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RESUMO

Este estudo objetivou analisar as estratégias de marketing de relacionamento desenvolvidas
por duas organizacGes sem fins lucrativos da &rea de saude — Associacdes Beneficentes —
localizadas na cidade de Vitdria, no Estado do Espirito Santo. Para desenvolver a pesquisa,
foi realizado um estudo comparativo de casos, buscando-se analisar as praticas de
relacionamento presentes no contexto organizacional dessas associa¢cfes que prestam
servigos assistenciais na area da saude. Por meio da entrevista guiada, identificaram-se as
percepc¢des dos gestores sobre o marketing de relacionamento, a relevancia e as dificuldades
de sua aplicacdo na organizag&o. A analise dos dados revelou que a diferenca de experiéncia
de mercado das associagdes influenciou a atual capacidade de relacionamento com 0s
clientes. ldentificou-se que os focos prioritarios do marketing de relacionamento refletem os
beneficiarios, doadores e voluntarios, pela importancia critica destes para a sustentabilidade

organizacional.
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ABSTRACT

This study aimed to analyze relationship marketing strategies developed by two nonprofit
health care organizations - Beneficent Associations - located in the city of Vitoria, State of
Espirito Santo. To develop the research, a comparative case study was carried out, aiming at
analyzing the organizational context of these associations providing health care services.

Through the guided interview, the managers' perceptions about relationship marketing, the



relevance and the difficulties of their application in the organization were identified. The
analysis of the data revealed that the difference in market experience of the associations
influenced the current customer relationship capacity. It was identified that the priority focuses
of relationship marketing reflect the beneficiaries, donors and volunteers, because of their

critical importance to organizational sustainability.
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1 INTRODUCAO

As organizagbes sem fins lucrativos tém enfrentado desafios provocados por forgas
gue vao além da capacidade de controle (Powell; Steinberg, 2006). Sdo alguns exemplos, a
instabilidade da economia, a auséncia de politicas publicas voltadas as instituicbes da
sociedade civil, as mudancgas nas forgas de trabalho e dos interesses dos diversos publicos
com os quais interagem (Powell; Steinberg, 2006). Tratam-se de cenarios que tem profundo
efeito na gestdo destas organiza¢fes (Salamon, 2005).

Segundo Taylor (2010), o aumento no nimero de organiza¢cdes sem fins lucrativos,
gerou um aumento na competitividade e também na necessidade de cooperacdo. Tais
organizacdes buscam, principalmente, apoio em termos financeiros, seja por meio de
parcerias com organizagbes publicas ou privadas e doacbes de cidadaos, visando a
sustentabilidade organizacional (Vernis et al., 2006).

Devido a dependéncia de apoio financeiro, material e humano, as organizagdes sem
fins lucrativos precisam contar com o apoio de diferentes stakeholders, os grupos de interesse
da organizacdo (Conway, 1996). Segundo o mesmo autor, é importante entender que estes
agentes sdo muito importantes para organiza¢des sem fins lucrativos, devido a forte relagédo
de dependéncia. Tal relacdo pode influenciar o posicionamento da organizacdo e sua
sobrevivéncia no mercado (Brennan; Brady, 1999). Assim, pode-se considerar 0
gerenciamento de relacionamentos em organizacdes sem fins lucrativos como fundamental
para manutencdo do apoio e cooperagdo. Como resultado de possiveis parceiras e
colaboracdes por meio destes relacionamentos, torna-se possivel as organiza¢des prestarem
servigos de maior qualidade aos seus clientes e, consequentemente, demonstrar maior valor
perante a sociedade (Conway, 1996).

O marketing de relacionamento tem sido considerado na literatura para as
organizacdes sem fins lucrativos (Mccort, 1994; Conway, 1996; Brennan; Brady, 1999) como
estratégico na manutencdo de relacbes essenciais a longo prazo (Grénroos, 1994). O
marketing de relacionamento pode resultar em beneficios, como por exemplo, a satisfacédo
dos beneficiarios, o interesse de investimento por parte do governo e empresas privadas,
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atracdo de apoio das pessoas da sociedade para doacdes e envolvimento no voluntariado,
entre outros (Brennan; Brady, 1999), sendo estes resultados, fundamentalmente importantes,
pois podem levar a sustentabilidade da organizacdo (Vernis et al., 2006). Portanto, o
desenvolvimento e manutencao de estratégias de marketing de relacionamento com os
publicos de importancia critica, pode ser fator crucial para a sobrevivéncia da organizacao
(Mccort, 1994; Conway, 1996; Brennan; Brady, 1999).

Observa-se que muitas organizacdes sem fins lucrativos ndo tém levado em
consideracdo a importancia do desenvolvimento de estratégias de relacionamento (Conway,
1996; Brennan; Brady, 1999). Segundo os mesmos autores, falta-lhes uma compreenséo mais
acurada de quem séao os seus stakeholders, as expectativas que apresentam e 0s possiveis
meios de atendimento dessas expectativas. Dessa forma, ha de se considerar que o marketing
de relacionamento pode ser utilizado por organizacbes que desejam aprimorar 0S
relacionamentos, atraindo maior interesse, preferéncia e apoio dos seus publicos. Além disso,
a relevancia de se estudar o relacionamento estabelecido por organizacdes sem fins lucrativos
assume uma conotacao especifica, cujo o sentido estd em angariar recursos por uma causa
social e coletiva, ndo se focando em maximizagéo de resultados para acionistas.

Com base na contextualizacdo acima, apresenta-se o0 seguinte problema de pesquisa:
Quais as estratégias de marketing de relacionamento que organizagbes sem fins lucrativos
da area da salde estdo desenvolvendo junto aos seus stakeholders? Assim, o objetivo deste
trabalho é analisar estratégias de marketing de relacionamento desenvolvidas por
organizacdes sem fins lucrativos da area de saude. Busca-se, portanto, compreender as
caracteristicas do marketing de relacionamento e como ele influencia a organizacdo, os
efeitos e resultados gerados por sua aplicacdo. Assim como, as dificuldades e desafios que
se apresentam na realizacdo do marketing de relacionamento.

Dessa forma, justifica-se este artigo por dois aspectos, um tedrico e outro pratico. A
justificativa tedrica esta na necessidade de estudar os conceitos de marketing e, em especial,
de marketing de relacionamento, em outras configuracbes e contextos culturais. Nesse
sentido, a contribuicdo tedrica estd relacionada a possiveis avancos na percepcdo da
importancia das estratégias de marketing de relacionamento em organizacdes sem fins
lucrativos. Para a justificativa pratica, ressalta-se que os resultados poderdo ajudar os
gestores responsaveis pelo relacionamento com os stakeholders, na percepc¢ao de estratégias

e acoes de relacionamento mais adequadas ao seu contexto e publico.

2 ARCABOUCO TEORICO DE REFERENCIA



A seguir, apresenta-se a revisao de literatura sobre as caracteristicas e os desafios
que as organizacBes sem fins lucrativos tém enfrentado, as caracteristicas do marketing
nestas organizacdes, por Ultimo, o marketing de relacionamento neste contexto. Buscou-se
salientar nos tépicos do arcabouco tedrico de referéncia, a peculiaridade das organizacdes

sem fins lucrativos.

2.1 ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS: CARACTERISTICAS E DESAFIOS

As organiza¢cbes sem fins lucrativos exercem papéis essenciais na sociedade
contemporanea (Powell; Steinberg, 2006). Tais papéis estdo relacionados as acbes e 0s
servigos prestados, comumente associados ao interesse da coletividade. Portanto, destaca-
se a contribuicdo destas organizacbes ao meio social, pela colaboragéo significativa na
prestacéo de servicos de qualidade e interesse da sociedade (Salamon, 2005). Segundo o
mesmo autor, o Estado, responsavel por tratar do desenvolvimento social, tem encontrado
dificuldades para lidar com as questdes sociais de maneira ampla e o Mercado tem estado
muito mais interessado em gerar lucros, do que com um verdadeiro comprometimento com
as causas do meio social. Nesse sentido, as organizagfes sem fins lucrativos tém exercido
um papel, muito mais como um ator protagonista, do que um coadjuvante (Powell; Steinberg,
2006; Taylor, 2010).

Em termos conceituais, as organiza¢cdes sem fins lucrativos estdo inseridas ao
chamado Terceiro Setor (Taylor, 2010). Segundo 0 mesmo autor, € um setor que se relaciona
com outros dois setores, o Primeiro Setor (Estado) e o0 Segundo Setor (Mercado). O Terceiro
Setor caracteriza-se por um alto nivel de complexidade, oriunda da natureza das organizacdes
que dele fazem parte (Drucker, 1994). As mesmas podem abranger multiplas caracteristicas
quanto aos aspectos organizacionais, e também, distintas missdes (Taylor, 2010). Seguindo
a definicdo de Anheier e Salamon (1992), as organizacbes sem fins lucrativos,
tradicionalmente, dependem de apoio substancial da sociedade para a realizacdo das suas
atividades, sao autbnomas em sua gestdo e possuem a contribuicdo de algum nivel de
trabalho voluntério. Tratam-se de organiza¢gfes que ndo integram o aparelho governamental
e ndo possuem a finalidade de distribuigdo de lucros (Anheier; Salamon, 1992).

Dentre uma das especificidades das organiza¢des sem fins lucrativos esta o fato de
se relacionar com diversos publicos (Til, 2005). Tais publicos compdem o0s grupos de
stakeholders que se relacionam constantemente com as organizacdes sem fins lucrativos.
Devido a heterogeneidade das organizacbes do Terceiro Setor, os grupos podem se

diferenciar em niveis mais acentuados ou mais brandos (Taylor, 2010).



No entanto, segundo Drucker (1994), Vasquez, Alvares e Santos (2002) e Vernis et al.
(2006), ainda ha de se considerar outros aspectos importantes, como por exemplo: I) a missao
se diferencia de organizacbes privadas e governamentais; 1) os “resultados” no trabalho
desenvolvido ndo é o mesmo de outras organizacfes; Ill) a auséncia de inovacéo e mudanca,;
IV) as caréncias materiais e de recursos humanos qualificados (profissionalizacédo); V) a
estrutura organizacional diferenciada, marcada por maior grau de complexidade; VI) a
necessidade de atrair voluntarios — desenvolver e gerenciar os mesmos; VII) a necessidade
de atrair recursos para alcancar os objetivos; VIII) a legitimidade e o reconhecimento
organizacional e 1X) a existéncia de pressoes externas — regulagao legal.

Portanto, ha de considerar que as estratégias de gestdo desenvolvidas por
organizacdes sem fins lucrativos se diferenciam de outros tipos de organizac¢des, devido a tais
peculiaridades existentes. Tratam-se de contextos distintos, com histérias distintas,
caracterizados por missfGes e visdes distintas. Nesse sentido, é preciso reconhecer as
especificidades, para maior aderéncia a realidade das organizac6es sem fins lucrativos.

Tem se reconhecido, nos ultimos anos, a importancia do marketing nas organizacées
sem fins lucrativos (Helmig; Thaler, 2010). Este reconhecimento torna-se cada vez mais
intenso, pela percepcdo dos beneficios que podem ser obtidos através de esfor¢cos em
atividades marketing (Shiraishi; Campomar, 2011). Como consequéncias desses esforgos, as
organizacdes podem gerar impactos diretos sobre o grau de visibilidade das instituicdes,
facilitando, por exemplo, os esfor¢cos de angariacdo de recursos e de forgas de trabalho
(Sargeant; Wymer, 2008). No préximo topico, atengéo especifica sera dada ao marketing em

organizacdes sem fins lucrativos.

2.2 MARKETING EM ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

As organiza¢cGes sem fins lucrativos estdo envolvidas no marketing quer estejam ou
ndo conscientizadas desse fato (Kotler, 1978). Isto explica-se, segundo este autor, porque
estas organizagfes estéo inseridas e envolvidas em varios mercados, o que requer constante
relacionamento, realizados por procedimentos e principios necessarios para lidar com estes
distintos mercados. Apesar desses procedimentos e principios ndo serem reconhecidos
formalmente, muitos deles se aproximam das praticas de marketing (Kotler, 1978).

O uso do conceito de marketing nas organizacbes sem fins lucrativos comecou no final
da década de 1960. Isto ficou em evidéncia, quando autores como Kotler e Levitt (1969)
reconheceram que atividades de marketing vinham sendo utilizadas ha algum tempo por
essas organizacbes. Os mesmos autores ampliaram o conceito de marketing para

organizacdes ndo comerciais — universidades, hospitais filantrépicos, museus, igrejas,



agéncias sociais, associacbes, por exemplo —, argumentando que as atividades
desempenhadas poderiam ser mais efetivas se houvesse uma completa orientacdo ao
mercado. Este fendbmeno tem se acelerado nos Ultimos anos, e ainda atualmente tem sido
amplamente aceito e praticado (Kotler, 1978; Helmig; Thaler, 2010).

Segundo Andreasen, Goodstein e Wilson (2005) existe um numero de fatores que
contribuem para o crescimento do interesse nos conceitos e ferramentas de marketing no
setor sem fins lucrativos. Primeiro, as organizacdes sem fins lucrativos estdo cada vez mais
ansiosas para controlar os seus proprios destinos financeiros — devido a reducdo de
investimentos, como por exemplo, 0s subsidios do governo, tem demandado maior autonomia
e habilidade para lidarem com estes desafios. Segundo, as parcerias estabelecidas entre
organizacdes sem fins lucrativos e empresas lucrativas tem gerado um maior aprendizado
sobre os valores e técnicas de marketing. Terceiro, tem ocorrido uma pressao para que se
adotem mais abordagens de gestdo que sdo bem-sucedidas no setor lucrativo. Quarto, o fato
de que algumas organizacdes sem fins lucrativos terem se tornado grandes organizacdes
bem-sucedidas, com o auxilio de aplicacdes sofisticadas de marketing, tem sido uma
demonstragdo de que aplicacdes de marketing funcionam.

Brennan e Brady (1999) destacam que é fundamental analisar as organiza¢cdes sem
fins lucrativos e o marketing neste contexto, separadamente, pois estas organizagdes
enfrentam problemas particulares na entrega de seus servicos. Mesmo que estas
organizacdes desenvolvam praticas de marketing com caracteristicas semelhantes das
organizacdes que visam lucro, € necessario reconhecer que possuem caracteristicas unicas,
gue requisitam estratégias de marketing muito diferentes (Conway, 1996; Brennan; Brady,
1999; Money et. al, 2008). Estes autores d&do atengdo especial ao marketing de

relacionamento em organizagfes sem fins lucrativos.

2.3 MARKETING DE RELACIONAMENTO NO CONTEXTO DE ORGANIZACOES SEM
FINS LUCRATIVOS

O marketing de relacionamento (MR) tem sido um dos maiores paradigmas na
literatura de marketing nos ultimos anos (Money et. al, 2008). Segundo 0os mesmos autores,
tem-se observado que o marketing de relacionamento também tem gerado grandes impactos
nas atividades de marketing no setor sem fins lucrativos e tem sido creditado pelo aumento
da cooperacdo dos publicos e reducdo de suas oposi¢cdes. Ao contrario do marketing
tradicional que enfatiza a importancia de adquirir novos clientes e aumentar as trocas, 0
marketing de relacionamento realga a importancia de desenvolver e manter relacionamentos

de apoio a longo prazo entre os diversos publicos de uma organizacao (Gronroos, 1994).



Alguns pesquisadores tém considerado que o marketing de relacionamento € particularmente
adequado para organizacbes sem fins lucrativos (Mccort, 1994; Conway, 1996; Brennan;
Brady, 1999; Arnett; German; Hunt, 2003). A seguir, apresenta-se o tépico de estratégia de

marketing de relacionamento com enfoque nas organizacdes sem fins lucrativos.

2.3.1 Estratégias e a¢fes de Relacionamento

A estratégia de marketing de relacionamento tem recebido cada vez mais atencao
tanto na perspectiva tedrica, quanto na pratica (Butler, 1996). Segundo o mesmo autor, a
percepcdo da relacdo entre variaveis importantes tem possibilitado aos gestores de
organizacdes, melhorar o relacionamento com os stakeholders. Sdo alguns exemplos de
variaveis, a relacdo entre retencdo de clientes e lucratividade, longevidade relacional e
confianga, a possibilidade de satisfacdo ou desafeto dos clientes (Butler, 1996).

Para Conway (1996), o marketing de relacionamento é essencialmente relevante para
organizacdes sem fins lucrativos devido as caracteristicas das mesmas — a multiplicidade de
publicos, sdo sem fins lucrativos, dividem-se entre atrair e alocar recursos para 0 exercicio
social. Segundo o autor, esta perspectiva pode possibilitar o estabelecimento de um marketing
interativo, onde a qualidade das interagdes com os clientes € mais importante do que qualquer
coisa. Brennan e Brady (1999) comparam o marketing transacional e o marketing de
relacionamento, destacando o Ultimo como o mais apropriado por envolver o relacionamento
com pessoas essenciais para que as organizagdes sem fins lucrativos cumpram sua missao.
Arnett, German e Hunt (2003) argumentam que o marketing de relacionamento é viavel para
areas que envolvam troca social, pois, normalmente, o envolvimento das pessoas e empresas
junto a essas organizagdes sociais ocorrem por um conjunto de caracteristicas motivadoras.
Nesse sentido, os autores destacam a importancia da percepgédo dos fatores indutores do
relacionamento por parte dos gestores de organizacdes em fins lucrativos.

Brennan e Brady (1999), baseando-se em estudos de marketing de relacionamento
desenvolvidos no setor que visa lucro, fizeram adequacdes de modelos conceituais para o
contexto de organizagdes sem fins lucrativos. Por exemplo, fundamentando-se no modelo de
seis mercados, as autoras sugerem uma estratégia para definicao dos grupos de interesse. O
modelo abrange grupos como — mercados de influéncia, mercado de referéncia, mercado de
provedores, clientes, mercado interno e mercado externo. Os gestores podem alocar 0s
stakeholders nesses grupos e entédo definirem as prioridades de relacionamento.

Conway (1996) também corrobora, ao estabelecer algumas recomendagfes para
acoes para identificacdo dos stakeholders de importancia critica nas organizagées sem fins

lucrativos:



1) identificar e listar cada um dos grupos de organizacGes e publicos com as quais se
estabelece relacionamentos, para entao explorar as necessidades de cada grupo.

2) as necessidades devem ser cuidadosamente pesquisadas, estejam elas individualmente
ou amplamente localizadas.

3) como resultado da andlise, estratégias frequentemente se tornam amplas podendo

simultaneamente satisfazer a necessidade de um ou mais grupos.

A estratégia de marketing de relacionamento tem como atribuicdo apoiar no
gerenciamento do relacionamento com os stakeholders da organizagéo, a fim de aprimorar o
valor percebido e obter vantagem diante outras organizacées (GRONROOS, 1994).

Para Gronroos (2003) existem alguns requisitos estratégicos de uma estratégia de
relacionamento, sendo eles: 1) redefinir o neg6cio como negdcio de servigos, nao se limitando
apenas a produtos, mas ser competitivo em outras areas; 2) adotar uma perspectiva gerencial
de processos e nado funcional, para que seja duradoura a relacdo com os stakeholders,
buscando-se a criacdo de valor; 3) Estabelecer colaboracdo e parcerias para que 0s servicos
sejam entregues com a maior qualidade possivel.

Em especial, segundo Kotler e Keller (2012), a qualidade ocorre quando um servico
atende ou excede as expectativas do cliente, garantindo a satisfacédo e a criacao de valor para
os mesmos. Dessa forma, a qualidade pode ser considerada um diferencial para a
organizacdo. Gronroos (2003) destaca que sistemas de gerenciamento de relacionamento,
sdo importantes para que se registre as necessidades e interesses dos clientes em bancos
de dados, para que a organizacdo atenda expectativas e mantenha a qualidade nos
relacionamentos.

Baron, Conway e Warnaby (2010) apresentam dois argumentos que justificam os
beneficios do marketing de relacionamento: € mais caro ganhar um novo cliente do que reter
um que ja existe e quanto mais longa for a associacdo ao cliente, mais rentavel o
relacionamento podera ser para a organizacdo. Dessa forma, segundo os mesmos autores, 0
marketing de relacionamento deve enfatizar trés elementos chave — a lealdade, a retencdo de

clientes e relacionamentos de longo prazo.

2.3.2 O relacionamento com os stakeholders de organiza¢cdes sem fins lucrativos
Sao diversos os autores que discutem sobre “quem” s&o os “publicos”, “stakeholders”
ou “clientes” das organizagdes sem fins lucrativos (Kotler, 1978; Gwin, 1990; Gonzalez;

Vijande; Casielles, 2001; Til, 2005; Helmig; Michalski; Thaler, 2009). Em maior ou menor nivel



de concordancia, todos estes autores destacam 0s mesmos grupos de maneiras distintas. Em
particular, a definicao feita por Helmig et al. (2009) reuni os distintos publicos, separando-os
em clientes diretos (pacientes de um hospital), clientes indiretos (familiares de um paciente),
clientes internos (voluntarios) e os doadores (aqueles que ddo dinheiro ou materiais, podem
ser empresas ou pessoas fisicas). Apresenta-se a seguir, 0 que na literatura se considera 0s

principais stakeholders de organizacGes sem fins lucrativos.

e Considerando o publico de geradores de recursos — doadores —, organizagdes sem fins
lucrativos assim como tem se dedicado para obter financiadores, também estdo se
esforcando para assegura-los, pois se torna muito menos dispendioso para a organizacao
manter uma relacdo, do que ter que buscar outras parcerias (Conway, 1996). A literatura
tem tratado este relacionamento usando o termo relationship fundraising (Sargeant, 2001).
Conway (1996) destaca que para vencer os desafios na atracdo dos doadores, fazer com
que percebam valor da organizacdo, pode ser importante considerar o In-kind philantropy,
uma espécie de filantropia feita por agéncias de propaganda, que devido a boa acao,
possuem como recompensa o reconhecimento da sociedade pelo envolvimento com as
causas sociais (Conway, 1996). Sargeant (2001) ressalta a importancia da qualidade dos
servicos prestados. Segundo o autor, os doadores sentem-se mais motivados a doar
guando percebem que a suas doacdes geram resultados nas causas defendidas.

e Considerando os clientes diretos, as organizagbes sem fins lucrativos deveriam
identificar, antecipar e encontrar as suas necessidades (Conway, 1996). Ou seja, refere-
se a um marketing orientado as necessidades, concretizado por meio do
comprometimento na construcéo de relacionamentos (Conway, 1996). Gronroos (1994)
destaca algumas formas de se buscar a satisfacdo dos clientes: buscar a qualidade das
interacbes com os clientes, sistemas de resposta ao cliente em tempo real e banco de
dados dos clientes. Sao elementos, que segundo o autor, ajudam a constituir um
relacionamento de longo prazo garantindo satisfacdo e criacdo de valor para a
organizacao.

e Considerando os reguladores, as organizacdes sem fins lucrativos tém particular
interesse nos 6rgdos governamentais, devido ao apoio que poderd ser fornecido, seja ele
financeiro, material, humano, entre outros (Conway, 1996). Além disso, estes 6rgéos
podem exercer influéncia sobre como a organizagdo funcionard, através de leis
estabelecidas. Portanto, os regulamentos devem ser identificados e antecipados, a fim de
serem cumpridos (Conway, 1996).

e Existem outros stakeholders, como os competidores e os membros internos da

organizacdo (Conway, 1996). Os competidores sdo aquelas organizacbes do mesmo
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ramo de atuacgdo, que podem estabelecer rela¢cdes competitivas no mercado ou parcerias
laterais a fim de compartilhar esforcos (Conway, 1996). Os membros internos sdo 0s
funcionarios e voluntarios da organizacdo. Para que se tenha o marketing de
relacionamento de qualidade, pode ser necessario que os responsaveis pelas interacbes
com os clientes estejam motivados e interessados no desenvolvimento e entrega de

servicos de qualidade (Conway, 1996).

Tratar de marketing de relacionamento no contexto de organizagdes sem fins
lucrativos abrange uma variedade de stakeholders, ndo se limitando apenas aos clientes
diretos. Por haver a relacdo de dependéncia, torna-se essencial destacar o interesse na
manutengdo do relacionamento com estes diversos publicos a longo prazo, conforme
Gronroos (1994) destacou. No préximo topico, seréo abordados os aspectos metodoldgicos
da investigacdo para o alcance dos objetivos do trabalho.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGAGAO

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo comparativo de caso ou de caso
multiplo (Yin, 2005), de natureza descritiva qualitativa (Richardson, 1999). O nivel de analise
€ o organizacional e a unidade de andlise, a percepcao dos gestores a respeito das estratégias
de marketing de relacionamento desenvolvidas pelas organizacdes sem fins lucrativos
investigadas.

O estudo comparativo apresenta-se como relevante, pois permite identificar
fendbmenos complexos, e também, realizar a comparacédo da atuacdo de organizagdes que
pertencem a setores diferentes ou comparacao entre diversas organiza¢cdes do mesmo setor
(Bulgacov, 1998). Segundo Bulgacov (1998, pag. 56), trata-se de um método que possibilita
“[...] a comparagado sistematica de um grupo determinado de organizagbes, ou grupos
especificos de organizacdes, com finalidade de estabelecer relacdes entre suas variaveis ou
categorias analiticas”. Além disso, o0 estudo de natureza comparativa permite a compreensao
mais ampla do que o estudo Unico, sendo possivel, evidenciar conformidades e diferencas
das questdes analisadas nos casos.

Neste artigo, o foco de analise concentrou-se nas estratégias de marketing de
relacionamento praticadas por duas associacdes de saude sem fins lucrativos. As suas

principais caracteristicas sdo apresentadas a seguir no Quadro 1.

QUADRO 1 - Perfil das Organiza¢des Investigadas

Caracteristica Associacdo 1 Associacao 2
Tipo Beneficente Beneficente
Fundacéo 1988 2008
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Especialidade Apoio e Combate ao Cancer Apoio e Combate ao
Céncer
Servico Assisténcia Assisténcia
Atendidos Criancas e adolescentes com Pessoas com cancer
cancer
N° atendimentos 2014 | 44.382 Sem evidéncia

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A Associacao 1 surgiu de uma iniciativa de voluntarios que prestavam atendimento
oncoldgico para criancas e adolescentes em um hospital na cidade de Vitéria, Espirito Santo.
As condi¢des do espago de atendimento neste hospital estavam muito aqguém de oferecer a
clientela um tratamento digno. Foi nesse cendrio que emergiu a iniciativa dos voluntarios para
a criacdo da Associagdo, no ano de 1988. Dessa forma, esta organizacdo criou o objetivo
primordial oferecer as criancas e aos adolescentes portadores de cancer, bem como as suas
familias, um programa de assisténcia integral, com suporte econdmico, social e psicoldgico a
todos os envolvidos (Associacgédo 1, 2018).

A Associacao 2 iniciou da solidariedade de pessoas que sofreram o drama do cancer
em familia, e por acompanhar o sofrimento de perto num histérico familiar, tomaram esta
iniciativa acreditando que é possivel ajudar mais pessoas a vencerem a doenca. O objetivo
da associacao é realizar o atendimento psicossocial a pessoas portadoras de cancer, visando
a promocao da qualidade de vida (Associagdo 2, 2018).

Justifica-se estudar estas associacdes beneficentes, pelo fato de ambas prestarem
servicos similares — apoio no combate ao cancer. Dessa forma, a analise dos casos, pode ser
substancial pela possibilidade de identificacdo de estratégias de relacionamento relevantes e

obstaculos enfrentados, que podem servir como fonte de aprendizado.

3.1 FONTE E COLETA DE DADOS

As principais fontes de coleta de dados foram: entrevista guiada, observagdo nao
participante assistemética e documentos (Richardson, 1999). A combinacdo de diferentes
metodologias ao coletar dados em um mesmo estudo, € conhecida como triangulacdo, que
tem por objetivo a méxima amplitude na descricdo, explicacdo e compreensdo do objeto
investigado (Goldenberg, 1997; Yin, 2005).

A coleta de dados primarios somou 5 entrevistas, sendo que trés foram realizadas na
Associacdo 1 e duas na Associacdo 2. O critério de amostragem para as entrevistas foi
intencional por focar gestores diretamente envolvidos no marketing de relacionamento das
organizagdes. Na Associagdo 1, foram entrevistados o Gerente de Projetos Sociais e
Captacdo de Recursos, Gerente Administrativo Financeiro e Gerente do voluntariado. Na

Associacdo 2, foram entrevistados o Gerente Administrativo e a Gerente de Assisténcia
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Social. As entrevistas aconteceram entre os meses de julho e agosto de 2015, e foram
transcritas para posterior analise.

Inicialmente, no roteiro de entrevistas, buscou-se saber alguns aspectos introdutérios
como por exemplo, as caracteristicas gerais da organizacdo, os desafios que as organizacdes
enfrentaram nos Ultimos anos e informacdes sobre o desenvolvimento de atividades de
marketing. Posteriormente, entrou-se no plano de entrevista, e foram abordados aspectos
como: a) os clientes chave da organizacdo; b) o relacionamento com esses clientes; c) as
estratégias e 0s objetivos dos relacionamentos estabelecidos pela organizacdo; d) a
manutencdo dos relacionamentos; e) os beneficios esperados nos relacionamentos; f) se o
relacionamento é uma importante influéncia na direcdo da estratégia da organizacao; g) as
dificuldades e os desafios encontrados ao gerenciar o relacionamento com os clientes.

A observacdo caracterizou-se pelo reconhecimento visual dos setores das
associacdes e apreciacdo dos atendimentos feitos, sendo feita no mesmo periodo das
entrevistas. A seguir, apresenta-se o Quadro 2 com as informagfes sobre os sujeitos da
pesquisa.

Quadro 2 — Identificacdo dos Sujeitos da Pesquisa

Sujeitos da Funcéo Associagédo
pesquisa

Entrevistado Al Gerente de Projetos Sociais e Captacdo de Recursos | Associacdo 1
Entrevistado A2 Gerente Administrativo Financeiro Associacéo 1
Entrevistado A3 Gerente do voluntariado Associacéo 1
Entrevistado B1 Gerente Administrativo Associacéo 2
Entrevistado B2 Gerente de Assisténcia Social Associacéo 2

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os dados primarios foram tratados por meio da analise de contetdo (Bardin, 1977).
Apoiando-se nas orienta¢des de Bardin (1977), primeiro foi feito a pré-analise, realizando-se
a selecdo do material (entrevistas transcritas, documentos e notas de observacao).
Posteriormente, realizou-se a analise do material e identificacdo dos temas importantes para
analise. Neste momento, as categorias de analise foram sendo identificadas ao decorrer da
pesquisa, apoiando-se no referencial teorico, utilizando-se, portanto, a grade de analise
aberta. Finalmente, iniciou-se o tratamento dos dados, fase em que sao feitas as
interpretacdes que resultam inferéncias e conclusdes. Também foram acessados e analisados
os dados secundarios, como relatério anual de atividade, livro com o histérico da instituicéo,
folders informativos e outros documentos disponibilizados nos sites das associacoes

investigadas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
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O marketing de relacionamento em organizacbes sem fins lucrativos assume
significado diferente das organizacdes que visam lucro. Nesse sentido, a discussdo que
segue, estarelacionada as estratégias de construcdo de relacionamento entre as Associacfes
e seus Stakeholders. Esta andlise n&o se limita a verificar a relevancia no aspecto econémico,
mas, principalmente, a relevancia na troca social que é efetivada no servico prestado e nos
efeitos que foram gerados nas organiza¢cdes como um todo. Serdo apresentados, portanto,
as principais estratégias de relacionamento desenvolvidas e também as principais

contribuicGes, desafios e dificuldades neste processo.

4.1 CARACTERIZACAO DO MARKETING DE RELACIONAMENTO DAS ASSOCIACOES

Inicialmente, ressalta-se que ambas as associacdes desenvolvem atividades de
marketing, pois estdo constantemente se relacionando com diversos grupos da sociedade,
conforme destacado por Kotler (1978). Ambas as associa¢des, ndo possuem departamento
especifico de marketing. As atividades de marketing sdo descentralizadas, ou seja, sdo
realizadas por diferentes setores das associagoes.

Destacam-se 0s principais grupos de interesse das associacfes e as agles de
relacionamento desenvolvidas por elas. Observou-se que ambas as associagfes se
preocupam em relacionar-se com stakeholders e, portanto, esforcos de marketing de

relacionamento foram identificados.

Quadro 3 — Grupos de Clientes e AcBes de Relacionamento

Associacdes Grupos de Acdes de relacionamento
interesse

Associagdo 1 Pacientes Tratamento ambulatorial contra o cancer, Apoio
criangas e psicossocial, oficinas de recreacgéo, brinquedoteca,
adolescentes com | rodas de leitura, biblioteca, assisténcia espiritual, escola
cancer para continuidade nos estudos.

Familiares Oficinas para complementacéo do orcamento familiar,
terapias diversas, apoio no deslocamento.

Doadores Telemarketing interno e externo, eventos, bazar, selo do

(pessoas fisicas e | compromisso, selecdes publicas.

empresas,

governo)

Voluntérios Programa de capacitacao de voluntarios. Site da
organizacéo.

Governo e Atuar nas politicas em defesa da crianca e do

politicas pablicas | adolescente.

Associacao 2 Pacientes com Apoio psicossocial, Oficinas infantis, oficinas de
cancer e artesanato, palestras educativas e preventivas,
familiares de dindmicas de grupo, eventos.
pacientes
Doadores Telemarketing interno, eventos, bazar.

(pessoas fisicas)
Voluntarios Atracdo ocorre por iniciativa das pessoas
(informalmente).
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Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Considerando a prestacao de servicos para pacientes — chamados clientes diretos nos
termos de Helmig et al. (2009) —, a I6gica de relacionamento a longo prazo é tratada de forma
diferenciada. Na realidade, as Associac¢des por estarem realizando a assisténcia de pacientes
de risco, o objetivo do relacionamento € de que o paciente se recupere da doenca. Nesse
sentido, a assisténcia tem como finalidade primordial garantir a minimizacdo dos danos
causados pelo cancer e a reabilitagdo do paciente. A Associacdo 1, desenvolve acgbes
recreativas para que criancas e adolescentes retirem o foco da doenca, e possam estar
amparados. Em casos de pacientes que moram em outros estados, ou em regides distantes
da grande Vitéria, sdo disponibilizados quartos para que tanto a crian¢a, quanto o familiar
acompanhante, possam se hospedar durante todo o periodo de assisténcia. O entrevistado
A2 destacou que a “[...] Associacdo 1 conta com a norma ISO, para a garantia da qualidade
dos servigos prestados nas assisténcias aos pacientes” (relato de entrevista). Ou seja, o
fragmento 1 sugere que a associacdo se utiliza das normas para garantir a qualidade do
servigo prestado. Na Associacdo 2, a dindmica de assisténcia ocorre de forma distinta. A
mesma nao tem ainda, a possibilidade de hospedar e auxiliar pacientes em sua unidade.
Dessa forma, a assisténcia prestada esta relacionada ao apoio psicossocial para pessoas
com cancer e seus familiares. Os fragmentos 2 e 3 apresentam estes aspectos sobre a

dinmica de relacionamento com pacientes.

E nesse ano, a gente tem, cerca de 696 pacientes em tratamento e em
manutenc¢do, que a gente chama, assim, de acompanhamento. Como é que
o tratamento acontece, vocé tem o diagnostico, ai 0 médico apresenta um
plano de tratamento, a, vocé vai ter quimios internadas de tantos dias, depois
guimios laboritoriais, entdo de acordo com esse plano de tratamento, a
Associacdo 1 d& o suporte para a familia, poder efetuar o tratamento.
(Entrevistado Al)

NOs atendemos pessoas com cancer, que tiveram a doenga ou que estao em
tratamento ou iniciaram o tratamento agora e necessitam de trabalho
psicoldgico, social e econdmico e o emocional principalmente. Porque muitos
deles ficam abalados psicologicamente e emocionalmente, por causa da
doenca. E uma coisa que tira da rotina. Entdo o nosso papel, junto a eles
(pacientes) € ajudar o psicossocial. (Entrevistado B2)

Nos fragmentos acima, pode-se observar que, conforme Gronroos (1994), as
associacoes se esforcam para garantir a satisfacdo dos clientes, em termos da estrutura do
ambiente em que os pacientes utilizardo e também no apoio psicossocial. A Associacdo 1
demonstrou gerenciar o relacionamento com os pacientes, com o0 uso de sistemas e bancos
de dados de todos os atendidos — reflexo das normas de qualidade adotadas. A Associacdo

2 ndo conta com tecnologia para o registro dos atendidos. Estes registros sao feitos por
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preenchimento de documentos e o trato pessoal possibilita que os profissionais conhecam
melhor os pacientes.

Com relagéo a assisténcia prestada aos familiares — chamados clientes indiretos nos
termos de Helmig et al. (2009) —, por ambas Associacdes, se relacionam ao apoio psicossocial
e a capacitacdo das pessoas. Durante os atendimentos assistenciais feitos pelas associacoes,
o familiar acompanhante pode participar de oficinas, as quais sdo ensinadas diversas
atividades, ligadas ao artesanato, beleza, pinturas, costuras, culinaria, entre outras. Tais
oficinas sé&o extremamente importantes, pois além de distrair os familiares do fardo da doenca,
também possibilita que complementem o seu orgamento, onde o resultado do que é produzido
na oficina, pode ser convertido em renda através da posterior venda. Os fragmentos 4 e 5

apresentam a percepcdo dos entrevistados sobre o relacionamento com familiares.

A gente tem um trabalho com as maes de oficina, que o principal objetivo € a
praxiterapia com essa mée, mas também, em vista, de gerar renda. Porque,
0 que acontece, geralmente as mées, o acompanhante, que for ficar com
esse paciente, deixa de trabalhar. Porque é um tratamento que dura de 8
meses a um ano e meio, entdo é muito dificil segurar o emprego e
acompanhar o seu filho. E por conta do estatuto da crianga e do adolescente,
a crianca ndo pode ficar sozinha. [...]. Entao, a relagdo com essa familia ela
é direta. (Entrevistado Al)

Aqui, nés tentamos tratar como se fosse a segunda casa. [...] nds nao
atendemos somente as pessoas doentes. NOs englobamos a familia nisso,
porque nés acreditamos que a familia precisa tanto de um tratamento quanto
a pessoa que esté doente, principalmente o psicoldgico dela, também precisa
ser trabalhado. [...] este trabalho é importante por conta disso, com a familia
de estar juntando as duas coisas, de com a familia, & possivel passar pela
doenca. (Entrevistado B2)

Os fragmentos acima demonstram a preocupagdo das associagfes em garantir a
satisfacdo também para os familiares, pois eles também sofrem com a enfermidade. Dessa
forma, pode-se considerar uma estratégia de relacionamento para minimizar o impacto
psicossocial e econdmico de familiares. Conforme Gronroos (1994) estratégias de
relacionamento podem criar valor para organizacdo. Este relacionamento junto aos familiares
€ importante forma de valorizacdo, que ao mesmo tempo pode trazer retornos para
associacao em termos de responsabilidade social.

Outro grupo de clientes que apresentam papel essencial para ambas as associacoes,
séo os doadores (Helmig et al., 2009). Em especial, neste grupo de stakeholders, a légica de
manutencédo de relacionamento (Baron; Conway; Warnaby, 2010) esta fortemente presente,
pois sdo deles a maior fonte de recursos necessarios para se garantir a sustentabilidade da
organizacdo. Nos termos de Sargeant (2001), este relacionamento é classificado como

relationship fundraising — relacionamento para angariacdo de recursos. A Associagdo 1,
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possui diversas “portas de entrada” de recursos advindos das doac¢des. Destacam-se o
telemarketing da organizacao, feito tanto internamente, quanto externamente — por outra
organizacao. Destaca-se neste ultimo, o chamado in-kind philantropy (Conway, 1996), quando
outras empresas se relacionam para apoiar uma causa, e assim também serem reconhecidas
por seu envolvimento. A realizacdo de eventos também é uma pratica consolidada na
organizacdo, sendo que todo inicio de ano existe uma programacdo ja definida das
comemoracdes. Estes eventos sdo feitos, através de articulagdo com outras empresas, e sao
importantes para atrair a atengcdo das pessoas para a causa e recursos. A organizacdo ainda
conta com um selo de compromisso, que pode ser utilizado pelas empresas privadas e
publicas que apoiam a causa do combate ao cancer. Trata-se de uma estratégia de
relacionamento, onde por apoiarem a causa nobre, também se tornam reconhecidos. Além
disso, também existe o bazar da associacao onde sédo vendidos vestuarios diversos e também
materiais produzidos internamente na associacdo, pelos setores de artesanato. E, por ultimo,
existem as chamadas selec¢des publicas, onde empresas publicas e privadas abrem editais
para selecdo de projetos de cunho social. A Associacdo 1 costuma se engajar nessas
oportunidades de apoio, desenvolvendo projetos associados a missdo da organizagdo. O

fragmento 6 mostra a dindmica de angariagédo de recursos da associagao:

Entdo as fontes de entradas séo, a gente tem um telemarketing externo (via
conta de energia), que é feito por outra empresa. Nos temos o telemarketing
interno, que é via mensageiro, vai buscar doagdo ou depédsito em conta. A
gente tem a parte de eventos que é muito forte o ano inteiro tem eventos para
a captacéo de recursos. A gente tem o bazar que esta la na frente, aqui, por
exemplo, 0 nosso bazar hoje ele tem sido uma fonte de recursos muito
consideravel, porque um bazar de novos e usados [...] E a gente ainda tem
um selo social, onde a gente tem 158 empresas, se ndo me engano, onde a
campanha é a empresa e a associacao contra o cancer infantil. Entdo, assim,
essa forma diversificada [...] E ainda, tem, quando se fala de instituicdo do
terceiro setor, ainda tem as chamadas sele¢8es publicas, como a Petrobras
faz, EDP, Arcelor. Entdo algumas empresas fazem a selecdo publica de
projetos. (Entrevistado Al)

Considerando a Associacdo 2, ha um numero menor de fontes de recursos. Ela
também desenvolve o telemarketing interno, com ligacdes diretas solicitando o apoio da
populacdo. S&o realizados eventos com o intuito de angariar recursos e também conta com o
bazar. Em especial, os doadores séo tidos para esta organizacdo como essenciais, pois € 0
meio principal da sobrevivéncia e manutencdo da organizagdo. Conforme o entrevistado B2
destacou que “[...] a instituicdo € mantida somente através de doagfes” (relato de entrevista).
Dessa forma, conforme o fragmento 7, julga-se neste caso a colaboracao através de doacdes

como fator critico na sustentabilidade e sobrevivéncia da organizagéo.
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Outro grupo fundamental sdo os voluntarios — clientes internos nos termos de Helmig
et. al (2009) — que segundo as Associacgbes, sdo eles que fazem a “roda girar’. Para manter
toda a estrutura da organiza¢cdo em funcionamento, torna-se imprescindivel o envolvimento
de voluntéarios nas atividades internas. A necessidade deste envolvimento foi mais critica para
a Associacao 1, devido a sua maior estrutura, sédo diversas as frentes de acdo e setores que
contam com 0 apoio extra de voluntariados. A Associacdo 1 mantém relacionamento com
seus voluntarios através do programa de voluntariado. A principio, devido ao grande
reconhecimento que a organiza¢do possui na sociedade, o nUmero de voluntario ultrapassa
a quantidade de pessoas necessarias para a Associacdo. Os voluntarios sdo essenciais, pois
agilizam os servigos prestados, além de agregarem valores e conhecimento profissionais —
voluntariado profissional (Conway, 1996). Atuam na humanizagéao junto a pacientes, conforto
espiritual, atividades administrativas, angariacdo de recursos, eventos, entre outros. Sao
trabalhadores ndo remunerados que podem agregar muita qualidade nos servigos prestados
(Conway, 1996). Os fragmentos 8 e 9 destacam o processo de integracao do voluntério e o
seu papel na organizagéo:

Como é que funciona para vocé entrar na Associagdo 1 para ser voluntario.
A gente tem o curso de capacitacdo de voluntarios. O curso é para que?
Primeiro, vocé vai conhecer a histéria da Associagdo 1, dos seus projetos,
como é que funciona. Depois a gente convida o médico que vai vir falar da
doencga. De como € os reflexos da doenga, 0 que vocé pode e 0 que vocé ndo
pode fazer. [...] depois eles passam por uma entrevista individualizada, para
verificar o perfil e verificar a area de atuacdo. (Entrevistado A3)

Tem os voluntarios. Para vocé ter uma ideia, nés temos cerca de 200 a 250,
voluntérios ativos. Porque a gente ndo tem pernas para fazer toda essa roda
girar, sendo, pagando todos os funcionarios. Entdo, na brinquedoteca, por
exemplo, a gente tem uma monitora de recreacdo e todos 0S outros sao
voluntarios. Entdo, se reveza, todo dia tem, inclusive sabado e domingo.
(Entrevistado Al)

Na Associacdo 2, o voluntariado atua com fungbes recreativas junto aos atendidos,
com o intuito de amenizar os anseios e preocupac¢des com a doenca. Nao existe um programa
de voluntariado. Os mesmos entram na organiza¢do de maneira informal, através do boca-a-
boca, ou por sugestbes dos proprios atendidos pela Associacdo, que os indicam. Conforme o
entrevistado B2 destacou que os “[...] voluntarios geralmente chegam através delas
(pacientes) que vem para conhecer a instituicdo e acabam gostando e se propondo a estar
ajudando. As vezes é um vizinho que fica sabendo [...]" (relato de entrevista). Portanto,
conforme o fragmento 10, observa-se que o voluntariado da associacdo é formado por
pessoas recomendadas pelos préprios pacientes.

A interacdo com o governo esta bem desenvolvida pela Associacdo 1, que tem

buscado estar ativa nas politicas publicas de defesa da crianca e do adolescente. Dessa
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forma, busca também ser reconhecida como importante agente local de fomento a articulacéo
de interesses e cuidados para com criancas e adolescentes. Constata-se este aspecto

conforme o fragmento 11.:

A gente ndo pode ficar solto nesse meio (politicas publicas), entdo ter
participagdo no conselho dos direitos das criangas e do adolescente, que é o
CONCAV, né, que sado os conselhos municipais. O conselho da assisténcia,
porque nés somos uma instituicdo baseada na assisténcia, embora tenha
essa interface com a salde muito forte. Entdo, assim, esses conselhos séo
importantissimos [...] (Entrevistado Al)

A Associacao 2, por sua vez, ndo apresenta vinculos com o governo, apesar de se
envolver publicamente em defesa ao combate ao cancer. No entanto, a entrevistada B2
destacou que pode ser importante lidar com pessoas envolvidas na politica: “[...] € um dos
caminhos para se chegar até o governo, uma hora o governo vai abrir a porta para nés. E eles
abrindo essa porta para estar enviando uma verba para a Associacdo, qguantos mais atendidos
ndés poderiamos estar atendendo hoje [...]"” (relato de entrevista). Portanto, conforme o
fragmento 12, apesar de ndo existir relacionamento com o governo, o entrevistado o
reconheceu como potencial grupo de apoio.

Conforma Til (2005) e Conway (1996) destacam, a relagdo com o Governo é de grande
importancia, pois a0 mesmo tempo que podem ser parceiros da associagdo, também podem
geram uma seérie de restricdes. Nesse sentido, A Associacdo 1 possui a politica de
relacionamento com o Governo mais consolidada. A Associagdo 2, por sua vez, esta
buscando por iniciar e construir o relacionamento com as instancias do governo, apesar de se

encontrar em estagio incipiente.

4.2 CONTRIBUIQC)ES E DESAFIOS NO DESENVOLVIMENTO DO MARKETING DE
RELACIONAMENTO

A Associacdo 1, devido ao longo periodo de existéncia — 28 anos no mercado —, ja
vivenciou muitos desafios e dificuldades, o que permitiu que ela aprendesse muito durante o
caminho percorrido. Ainda, por contar com a participacdo de pessoas influentes no ambito
empresarial e politico do estado, a organizacdo acabou aumentando a sua capacidade de
articulacdo para obtencéo de apoio e a profissionalizacdo da gestdo. A Associacao 2, por ter
menor tempo de funcionamento — 7 anos no mercado —, esté vivenciando os desafios que a
Associacdo 1 enfrentou em seu periodo inicial de funcionamento. Tais aspectos podem ser

identificados nos fragmentos 13 e 14:
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Entdo, assim, profissionalizou mesmo. Eles [dirigentes] veem a nossa parte
administrativa como uma empresa e ndo como uma instituicdo. Eles até
brincam, ‘o social € daqui pra ca, daqui pra ca vocés sdo empresa, entao
vocés tém prazo igual a gente tem.” Se a empresa tem que fechar o balanco
até tal dia de més, entéo a gente tem que fechar. Entdo, assim, a gente tem
essa visdo profissionalizante administrativa [...] (Entrevistado A3)

Outras associa¢des contam com alta sociedade. A maior parte dos recursos
vem, por pessoas da alta sociedade. Mas o trabalho dessas associacfes é
de quanto tempo? Nés ndo podemos nem colocar, ndés colocar querendo
igualar uma coisa, com a outra, porque nés temos 7 anos de trabalho. Estas
associacfes tém mais tempo no mercado. Esse é o tempo que vocé vai
estruturando a sua organizacao [...]. (Entrevista B2)

Os fragmentos acima demonstram como o fator experiéncia, foi marcante para a

Associacéo 1 estar com a estrutura de gestéo que possui nos dias de hoje. Drucker (1994) e

Alvares e Santos (2002) destacam que a questao da profissionalizacdo é um dos desafios

existentes nas organizacdes sem fins lucrativos. Andreasen, Goodstein e Wilson (2005)

destacam que a profissionalizacdo, por meio da valorizagdo dos esforcos de marketing nas

instituicdes, tem garantido maior angariagdo de recursos e reconhecimento nas organizacdes

sem fins lucrativos. Pode-se considerar que Associacéo 1 trilhou este percurso. A Associacao

2, por sua vez, esta vivenciando as dificuldades na consolidacao da profissionalizacéo, devido

a sua inexperiéncia no mercado.

A seguir, apresenta-se o Quadro 4 com as contribuicbes do marketing de

relacionamento para as associagoes.

Quadro 4 — Contribuicdes estratégicas do relacionamento

Associacdes

Principais contribuicfes Evidéncias dos casos
estratégicas do

relacionamento

Associacéo 1

- Legitimidade. - Criagcéo de uma percepcgéao de
genuinidade e legalidade sobre
- Credibilidade. o trabalho desenvolvido.

- Reconhecimento. - Confiabilidade em relacéo a
qualidade do servico prestado.
- Captacdo de recursos
financeiros, humanos e - Ser aceito pela sociedade
materiais. como Instituicao responsavel e
comprometida no tratamento e
- Criacédo de vinculo e combate ao cancer.

envolvimento com pessoas

chave — que possuem
influencia na sociedade em

termos politicos e econdmicos.

- Manutencéo da qualidade do
servico prestado, por meio de
parcerias que resultem em
doacdes.

Associacéo 2

- Aumento do reconhecimento.

- Captacdo de recursos
financeiros e materiais.

- Demonstracéo do
comprometimento com o
combate ao cancer, como a
principal bandeira da
associacao.
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- Conscientizacao sobre a
importancia da instituicao no
combate ao céncer,
principalmente para as familias
carentes.

- Mobilizacdo dos cidadaos
para apoio constante por meio
de doacdes.

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre as contribuicbes do marketing de relacionamento, verificou-se, para
Associagdo 1, destaque para a possibilidade de permear a credibilidade e o reconhecimento
na sociedade. O relacionamento com as 6rgdos publicos e empresas privadas, ajudou a
legitimar a missdo social da organizacdo — promover a vida combatendo o cancer. Dessa
forma, através da credibilidade e do reconhecimento, abriu-se portas para a captagdo de
recursos pela organizacdo — tanto financeiro, material e humano. Assim, para a Associacao 1
o desafio da sustentabilidade jA& ndo é um fator de preocupacgédo ou inquietacdo, pois a
organizacao ja desenvolveu e organizou uma estrutura de relacionamentos que possibilita ter

esse apoio dos stakeholders. Evidenciou-se estas considera¢cdes nos fragmentos 15 e 16:

Desde de 88 que a instituicdo vem atuando, e ela ja é bem respeitada aqui
ja, no Espirito Santo. E € a Unica que atende especificamente criangcas com
cancer no Espirito Santo é a Associagdo 1. Entéo, essa parte assistencial ja
esta muito bem consolidada. [...] as empresas buscam relacionar-se com
Associacdo 1 devido ao reconhecimento do comprometimento com a
responsabilidade social. (Entrevistado A2)

Um dos grandes entraves do terceiro setor é a parte da sustentabilidade
financeira. A captacdo aqui é feita, de modo que eu néo fique preso a ninguém
diretamente. Entdo, se uma porta fecha, a instituicdo ndo tem problema
financeiro porque uma porta se fechou. Entdo ela é tida diversificada.
(Entrevistado Al)

Para a Associagdo 2, este relacionamento com os publicos é imprescindivel, pela
necessidade de apoio de doacdes, a sua Unica fonte de renda e garantia de sua sobrevivéncia.
Dessa forma, o desafio da sustentabilidade financeira é uma questao real a ser considerada.
Para o entrevistado B1 “[...] a captagéo de recursos é fundamental para a sustentagdo da
associacao, ela funciona basicamente dos recursos e doag¢des obtidas das pessoas, se nao
houvessem essas doagbes poderiamos ter muitos mais problemas e desafios [...]” (relato de
entrevista). Portanto, conforme o fragmento 17, h4 o reconhecimento de que associagéo
depende fortemente de seus doadores.

A seguir, apresenta-se o Quadro 5 com os desafios e dificuldades para a aplicacéo do

marketing de relacionamento para as associacdes
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Quadro 5 — desafios/dificuldades no estabelecimento de relacionamento
Associacdes Principais Evidéncias dos casos
desafios/dificuldades de
relacionamento

Associacéo 1 - Cenéario econdmico - A economia instavel resulta
em recessao no apoio.
- Assegurar a credibilidade. Diminuig&o de parcerias.
- Crescimento institucional - Diminuicdo dos recursos

impacta diretamente na
manutencédo da qualidade do
servico prestado.

- Estagnar o crescimento
resulta em — diminuicdo no
ndmero de atendimentos a
pacientes e do niumero de
pessoal para atendimento
médico (profissionais médicos
e enfermeiros).

Associagdo 2 - Parcerias e colaboracdes - Dificuldade no
com empresas e 6rgaos estabelecimento de contratos e
publicos. parcerias visando ampliacdo e

melhoria do servico prestado.
- Profissionalizacéo.
- Dificuldade em capacitar os

- Formalizagéo da gestéo. profissionais para o
desenvolvimento de um
trabalho de exceléncia. Obter
profissionais mais qualificados,
em termos de formacéo e
experiéncia.

- Dificuldade em obter as
certificacdes de qualidade de
gestado, que na area da saude
séo reconhecidamente
importantes.

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre as dificuldades para a Associacao 1, identificaram-se o destaque para o atual
cenario econdmico do pais. Tanto para empresas, quanto organizacdes publicas tem buscado
economizar, reduzir seus gastos, e sabe-se que quando isso acontece, a retirada de verba é
feita primeiramente nas partes que envolvem “doagdes”. Portanto, este momento de crise,
vivenciada pelo pais, tem se tornado desafio para o marketing de relacionamento, pois as
empresas, por motivos financeiros, tém limitado os seus investimentos. A Associagdo 1
também julga como desafio vivenciada por ela e por outras organizacdes sem fins lucrativos,
gue é assegurar a credibilidade, através da transparéncia. Para que a organizacao seja
reconhecida na sociedade, torna-se fundamental a transparéncia de suas acdes, e estes

esfor¢cos ndo podem ser ignorados. Observa-se essas consideracdes nos fragmentos 18 e 19:
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[...] entdo, nés estamos em um ano de crise, entdo nds estamos perdendo
algumas empresas do selo. Porque na hora que vocé vai ajeitar as suas
contas, para poder fechar também, a doacéo é a primeira coisa que tira, e a
gente ndo tem duavida disso. Algumas empresas ndo continuam [...]
(Entrevistado A2)

Desafio, que foi desde o inicio, é ter credibilidade. Porque a gente esta dentro
de uma sociedade que aposta naquilo que ela credita. Entdo, fica uma
imagem arranhada do terceiro setor, quando descobre desvio de dinheiro,
lavagem de dinheiro de instituicdes, do terceiro setor. Entdo, eu acho que as
instituic6es que procuram caminhar dentro da legalidade, tudo certo, acabam
produzindo uma credibilidade melhor. Entdo nés sabemos que nés temos
uma causa que sensibiliza a sociedade. Entéo, toda vez que a gente passa
por dificuldades a sociedade recebe muito bem, entdo a gente lanca para
sociedade e tem diversos retornos. A sociedade se mobiliza em prol de uma
instituicdo. Entdo um fator fundamental € a credibilidade. (Entrevistado A1)

A Associagdo 2, enfrenta o desafio da sustentabilidade financeira, ja destacada.
Conforme o entrevistado B2 destacou que a associagao faz parte de ...] um grupo do terceiro
setor para captacao de recursos. Mas eles falam captacdo de recursos, € uma palavra bonita
né, mas que no funcionamento nao € tudo isso. Infelizmente, as vezes ndo funciona” (relato
de entrevista). Analisando-se o fragmento 20, verifica-se a limitacdo da fungcéo de captacao
de recursos, que muitas vezes ndo se desenvolve conforme o esperado. Além disso a
organizagdo encontra dificuldades na articulagdo de interesses em conjunto, com outras
empresas privadas e organizacdes publicas. Apesar dos esfor¢os para captacdo deste apoio,
parece haver um desinteresse por parte destas organizagbes. O fragmento 21 apresenta

estas descricoes.

A partir do momento que eu consigo uma boa captacdo de recursos, agora,
€ se essa pessoa que esta, nos ajudando no recurso, continue a ter contato
com a associacao e veja que esta sendo bem utilizada a renda que ele esta
colocando, vai voltar o recurso de novo e vai continuar. Agora se ele vé que
a instituicdo ndo esta atendendo, a captacao de recursos também vai ser
falha. Entdo nés temos também essa dificuldade para conseguir apoio [...].
(Entrevistado B2)

Conforme Andreasen, Goodstein, Wilson (2005) e Sargeant (2001) o estabelecimento
do marketing e suas atividades nessas organizagdes, poderiam trazer vantagens significativas
para lidar com estes desafios considerados. Assim, verifica-se que ambas as organizacdes
poderiam considerar a criagdo de um departamento de marketing, para que o processo de

interacdo e relacionamento com os publicos fosse formalizado.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo compreender as estratégias de marketing de

relacionamento desenvolvidas por organizacdes sem fins lucrativos ao se relacionarem com

22



0s seus diversos publicos. Para isso, buscou-se entender as acdes de relacionamento
desenvolvidas por duas associacdes prestadoras de servicos assistenciais na area da saude,
ao interagirem com seus clientes. Além disso, analisou-se as contribuicdes e os desafios
gerados pelo desenvolvimento do relacionamento.

A classificacdo dos grupos de interesse das associacbes e as caracteristicas do
marketing de relacionamento desenvolvidas, podem ser identificadas como importantes, pois
permite a visualizacdo de como a organizacdo tem atuado, ou seja, a maneira em que tem
alocado os seus esforcos de relacionamento. Dessa forma, uma analise pode ser feita, para
verificar se os esforgos deveriam ser modificados para grupos de clientes mais importantes.

Através das entrevistas e observacdes realizadas, averiguou-se que as associacoes
desenvolvem acdes de marketing de relacionamento com os seus publicos, mas que ndo
existe 0 reconhecimento por parte dos profissionais sobre os conceitos associados ao
“‘marketing de relacionamento”, ou seja, as associacbes praticam o marketing de
relacionamento, mas ndo o compreendem em termos tedricos.

Em ambas as associacdes se destacaram trés grupos de interesse: pacientes,
doadores e voluntarios. Para a Associacéo 1, as principais a¢des de relacionamento junto aos
pacientes constituem-se de uma diversidade de ag¢des sociais e servigos de alta qualidade
prestados aos atendidos. Durante a estadia dos pacientes na associagdo, 0S mesmos tém
acesso a diversos trabalhos que tem por finalidade a minimizagdo dos danos causados pelo
cancer. Destacam-se 0 apoio psicossocial, oficinas de recreacéo, brinquedoteca, rodas de
leitura, bibliotecas, assisténcia espiritual e escola para continuidade dos estudos das criancas.
Portanto, pode-se considerar que o ambiente estruturado e a atuacdo de profissionais
especializados e voluntéarios, sdo fundamentais na qualidade dos atendimentos realizados. A
Associagao 2, por sua vez, estd focada no apoio psicossocial, por meio de oficinas recreativas
junto aos pacientes. Destaca-se, como elemento marcante na satisfacdo dos atendidos, a
alegria e disposi¢do do grupo de profissionais e voluntarios em ajudar as pessoas. Nesse
sentido, a qualidade se relaciona muito mais a afabilidade dos profissionais e voluntarios do
que ao ambiente da associacdo. Esse é um fator que motiva alguns dos pacientes a
continuarem participando das oficinas da associacao, mesmo quando a doenca ja foi curada.
Torna-se importante salientar que a l6gica de relacionamento com esses clientes € distinta,
pois o objetivo primordial ndo é prolongar o atendimento, tendo em vista que as associacdes
buscam a recuperacgéo do paciente.

A l6gica existente no marketing de relacionamento de se assegurar a lealdade do
cliente a longo prazo, esta mais presente no grupo dos doadores. Na Associacdo 1, o
relacionamento com os doadores acontece de diferentes maneiras, por meio do engajamento

de diversos funcionarios da associagao, o que possibilitou a existéncia de variadas fontes de
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recursos. Os elementos importantes para se garantir 0 apoio das pessoas, empresas e
governo, estdo relacionados ao feedback e transparéncia das acbes desenvolvidas, que de
certa forma, acaba por legitimar a relevancia da atuacdo e atracdo da colaboracdo dos
diferentes setores da sociedade. A Associacdo 2, por sua vez, apresenta dificuldades no
relacionamento com os doadores como empresas e governo. A sua fonte principal de renda
€ viabilizada pela colaboracdo das pessoas da sociedade. A auséncia de maior
profissionalizacdo da gestdo, € um dos motivos que reduzem o apoio de outros setores da
sociedade. Em especial, em termos financeiros-econébmicos, o diferencial entre as
associacdes é que a Associacdo 1 possui maior articulagédo politica, pelo fato de alguns de
seus membros pertencerem a classe alta no Estado e assim serem influentes na sociedade.

Os voluntarios sao fundamentais para as duas associagdes, pois sem eles, 0s servicos
nado seriam entregues com a devida qualidade. Além disso, poupam-se custos, uma vez que
sdo trabalhadores ndo remunerados. Nesse sentido, o relacionamento com os voluntérios
para a Associacdo 1 é essencial, pois séo eles que fazem a organizagéo funcionar. Para a
captacdo de voluntarios, a associacdo conta com o programa de voluntariado, onde as
pessoas podem se candidatar por contato telefébnico ou por cadastramento no site. Na
Associagao 2, o relacionamento com os voluntarios acontece de forma néo sistemética, ou
seja, desenvolve-se de acordo com as necessidades que surgem. Destaca-se aqui, a
importancia dos proprios pacientes na captacdo de voluntarios, pois grande parte dos
voluntérios da associagdo surgiram de suas iniciativas.

Enfim, observou-se que a profissionalizacdo da gestdo de organizacdes sem fins
lucrativos pode gerar um amplo impacto na organizagédo e na dindmica de relacionamento
com os diversos publicos. A Associacdo 1 conseguiu consolidar o nivel de qualidade de sua
gestdo através do esforgo de trabalho e da sua longa experiéncia de mercado adquirida e,
principalmente, por contar com apoio de pessoas influentes da sociedade, que auxiliaram na
profissionalizacdo. Apesar disso, considerando o marketing, a associagdo poderia criar um
departamento para assuntos especificos de marketing. A Associacdo 2 esta buscando se
profissionalizar e formalizar a sua gestédo. Para que isto aconteca, pode ser necessario obter
maior legitimidade e reconhecimento da sociedade para atracdo de mais recursos e apoio.

Esta pesquisa, apresenta limitacdes por considerar apenas a percepcao dos gestores
das associacBes sobre as estratégias de marketing de relacionamento. Por se tratar da
interagdo com os stakeholders, seria muito interessante conhecer, de forma aprofundada, as
percepcbes dos préprios stakeholders para verificar se tais estratégias condizem com o
discurso dos gestores. Apesar disso, como 0 objetivo do estudo foi fazer uma andlise
comparativa das estratégias de marketing de relacionamento, pode-se considerar que se

alcancou este fim.
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Diante do que foi apresentado neste trabalho, sugere-se para pesquisas futuras um
estudo mais aprofundado sobre o marketing de relacionamento em grupos especificos de
clientes de organizacBes sem fins lucrativos (clientes diretos, doadores, voluntarios, governo),

para que se tenha também uma compreensao mais aprofundada.
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