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ESTRATEGIAS DE NAO MERCADO: panorama da producio e direcionamentos
1. INTRODUCAO

As estratégias empresariais sao compostas por duas dimensdes: a mercadoldgica, mais
comum e tradicional em pesquisas académicas e no dia-a-dia das empresas; € a nao
mercadoldgica, tratada por Baron (1995, 1997) como estratégia de ndo mercado (NMS — do
inglé€s, nonmarket strategy). O conceito central de NMS estd definido como os esforgos
estratégicos politicos e sociais das empresas para a geracdo de valor. Ao enxergar as empresas
como agentes politicos e sociais, além da tradicional configura¢do de agentes econdmicos, se
propde que podem ser gestoras ativas das “regras do jogo”, tais como legitimidade comunitéria,
reputagdo organizacional, leis e decisdes governamentais, e entre outras (Baron, 2016). No
entanto, enquanto as empresas parecem ji ter aprendido a licdo quanto a escolha e
implementacdo de NMS (Holburn & Vanden Bergh, 2014), no meio académico, ainda parece
haver uma pluralidade e indefini¢do tedrica sobre os mecanismos pelos quais as empresas
tomam essas decisOes estratégicas e sobre como essas medidas geram valor (Mellahi et al.,
2016; Wrona & Sinzig, 2018).

Os trabalhos sobre NMS focam em duas vertentes principais. A primeira ¢ atividade
politica corporativa (CPA, do inglés corporate political activity), onde as empresas podem fazer
a gestdo ativa ou passiva daqueles assuntos relacionados com os atores politicos e/ou
governamentais, como exemplos, citam-se os esforcos corporativos de doagdes as campanhas
politicas (Lazzarini et al., 2015), governo como acionista direto ou indireto (Brey et al., 2014),
contratacdo de ex-politicos ou de pessoas com altos cargos nas dimensdes dos trés poderes para
cargos executivos ou do conselho de administragdo (Hillman, 2005), lobbying (Doh et al.,
2012), e entre outros. As justificativas destes esfor¢os estariam no acesso a recursos,
informagdes ou ambiente regulatério favoravel. A segunda vertente, responsabilidade social
corporativa (RSC), consiste em agdes sociais que as empresas realizam considerando suas
responsabilidades para com os stakeholders (Aguinis, 2011), podendo estar relacionadas a
investimentos de filantropia ou mesmo uma gestao ativa dos atores mididticos que pode refletir
em seu valor (Baron, 2016). As empresas que efetuam acdes socialmente responsdveis podem
elevar a reputacdo, aumentar seu capital moral e construir bons relacionamentos com seus
stakeholders (Godfrey, 2005; Porter & Kramer, 2006). Esses efeitos ajudam a obter
legitimidade social e aprovacdo politica, o que lhes confere vantagem competitiva (Kim et al.,
2018), portanto, RSC € tdo benéfica para a empresa quanto para a sociedade (den Hond et al.,
2014). A extensdo dessa pratica depende do tamanho da empresa, caracteristicas do setor,
ativismo dos acionistas, estrutura de propriedade, atitudes gerenciais e sistemas de crengas
(Taneja et al., 2011).

Estudos anteriores j4 realizaram revisdes sobre NMS. Loch e Giinther (2015) a fim de
identificar as questdes centrais debatidas, pesquisaram teses e dissertacdes de NMS publicadas
a nivel mundial no periodo de 1989 a 2012 e concluiram que NMS té€m sido eficaz para as
empresas no que tange a obtencao de resultados. Mellahi et al. (2016) para avaliar os efeitos de
NMS sobre desempenho organizacional e as lentes tedricas utilizadas nas pesquisas que
abordam essa relacdo, examinaram 214 artigos de RSC e CPA no periodo de 2000-2014 e
descobriram que na maioria dos estudos empiricos hd uma associagdo positiva entre NMS e
desempenho e que se baseiam principalmente em cinco teorias: teoria da agéncia, teoria
institucional, visdo da empresa baseada em recursos (RBV), teoria da dependéncia de recursos
(RDT) e teoria dos stakeholders. Baron (2016) forneceu uma perspectiva geral sobre o campo
de NMS, ndo fez um levantamento da literatura, mas, a partir da anélise do contetido substantivo
das pesquisas, discutiu sobre as origens e os papéis de NMS, também argumentou que as
pesquisas devem se concentrar no nivel da empresa e que a estratégia de auto-regulagdo pode
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ser util para reduzir a probabilidade de desafios das politicas publicas e privadas. Wrona e
Sinzig (2018) buscaram consolidar o conhecimento disperso das pesquisas de NMS, analisaram
191 artigos no periodo de 1995-2016 e identificaram os antecedentes internos e externos que
influenciam o desenvolvimento de NMS, o seu impacto sobre o desempenho organizacional e
a possibilidade de integracdo entre estratégias.

Na literatura, sdo poucas as investigacdes que discutem sobre as interacdes entre CPA
e RSC (den Hond et al., 2014; Dentchev et al., 2015; Frynas & Stephens, 2015). Essas duas
vertentes podem ser vistas como complementares, substitutas ou simplesmente como arenas
distintas e, portanto, ignoradas suas interacdes (Frynas & Stephens, 2015; Mellahi et al., 2016).
CPA e RSC fazem parte dos grupos de estratégias de longo prazo das empresas. Nao sao acoes
pontuais com interesses de curto prazo unicamente, estdo no DNA organizacional. Por isso, o
corte feito neste artigo € tdo somente aplicado aos estudos que citem diretamente o termo
“nonmarket strategy”. Além disso, embora o estudo contemple uma andlise bibliométrica,
maior foco foi dado as teorias aplicadas e aos meios que expliquem suas escolhas. Entende-se
que as teorias sdo simplificacdes que ajudam na compreensdo de um fendmeno e nos
mecanismos que explicam sua ocorréncia. Independentemente, sejam complementares ou
concorrentes, elas favorecem o debate acerca dos fendmenos empresariais. Nesse sentido,
compreender as teorias subjacentes do fenomeno de NMS, pode contribuir ndo apenas com
pesquisadores que se debrucam sobre o tema, mas também promover o desenvolvimento da
area e melhor alocag@o de recursos corporativos.

Assim, o estudo tem como objetivo verificar o panorama da producgdo cientifica sobre
NMS na drea de administracdo. Aborda-se as perspectivas tedricas que sdo utilizadas nos
estudos do campo pelos pesquisadores nacionais e internacionais a fim de oferecer de forma
organizada e sintética as principais teorias € mecanismos empregados. Por fim, destaca-se que
o presente trabalho foi organizado em quatro partes, além dessa introducao, a metodologia, os
resultados da pesquisa e as conclusdes finais. Por focar nas métricas principais dos artigos
publicados e encontrados nas 10 principais bases de dados mundiais, optou-se por nao elaborar
o capitulo de fundamentacdo tedrica. Todas as teorias encontradas e suas caracteristicas sao
apresentadas de maneira sintética na sessio de andlise de dados.

2. METODOLOGIA

Esse estudo consistiu em uma pesquisa bibliométrica acerca do tema de NMS no ambito
nacional e internacional. Compreendeu coleta, manuseio e andlise de dados bibliograficos
derivados de publicagdes cientificas (Verbeek et al., 2002; Zupic & Cater, 2015). Realizou-se
uma busca sistematizada de trabalhos cientificos nas 10 bases de dados mais aderentes ao tema,
a saber: Ebsco, Emerald, ProQuest, Sage Journals, Scielo, Science Direct, Scopus, SPELL,
Springer e Web of Science. Essas bases foram selecionadas apos uma verificacdo no portal de
periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) das
bases disponiveis associadas a drea do conhecimento de ciéncias sociais aplicadas, subarea de
administracdo de empresas, administracdo publica e contabilidade. Efetuou-se testes com os
descritores para observar a aderéncia e se certificar que os principais journals estariam
contemplados.

A selecdo dos descritores ocorreu por meio da leitura das palavras-chave de uma
amostra de trabalhos cientificos sobre a temética, em que ja se conhecia a robustez. Optou-se
pelos termos comumente utilizados, que mais representam o tema investigado. Também se
definiu o uso da lingua inglesa, considerando que a maioria das pesquisas sdo escritas nessa
lingua ou apresentam ao menos o resumo na mesma. Os descritores usados foram “nonmarket”,
“non-market” e “strategy” de maneira combinada, em especifico, buscou-se nas bases de dados
“nonmarket AND strategy” e “non-market AND strategy”. Na busca ndo foi utilizado um
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campo especifico como titulo, resumo ou palavras-chave, foi efetuada em qualquer parte do
texto. Além disso, ndo foi delimitado um periodo temporal, a fim de evitar omissao de estudos
relevantes. Selecionou-se apenas artigos publicados em periddicos cientificos revisados por
pares, ndo foram incluidos artigos de eventos, capitulos de livros, livros, casos de ensino,
dissertacOes e teses. Essa escolha se sustentou pelo controle de qualidade dos trabalhos
analisados. A Figura 1 ilustra o processo de busca e os filtros empregados para formagao do
portfolio bibliografico analisado.

Pesquisa dos termos nas ) Exclgsﬁo de N Alinhamento do texto
10 bases de dados repetidos completo com o tema
§ 218

‘ 19.685 ﬁ i 144
Alinhamento dos titulos Classificados e
e resumos com o tema Portf6lio

pela ABS S o
476 167 bibliografico

Figura 1. Processo de formacao do portfélio bibliografico
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A busca nas bases a partir dos delineamentos dos termos de pesquisa resultou em 19.685
trabalhos, que passaram a compor o banco bruto de artigos. Tal procedimento foi realizado em
mar¢o de 2020 por dois pesquisadores de forma independente. O primeiro filtro considerou o
alinhamento dos titulos e resumos dos trabalhos identificados com o tema investigado, apds
essa verificagdo obteve-se 476 trabalhos que discutiam sobre NMS. Na sequéncia, observou-se
os trabalhos duplicados e foram excluidos 258, restando 218 trabalhos no portfélio
bibliografico. No fim, foram realizados dois outros filtros, limitou-se os trabalhos aos
periddicos classificados pela Association of Business Schools (ABS) e realizou-se uma leitura
integral dos trabalhos contidos no portfélio para confirmar o alinhamento do texto completo
com o tema, o que resultou em 144 trabalhos.

Com o portfélio definido, realizou-se a andlise dos trabalhos, desenvolveu-se um quadro
analitico que incluiu categorias por item, a saber: 1) ano da publicacdo do artigo, i1) nome do(s)
autor(es) do artigo, iii) periddico em que o artigo foi publicado, iv) teoria(s) abordada(s), v)
enfoque politico ou social, vi) tipo de pesquisa (tedrica ou empirica), vii) abordagem de
pesquisa (qualitativa ou quantitativa), viii) técnica de coleta e andlise empregada, ix) taticas
principais estudadas (varidveis) e x) agenda de pesquisas futuras. Essas categorias foram
definidas com base nos indicadores mais populares dos artigos bibliométricos conforme
destacado por Soares et al. (2018) e nos estudos de revisdo anteriores sobre a temdtica de
Mellahi et al. (2016) e Wrona e Sinzig (2018).

3. ANALISE DOS DADOS

Os resultados demonstraram que a primeira publicacdo ocorreu em 1995 de autoria
David Baron, na qual o autor realizou reflexdes tedricas sobre a distingdo do ambiente de
mercado e de ndo mercado, conceituou NMS e destacou a relevincia de uma estratégia
integrada com iniciativas mercadoldgicas e nao mercadoldgicas. Observou-se uma frequéncia
irregular nas produgdes a partir da primeira publicacdo, com pico em 2007 e em 2015 e um
crescimento continuo de 2010 a 2015. Também se verificou que 46% dos artigos abordaram
CPA (66 artigos), 12% abordaram RSC (17 artigos) e 42% adotaram em conjunto CPA e RSC
(61 artigos). Estudos sobre CPA foram abordadas desde o ano 2000 e se apresentaram
numerosos e frequentes comparados aos de RSC. Estudos sobre RSC dentro do campo de NMS
tiveram suas primeiras publicacdes em 2009 e obtiveram mdxima de 3 publica¢des ao ano.
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Produc¢des que abordaram em conjunto as duas estratégias, CPA e RSC, se manifestaram desde
a primeira publicacdo em 1995 e se apresentaram mais constante a contar de 2010. Os
estudiosos do campo discutem a complementaridade, substitui¢do e exclusdo mutua dessas duas
estratégias (Frynas & Stephens, 2015; Mellahi et al., 2016). A Figura 2 ilustra o mapeamento
das produgdes de NMS por ano.
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Figura 2. Mapeamento temporal das pesquisas de NMS*
(*) O ano de 2020 refere-se até a data de corte da pesquisa, em margo de 2020.
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os autores mais influentes foram Jonathan Doh com 9 publicagdes e David Baron com
7, conforme a Tabela 1. Doh iniciou seus estudos no campo em 2009, em coautoria com Sushil
Vachani e Hildy Teegen, examinou o efeito de organizacdes ndo-governamentais (ONG’s)
sobre os custos de transacdo que as empresas multinacionais assumem em suas estratégias
sociais de nao mercado. Na sequéncia, o autor em parceria pesquisou sobre NMS das empresas
multinacionais em mercados emergentes (Boddewyn & Doh, 2011), retratou como essas
empresas moldam suas estratégias em resposta ao contexto social e politico em que operam
(Lucea & Doh, 2012), sugeriu a integracdo de perspectivas institucionais para o
desenvolvimento de pesquisas com esse alinhamento (Doh et al., 2012), revelou a limitagao de
estudos de estratégia internacional que integram aspectos de mercado e de ndo mercado (Doh
& Lucea, 2013) e propds a interacdo da governanga global e NMS nas pesquisas de negdcios
internacionais (Doh et al., 2015). Também por meio de andlises longitudinais testou as
perspectivas concorrentes em relacdo ao impacto moderador da discricdio do CEO no
relacionamento de desempenho corporativo da CPA (Hadani et al., 2015) e o uso da CPA como
estratégia indireta para a captura regulatéria e reducao dos impactos do ativismo socialmente
orientado (Hadani et al., 2018).

Tabela 1
Autores relevantes das pesquisas de NMS
Autores N° de artigos | Autores N° de artigos

Jonathan Doh
David P. Baron
Jean-Philippe Bonardi
Jean Boddewyn
Tazeeb Rajwani
Jedrzej George Frynas
John A. Parnell
Mary-Hunter McDonnell
Michael Hadani
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Shon R. Hiatt

Tahiru Azaaviele Liedong
Hans van Kranenburg
Kamel Mellahi

Rafael Lucea

Richard G. Vanden Bergh
Shlomo Y. Tarba
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Thomas P. Lyon
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No que concerne aos periddicos cientificos mais relevantes, os artigos analisados foram
publicados em 52 periddicos distintos, sendo que 28 desses tiveram um tnico estudo publicado
sobre o tema. Verificou-se que a maioria dos periddicos se situam na drea de negdcios e que os
mais representativos foram Business & Society com 13 publicacdes, Strategic Management
Journal com 11 publicacdes e Journal of World Business com 8 publicacdes. Ja referente aos
aspectos metodoldgicos dos artigos, observou-se 90 empiricos, em maioria quantitativos, com
coleta de dados secundarios em bancos especificos. As técnicas de andlise mais usadas foram
regressao e andlise fatorial. A conducdo das pesquisas foi predominante no nivel macro, em
oposi¢do ao nivel micro, poucos estudos contemplaram fatores intraorganizacionais. Também
se percebeu que os artigos que abordaram CPA ou RSC de modo isolado foram mais empiricos
(76%), enquanto aqueles que abordaram em conjunto as duas estratégias foram em sua maioria
tedricos (56%), demonstrando a necessidade de pesquisas aplicadas que explorem essas
estratégias em simultaneo. A Tabela 2 apresenta a tipologia, abordagem, técnica de coleta e
técnica de andlise usadas pelos artigos do portfélio bibliografico analisado.

Tabela 2
Aspectos metodologicos das pesquisas de NMS

Tipologia N° de artigos | Técnicas de analise de dados N° de artigos
Tedbrico 54 Regressao 59
Empirico 90 Andlise Fatorial 9
Abordagem N° de artigos | Modelagem de Equacdes Estruturais 6
Quantitativa 66 Métodos de Minimos Quadrados Parciais | 6
Qualitativa 20 Andlise de Contetido 4
Misto 4 Codificagdo aberta dos dados 3
Técnicas de coleta de dados | N° de artigos | Andlise de variincia 2
Bancos de dados especificos | 57 Estudos de evento 2
Entrevista 23 Andlise documental 1
Questiondrio 21 Estratégia de narracdo e intervalo de | 1
Pesquisa Documental 14 tempo

Observacao 2 Estratégia analitica de constru¢do de | 1

Grupos de Discussio

1

explicagoes

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Sobre as teorias empregadas, percebeu-se no conjunto de estudos analisados que parte
representativa dos autores nio mencionou em seus estudos a aplicacdo de uma perspectiva
tedrica especifica. Dentre os que mencionaram, constatou-se que ndo seguem nenhuma
perspectiva Unica, mas que recorrem a vdrias teorias € por vezes empregam mais de uma
concomitantemente. As teorias mais recorrentes nos estudos analisados foram: teoria
institucional, RBV, teoria dos stakeholders, teoria dos custos de transacdo (TCE), RDT, teoria
neo-institucional e teoria do movimento social, apresentadas na Tabela 3. Ademais, outras
perspectivas tedricas adotadas em um ou dois estudos foram: capacidades dinamicas, teoria da
acdo coletiva, teoria da dissociagdo, teoria da vantagem do pioneirismo, teoria organizacional,
teoria crucial da politica, teoria dinAmica competitiva, teoria da triagem, teoria da reciprocidade,
teoria da internalizacdo, teoria do capital social, teoria da escolha publica, teoria
schumpeteriana, teoria da competi¢ao por grupos de interesse, teoria dos modelos relacionais e
teoria da integracao.



Tabela 3

Principais teorias empregadas nas pesquisas de NMS

Teorias

Argumentos chaves

Exemplos de estudos

Teoria Institucional

As empresas estdo sujeitas as pressdes € aos
mecanismos institucionais que estruturam o
comportamento coletivo. A escolha de NMS
depende das configuracdes do ambiente
institucional em que se inserem.

Curchod et al. (2020), Nell et
al. (2015) e Ozer et al. (2013)

RBV

As empresas tém recursos internos especificos que
dao suporte a NMS. Na formulacao das estratégias,
se faz necessdrio a compreensdo dos recursos reais
que possuem e de como podem desenvolver novos
recursos.

Ahammad et al. (2017), Doh et
al. (2012) e Wei et al. (2015)

Teoria dos stakeholders

As empresas sdo o centro de uma rede de relacdes
com os stakeholders. Nas escolhas estratégicas
precisam considerar e gerenciar as reivindicagdes
heterogéneas dos  diferentes  grupos de
stakeholders.

He et al. (2007), Mbalyohere e
Lawton (2018) e Parnell
(2015)

TCE

Essa teoria preocupa-se em identificar o arranjo
organizacional que economiza com mais eficiéncia
os custos de transacdo. Entende-se que NMS
especificas podem reduzir custos decorrentes de
vazios institucionais, melhorando a vantagem
competitiva.

Ghoul et al. (2017) e Flammer
(2018)

RDT

As empresas sdo sistemas abertos dependentes das
contingéncias e dos recursos do ambiente externo.
A existéncia ou falta de certos recursos que ndo sao
de mercado podem resultar em uma vantagem ou
desvantagem.

Cuervo-Cazurra e Genc
(2011), Duetal. (2019) e Hiatt,
et al. (2018)

Teoria neo-institucional

O comportamento organizacional € influenciado
pelas institui¢des, elas moldam os incentivos dos
atores econdmicos e impdem restricdes as suas
escolhas estratégicas, incluindo as relativas ao
ambiente de ndo mercado.

Cui et al. (2018), Voinea e van
Kranenburg (2018) e White et
al. (2018)

Teoria do Movimento
Social

Os movimentos sociais afetam o comportamento
corporativo, em consequéncia inferem nas opgdes
de escolha de NMS

Hiatt et al. (2015), McDonnell
e Werner (2016) e McDonnell,
et al. (2015)

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A teoria institucional apresentou-se dominante, verificou-se um total de 11 estudos que
utilizam apenas essa teoria e identificou-se combinag¢des com TCE, RBV, teoria da dinamica
competitiva, teoria organizacional, RDT, teoria do capital social e capacidades dindmicas. O
institucionalismo consiste em uma estrutura de andlise relevante, ao implicar a racionalidade
judicial como socialmente construida e examinar as influéncias explicitas de poder no
comportamento dos atores (Choi et al., 2016). Essa perspectiva fornece suporte para
interpretacdo da mediacdo do capital institucional nas ligacdes entre participacdo de assuntos
politicos e publicos e uso de recursos relacionais para cultivo de redes politicas (Gao et al.,
2018). Também caracteriza o isomorfismo coercitivo (Ozer et al., 2013), propde mecanismos
institucionais alternativos para o entendimento de ambientes complexos (Nell et al., 2015) e
distingue os componentes de legitimidade (Malesky & Taussig, 2017).

A RBYV mostrou-se como uma perspectiva tedrica popular, verificou-se um total de 7
estudos que utilizam apenas essa teoria e suas variantes como fundo tedrico e identificou-se
combinagdes com teoria institucional, TCE e RDT. A RBV permite estudar o desenvolvimento
de recursos internos que podem dar suporte a NMS e possibilita explorar os processos de nao
mercado pelos quais os recursos politicos sdo integrados e implementados (Doh et al., 2012).
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Essa perspectiva € apropriada para abordar a integracdo de estratégias de mercado e ndo
mercado, discorrer sobre as interagdes entre CPA e RSC e demonstrar as influéncias da
estratégia integrativa e das interagdes entre CPA e RSC no desempenho organizacional
(Ahammad et al., 2017; Wei et al., 2015).

A teoria dos stakeholders foi encontrada isoladamente em um total de 6 estudos e se
identificou combina¢des com RDT. Essa perspectiva insere a empresa no centro de uma rede
de relagdes com os stakeholders, demonstrando que precisam responder as suas reivindicagdes
e que o desempenho pode ser aprimorado por meio de um gerenciamento de relacdes favordveis
(He et al., 2007; Parnell, 2015; Said et al., 2019). As empresas ponderam o poder e interesse
que as partes exercem, priorizando as reivindicacdes de acordo com os diferentes
relacionamentos e suas complexidades e alocando com mais eficiéncia os recursos da empresa
para esse fim (Lucea & Doh, 2012; Mbalyohere & Lawton, 2018).

A TCE foi encontrada isoladamente em um total de 3 estudos e identificou-se
combinacdes com teoria institucional, RBV, neoinstitucionalismo, teoria dos modelos
relacionais e teoria da reciprocidade. Notavelmente, a TCE teve contribui¢cdes fundamentais
para o campo da estratégia que ndo devem ser ignoradas nas pesquisas de NMS. Essa
perspectiva apresentou-se mais representativa na linha social, dado o entendimento que as
iniciativas de RSC ajudam a mitigar as assimetrias de informagdes sinalizando confiabilidade,
em consequéncia, diminuem os custos de transacdo decorrentes de vazios institucionais e
facilitam o acesso das empresas aos recursos, melhorando sua vantagem competitiva (Flammer,
2018; Ghoul et al., 2017).

A RDT nio foi encontrada isoladamente nos estudos, identificou-se combina¢des com
teoria dos stakeholders, teoria institucional, teoria da reciprocidade, RBV e capacidades
dindmicas. Essa perspectiva fornece uma estrutura que explica que a existéncia ou falta de
recursos que ndo sdo de mercado podem levar a uma vantagem ou desvantagem, o valor dos
recursos de mercado depende de recursos de ndo mercado (Cuervo-Cazurra & Genc, 2011).
Também oferece mecanismos para garantir o fluxo de recursos criticos na empresa, visto que
concentra-se na adaptacdo das iniciativas ndo mercadoldgicas as demandas dos atores que
possuem recursos criticos € no processo de cooptacdo de atores especificos que tém recursos
desenvolvidos dentro das empresas em resposta ao ambiente (Ahammad et al., 2017).

A teoria neo-institucional foi encontrada isoladamente em um tnico estudo e se
identificou combinagdes com TCE. O neoinstitucionalismo fornece um caminho 16gico para
pesquisas, pela énfase nas estruturas e relacionamentos sociais formais e informais, em como
essas estruturas definem e moldam os sistemas mais amplos e o papel das empresas dentro
desses sistemas (Doh et al., 2012). Essa perspectiva enfatiza que as instituicdes moldam os
incentivos dos atores econOmicos € impdem restricdes as escolhas estratégicas (Cui et al.,
2018), retratam o desajuste estratégico (White et al., 2018), e se preocupam com o contexto
social em que as empresas operam (Voinea & van Kranenburg, 2018).

A teoria do movimento social foi encontrada isoladamente em 3 estudos do conjunto
analisado. Movimentos sociais por meio de protestos, greves € boicotes impactam as empresas,
alavancando o governo para exercer influéncia coercitiva e/ou econdmica (Hiatt et al., 2015).
Esses movimentos podem induzir a ado¢@o de novas préticas organizacionais, com a inten¢ao
de reduzir o risco regulatério (McDonnell et al., 2015), desencorajando a continuacdo da
formulagdo de politicas ou induzindo a formulagdo para reconhecimento das préticas (Hiatt et
al., 2015). Os alvos dos movimentos tém sua reputacdo ameagada, sdo interpretados como sinais
de aprovacdo social reduzida e aumento do risco associativo, o que diminui a propensdo dos
politicos de estabelecerem lacos publicos e impossibilita o acesso de algumas NMS especificas
(McDonnell & Werner, 2016).

Considerando os achados supracitados, observa-se que as lentes tedricas langadas sobre
NMS ainda s3o bastante plurais. Embora isso possa causar fragmentacdo do campo, tal
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pluralidade ajuda a explicar as diferentes facetas do fendmeno e pode trazer oportunidades de
discussdo e debates mais aprofundados acerca dos seus mecanismos intrinsecos. Percebeu-se
que as teorias sdo em maioria associadas as dreas de administracdo, economia, sociologia e
ciéncia politica e que os pesquisadores sao conduzidos principalmente por questdes praticas,
nao por questdes tedricas. Eles tém se dedicado para estudar a empresa ou a agdo gerencial
como o nivel de andlise. Também se verificou que apesar de parte representativa dos estudos
sustentar-se em uma Unica teoria, alguns autores empregaram teorias concomitantes.
Independente, sejam complementares ou concorrentes, essas teorias favoreceram o debate
acerca do fendmeno. A Figura 3 ilustra as teorias concomitantes nas pesquisas de NMS.

) Teoria do
Te{)rla d(i Teoria Teoria  capital social
Teoria C3P1al soc1a Institucional | Institucional (1) TCE
Neo-institucional
' TO © Teoria dos
Teoria dos m(?del(?s e modelos relacionais
‘ rel'acwn'als o o TO . Teoria da
Teoria da reciprocidade Teoria da S : idad
DT RBY DinAmica RDT RBV reciprocidade
Competitiva

Plt """ 5 Teoria dos o T
| Polftico | Stakeholders | { 50! |

Figura 3. Teorias concomitantes nas pesquisas de NMS
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Conforme a Figura 3, os estudos analisados apresentaram a combinacado de TCE e RBV
(Ghoul et al., 2017), TCE e teoria institucional (Boddewyn & Doh, 2011), RBV e teoria
institucional (Marzouk, 2017), teoria dos stakeholders e RDT (Hiatt et al., 2018), teoria da
dindmica competitiva e teoria institucional (Markman et al., 2016), teoria institucional e RDT
(Bai et al., 2019), RDT e teoria da reciprocidade (Frynas et al., 2006), RDT e RBV (Ahammad
et al., 2017), teoria neo-institucional e TCE (Dorobantu et al., 2017), teoria institucional e teoria
organizacional (TO) (Shirodkar et al., 2017), teoria do capital social e teoria institucional
(Liedong et al., 2017), RDT e teoria institucional (Krammer & Jiménez, 2020), teoria das
capacidades dinamicas, teoria institucional e RDT (Kamasak et al., 2019), e teoria da
reciprocidade, TCE e teoria dos modelos relacionais (Boddewyn & Buckley, 2017). A partir
desses estudos, sugere-se que as pesquisas sobre NMS enfatizaram a complementariedade das
teorias e nao procuraram discorrer sobre as tensdes subjacentes. Os estudiosos demonstraram
interesse em recorrer a insights tedricos de diferentes estruturas tedricas para proposi¢ao de um
conjunto de previsdes empiricas e para o desenvolvimento de hipdteses.

Outra andlise realizada no conjunto de artigos foi sobre as taticas de implementacao das
estratégicas de ndo mercado, observou-se predominincia das tdticas estratégicas de lobby,
contribui¢des a campanha, contribui¢des por meio de comités de acdo politica (PACs) e lagos
politicos. A Tabela 4 apresenta a descri¢do das principais tdticas estratégicas identificadas nas
pesquisas de NMS.



Tabela 4

Principais taticas estudadas nas pesquisas de NMS

Principais taticas

Descricao

Exemplos de autores

Implica nas trocas informacionais e iniciativas de persuasdo

Brown (2016), Cui et

Lobby politica que visem influenciar a agenda politica governamental | al. (2018) e Ozer et al.
para obter vantagem para a empresa. (2013)

e N ~ . . Cui et al. (2018) e
Contribuicdes a Realizag¢do de doacdo de recursos financeiros a campanha no
Campanha intuito de influenciar decisdes politicas futuras Holburn e Vanden

P P : Bergh (2014)
Contribuicdes Implica na doacdo de recursos financeiros a PACs com o lgggll)g)nneil eRl}Xerneé
PACs objetivo de obter acesso aos politicos eleitos. Y
Johnson (2013)

Lacos politicos

Relacionamento dos membros da empresa com autoridades ou
ex autoridades governamentais.

Bai et al. (2019) e Hiatt
et al. (2018)

Softmoney

Doacdo de recursos para partidos politicos ndo limitadas que se
destinam as despesas administrativas, defesa de questdes e
propaganda genérica.

Hadani (2007) e Hadani
e Coombes (2015)

Testemunho  do

Realizacdo de testemunho para acesso governamental e

Ridge et al. (2019)

Congresso respostas favordveis dos investidores.

Interagdes  com | Interacdes recorrentes com reguladores da inddstria, estimula | Brown (2016) e

orgdo regulador as capacidades politicas da empresa. Curchod et al. (2020)
Contato e comunicag¢ao com a sociedade ou algum subconjunto .

Advocacy . & . . . & - y Keillor e Hult (2004)
para engajamento a fim de influenciar politicas ptiblicas.

.. - Envolv 0 rganizacionai ra criar, fortalecer, gerenciar

Legitimag@o VOIVE 460cs organizacionais para criat orta‘ecer, ge SNCIAt | N farzouk (2017)
ou restaurar sua legitimidade ou a legitimidade de suas praticas.

Formacgao de | Contempla individuos com interesses alinhados que desejem o | Baron (2001) e

coalizdo mesmo resultado sob uma politica regulatéria especifica. Kingsley et al. (2012)

Dispositivos  de
gestdo social

Praticas destinadas ao gerenciamento e promog¢do da imagem
social. Moderam o relacionamento entre interacdes anteriores
de uma empresa com ativistas e sua receptividade futura.

McDonnell et al.
(2015)

Desenvolvimento de parcerias com ONGs, oferecimento de

Kamasak et al. (2019)

Filantropia vantagens e beneficios aos residentes e doagdes financeiras
. .. . . e Lee et al. (2014)
para entidades sociais e comunidades locais.
Implica em um sistema de favores em que a reciprocidade e a
Guanxi obrigacao miutua sao formadas. Sua forca se reflete pelo tempo | Du et al. (2019)
e recursos gastos para manter os relacionamentos.
Acdes organizacionais para reduzir a probabilidade e | Baron (2016), Baron e
Autorregulacio intensidade de politicas imporem Onus e/ou de campanhas | Diermeier (2007) e
ativistas sociais em que possa ser um alvo potencial. Lyon e Maxwell (2004)
Processo pelo qual uma empresa se define estrategicamente
Autocategorizacio como membro ou ndo de um grupo estratégico, na tentativa de Curchod et al. (2020)

reduzir a incerteza em seu ambiente e se proteger da
transferéncia de suas atividades globais.

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Com base na literatura do conjunto de artigos analisados, foi desenvolvido um modelo
esquemadtico das pesquisas de NMS, conforme a Figura 4. Evidencia-se que as estratégias
corporativas contemplam estratégias de mercado, relacionadas aos concorrentes, clientes e
fornecedores, e NMS, relacionadas aos governos, reguladores, cidaddaos, ONGs, ativistas e
meios de comunicacdo. Comumente, as empresas atuam no ambiente de mercado, em
contrapartida o ambiente de ndo mercado € menos considerado na formulacdo de estratégias.
Cada empresa decide se participa ou nao dessa arena, bem como, define se formula suas
estratégias de mercado e ndo mercado de forma integrada ou individual. De modo especifico,
NMS se distinguem em duas subdreas, CPA e RSC, nas quais podem ser empregadas taticas
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estratégicas como lobby, doagdes a campanhas politicas, filantropia, e entre outras. Essas acoes
estratégicas podem ser analisadas a luz de diferentes teorias, como a teoria institucional, RBV,
TCE, e entre outras ja citadas. Os estudiosos, em maioria, indicaram que as agoes relacionadas
a NMS melhoram a performance e desempenho organizacional.

Estratégias Organizacionais

O O

NMS: relacionadas aos gOovernos,
reguladores, cidaddos, ONGs, ativistas e
meios de comunicagdo.

Estratégias de mercado: relacionadas aos
concorrentes, fornecedores e clientes.

Formulagdo de estratégias individuais ou integradas

Principais perspectivas Teoria institucional, RBV, teoria dos
tedricas stakeholders, TCE, RDT, teoria neo-
institucional e teoria do movimento social

Subéreas NMS Atividade politica corporativa
Responsabilidade social corporativa

Principais taticas de ndo Lobby, contribuicdes a campanha, guanxi,
mercado contribuicdes PACs, lagos politicos,
softmoney, testemunho do congresso,
interacdes orgdos reguladores, advocacy,
legitimacdo, formacdo de coalizdo,
dispositivos de gestdo social, filantropia,
autorregulagfo e autocategorizacio.

Desempenho organizacional

Figura 4. Modelo esquematico das pesquisas de NMS
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Destaca-se ainda, que os artigos analisados forneceram tendéncias para pesquisas
futuras, a discussdo a seguir organiza os principais topicos que surgiram. O primeiro grupo de
recomendacdes diz respeito as integracdes, foi sugerido explorar a relagdo entre as estratégias
de mercado e de ndo mercado, a interacdo das estratégias politicas e sociais e o uso conjunto de
multiplas taticas estratégicas de CPA e RSC e esclarecer se as integracdes melhoram a
performance e desempenho organizacional. Essas sugestdes tém sido constantes a fim de
preencher as lacunas quanto a importancia de tais integragcdes e seus impactos para as empresas
(Alakent & Ozer, 2014; Boddewyn & Buckley, 2017; Mellahi et al., 2016; Parnell, 2018; Wei
etal., 2015). Nessa linha, foi elencado a necessidade de se considerar como as agdes estratégicas
de mercado e de ndo mercado, sejam politicas ou sociais, sua integracdo, resposta e velocidade
rivais e o desempenho da empresa sio operacionalizados quando confrontados com diferentes
ambientes institucionais, e se propds a utilizacdo de diferentes teorias, em especial abordagens
multi-tedricas para realizar tais investigagoes.

Também foi indicado investigacdes sobre o timing das acdes estratégicas, explorar as
ramificacdes de curto e longo prazo das estratégias de mercado e de ndo mercado, o intervalo
de tempo entre a implementacao das estratégias e desempenho e como NMS especificas podem,
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com o tempo, levar ao desenvolvimento de novos tipos de capacidades politicas ou sociais
(Parnell & Brady, 2019). Além disso, considerando que NMS sdo compostas por diversas
titicas de implementacdo de acdes, foi proposto examinar em detalhes as diferentes téticas
sociais (por exemplo, questdes ambientais sustentdveis, servigos sociais, prote¢do de direitos
dos funciondrios e protecao de direitos do cliente) e politicas (por exemplo, lobby, comités de
acdo politica, propaganda de advocacy e mobilizagdo de base) para a compreensdao das
diferentes configuragdes de NMS e maneiras de as empresas otimizarem seus investimentos
(Du et al., 2019). Nesse contexto, foi sugerido estudos para explicar quais as taticas que afetam
o desempenho da empresa em paises emergentes e em desenvolvimento pode ser um caminho
significativo para pesquisas futuras (Rajwani & Liedong, 2015).

Ademais, foi recomendado que se faz necessario investigar o uso das ONG’s pelas
empresas com finalidade politica e social, o que levanta questdes dificeis de design de pesquisa,
devido a falta de divulgacdo. Portanto, pesquisas futuras podem optar pela abordagem
qualitativa, empregando ferramentas como entrevistas anonimas, investigando a ado¢a@o e os
efeitos desses novos recursos (Werner, 2017). Por fim, cabe ressaltar que ha artigos
internacionais importantes que tratam das taticas de ndo mercado, no entanto, ndo as relacionam
com o termo “ndo mercado” (Ballesteros & Gatignon, 2018; Gatignon & Capron, 2020),
portanto, hd a necessidade de o termo nido mercado ser mais difundido.

4. CONCLUSOES

Esse estudo teve como objetivo verificar o panorama da producao cientifica sobre NMS
na drea de administracdo. Observou-se que embora tenha sido abordado desde as primeiras
publicacdes do campo sobre a relevancia de se estudar as NMS em conjunto com as de mercado
e de se verificar como CPA e RSC interagem, apenas um ndmero restrito dos estudos revisados
procuraram avancar esses entendimentos. Também se percebeu que apesar dos apelos do campo
por perspectivas multi-tedricas, apenas um nimero restrito de autores recorreu a mais de uma
teoria concomitantemente, enfatizando as complementariedades das perspectivas para a
proposicao de um conjunto de previsdes empiricas. No conjunto de estudos analisados, parte
representativa dos autores ndo mencionou a aplicacao de uma perspectiva tedrica especifica.
Dentre os que mencionaram, predominantemente, empregaram uma unica perspectiva por
estudo, as mais comuns foram teoria institucional, RBV, teoria dos stakeholders, TCE, RDT,
teoria neo-institucional e teoria do movimento social. Ainda, verificou-se que os estudos
exploraram principalmente as taticas estratégicas de [lobby, contribuicdes a campanha,
contribuicdes por meio de PACs e lagos politicos.

Assim, esse estudo contribui a partir da apresentacdo das teorias relacionadas a NMS e
0s mecanismos e tdticas estratégicas mais utilizados nas pesquisas anteriores relacionadas ao
tema. Espera-se que a descri¢cdo do modelo esquematico das pesquisas e os entendimentos sobre
a evolucdo do campo e incoeréncias entre chamadas recorrentes dos pesquisadores e pesquisas
empiricas desenvolvidas ajude outros pesquisadores na delimitacdo dos seus estudos. O
conjunto de estudos analisados forneceu tendéncias para pesquisas futuras, foi indicado uma
maior integracdo das perspectivas tedricas para iluminar novos entendimentos sobre a interacao
de CPA e RSC, relacdo das estratégias de mercado e ndo mercado e, sobre como tanto a
interagdo de CPA e RSC quanto a relacio das estratégias de mercado e de ndo mercado inferem
no desempenho organizacional. Também foi recomendado investigacdes sobre o timing das
acoes estratégicas, detalhamento de taticas sociais e politicas especificas e sua influéncia na
performance da empresa e a inovacdo dos pesquisadores no uso de design de pesquisa para
melhor entendimento do fendmeno.
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