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INTRODUCAO

O proposito dos autores neste trabalho é relatar
os resultados de pesquisa exploratéria' sobre a utiliza-
céo dos conceitos de marketing em quatro fundagoes
publicas do Estado do Rio Grande do Sul®’. O tema
insere-se no topico ‘“marketing para organizagoes sem
finalidades lucrativas”, crescentemente abordado, a
partir dos anos setenta, no exterior e no Brasil e que se
assenta, de uma maneira geral, nas seguintes premis-
sas:
® marketing é relevante em todas as situa¢des onde

seja possivel a identificacdo de uma organizacdo, de

ulm grupo de clientes e de produtos e servigos (Ko-
tler);

® o conceito principal é a transa¢féo: organizacgéo -

cliente. O pagamento néo é condi¢do necesséria
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para definir os fenémenos de marketing. O paga-
mento néo é essencial para que um produto ou ser-
vi¢o tenha valor (Kotler);

® como a maior parte dos recursos para manutencéo
das organizacoes sem fins lucrativos advém de
publicos que néo aqueles que utilizam os seus servi-
¢os, elas poderdo ser obrigadas a prestar servicos e
atender mercados que uma organizagdo lucrativa
julgaria ndo econémicos. Da mesma forma, pres-
sdes politicas poderdo forcar a manutencdo de ser-
vigos pouco eficientes e estratégias sub-6timas (Lo-
velock, Weimberg);

® da mesma forma que as organizac¢oes com objetivo
de lucro e mesmo considerando menor a presséo
exercida pela clientela, as organizacdes sem fins
lucrativos estariam também se movimentando no
sentido de ado¢do dos conceitos mercadologicos,

1 Para uma descri¢do dos procedimentos metodolégicos e dos sujeitos da pesquisa vide anexo.
2 Ao longo do texto essas entidades serdio identificadas pelas suas respectivas siglas, a saber: -~ Fundacéo de (“iéncia e Tecnologia - CIEN-
TEC; - Fundacdo Orquestra Sinfénica de Porto Alegre - OSPA; - Fundagdo Zoobotéanica do Rio Grande do Sul - FZB; - Fundac¢éo Univer-

sitéria de Cardiologia - FUC/IC.
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isto é, em dire¢do a uma orientagdo “perceptiva”,
onde as necessidades, as percepgoes, as preferéncias
e a satisfacdo dos diversos publicos seria o foco da
acdo gerencial (Kotler).

O trabalho est4 dividido em duas se¢oes. Ini-
cialmente descrevemos os resultados relevantes da
investigacédo, a luz do conhecimento existente, seguin-
do-se uma se¢do com especulacbes e indagagoes que
poderédo sugerir oportunidades para temas de futuras
pesquisas.

PRINCIPAIS RESULTADOS
O Papel do Mercado

De um modo geral todas as instituigdes pesqui- -

sadas foram constituidas para atingir objetivos sociais
que, pela sua natureza, néo eram atraentes a iniciati-
va privada. Ndo houve propésito de satisfazer deter-
minada demandaatravés de relacionamento que possi-
bilitasse a obtengdo de lucros para manter a organiza-
¢do auto-sustentdvel.

Na constituicdo dessas fundacoes, o Governo
Estadual buscou preencher lacunas no sistema social
néo atingivel pelo setor privado, mas que indireta-
mente e a longo prazo produziriam reflexos em toda a
sociedade. No fundo de todo o processo de constitui-
¢ao dessas entidades, estava o papel didatico e inova-
dor do governo, buscando cumprir missoes sociais que
outras institui¢des da sociedade ndo exerciam. O exa-
me dos estatutos e a analise de documentos da consti-
tuicdo dessas entidades leva-nos a concluir que o
negocio dessas institui¢ées ndo foi definido por seus
criadores a nivel de mercado, ou seja, nao se orientou
para satisfa¢do de necessidades claramente expressas
pelos clientes/consumidores.

A importédncia do papel do mercado pouco se
modificou para estas instituigoes desde a sua institui-
¢do, pois anda hoje a quase totalidade das receitas
para cobrir as despesas advém direta ou indiretamen-
te do Estado. Na OSPA e na FZB a participagéo do
governo etadual é superior a 90% do orcamento das
institui¢des. Na CIENTEC, a receita auferida dos
clientes é de aproximadamente 30%,entretanto, esta
decorre em grande parte de lei estadual que obriga as
empresas que prestam servigos a organismos do esta-
do a creditarem 1% do valor deste servigo a CIEN-
TEC, que seré ressarcido sob a forma de prestagéo de
servigos as empresas. Desta maneira, caracteriza-se
uma situacdo de demanda cativa decorrente de inter-
feréncia direta do estado. No caso da FUC-IC, a maior
parte da receita é proveniente de convénio com o ser-
vigo previdencidrio estatal que encaminha pacientes a
instituig¢do.

As evidéncias observadas permitem afirmar
que nas organizag¢oes pesquisadas o papel do mercado,
como elemento orientador da condugéo dos negécios, é
secundéario, dado que os recursos para manuten-
¢do/expansio dos negocios advem de fontes néo locali-
zadas no mercado. Esta constatagdo se contrapde a
idéia do poder de veto do mercado proposta para orga-

niza¢ées com finalidade lucrativa (Staudt, Taylor e

Bowersox), onde o mercado atua como censor da ofer-

ta mercadologica através do provimento ou néao de
recursos para a continuidade dos negdcios.

Cliente como foco

Em nenhuma institui¢do pesquisada encontra-
mos preocupagéo especifica em definir e identificar a
clientela, especialmente com respeito ds suas necessi-
dades, seus desejos, seus interesses e suas preferén-
cias. Por outro lado havia uma manifestada preocupa-
¢do com a qualidade do produto/servigo e o volume de
produgio. Na FZB e na CIENTEC o namero de proje-
tos concluidos e publicados é considerado como uma
medida de eficiéncia. A OSPA dispensa a qualidade
de suas apresentacbes bastante aten¢do. Para a
FUC/IC aexceléncia dos servigcos médicos é essencial.
Aparentemente hé pouca indagagdo sobre quem dese-
ja/utiliza as ofertas geradas, evidenciando postura
acentuadamente voltada para os interesses internos
da organizacgéo. Assim sendo a eficiéncia eficacia nao
é avaliada através da -aceitacdo oferta por parte da
clientela.

Apesar destas evidéncias houve algumas mani-
festagoes de atender oatras demandas, propositos
estes postos como irrealizdveis pela escassez de recur-
sos. No entanto, esta constatacdo nao deveria consti-
tuir-se em excusa para a baixa consideragéo ao cliente
e conseqiiente adequacédo da oferta a partir de recur-
sos definidos a priori.

A partir das evidéncias do relacionamento das
fundac¢des com sua clientela podemos afirmar que
existe a miopia propalada por Levitt, centralizada em
uma orientacéo conscientemente voltada para o pro-
duto/servico em detrimento de uma postura bem mais
focalizada nos interesses do cliente.

Oferta Inadequada

Como era de se esperar, devido & pouca impor-
tancia do mercado e do cliente para estas organiza-
¢Oes, observamos a inexisténcia de qualquer tentativa
em identificar segmentos de mercado e a conseqiiente
geragdo de oferta em relacdo a estes segmentos. Assim
sendo, nado foi possivel constatar tentativas de ade-
quagdo produto (servigo) mercado. A oferta mercado-
l6gica destas institui¢des é muito pouco diferenciada.
A idéia de produto/servi¢o ampliado é praticamente
desconhecida.

Na opinido dos entrevistados, a oferta inade-
quada é decorréncia da falta generalizada de recursos.
Na FZB o aumento de freqiiéncia ao Museu de Hist6-
ria Natural estaria sendo impedido pela inadequagio
das instalagGes e pela exiguidade do corpo técnico.
Para a OSPA, outros grupos de clientes poderiam ser
conquistados se fossem apresentados espetaculos do
género Gpera e ballets. Na CIENTEC, a ampliagéo do
conjunto de servigos estaria sendo impossibilitada
pela dificuldade de contratacdo de maior nimero de
técnicos e do espago fisico disponivel. Para a FUC/IC
espaco fisico e instalagées de melhor conforto esta-
riam impassibilitando a abordagem de segmentos néo
previdencidrios.
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Na opinido dos autores, a baixa disponibilida-
de de recursos justifica parcialmente o problema da
adequacgéo produto servico-mercado. - O foco da
questdo parece estar centralizado nos problemas de
ndo orientag¢éo para o mercado e para o cliente. Assim
sendo, o eventual aumento de recursos podera manter
o estado de coisas. _

Decisoes mais especificas do gerenciamento de
produtos, como introduzir, adaptar e eliminar sdo
tomadas basicamente a partir do que a organizacéo
considera importante produzir.

As forgas externas como o mercado, a concor-
réncia, a tecnologia e surpreendentemente os suprido-
res de recursos possuem uma influéncia menor. Na
OSPA, verificamos que o programa musical é deter-
minado pelo maestro e também em funcéo de certas
demandas da Secretaria de Educacgédo e Cultura. Na
FUC/IC, a pressao dos médicos e dos fornecedores de
equipamentos condicionam as alteragdes na forma em
que os servigos sdo prestados. Na CIENTEC, pressoes
internas (técnicos), demandas dos publicos, suprido-
res e utilizadores e também a legislagdo (controle
ambiental, controles de seguranca etc) foram citados
como elementos influenciadores para introducao de
novos produtos. Na FZB, a defini¢do dos projetos a

serem executados é dada pelos técnicos e parc1almen-
te pelos supridores de recursos.

Gerenciamento Mercadolégico

Partindo do pressuposto que uma instituigéo
para ser de orientagdo mercadologica precisa ter um
processo formal de gerenciamento de marketing, ou
seja, ter as tarefas mercadolégicas reunidas sob uma
Unica coordenagao, e ser a mesma exercida por posi-
¢do hierdrquica igual as que coordenam as demais
éreas funcionais (Hise), procuramos analisar estes
procedimentos nas unidades pesquisadas.

Somente na CIENTEC encontramos algumas
formas de gerenciamento mercadolégico, estando
estas porém mais proximas & uma orientagdo para
vendas (selling) do que para marketing. Especifica-
mente, havia uma diretoria comercial encarregada de
promover a venda dos servigos prestados pela institui-
céo e chefia média responséivel por coordenagdo e
assessoramento de algumas atividades de marketing.
Na OSPA e na FUC/IC encontramos manifestagoes de
contratar assessor para promover vendas a determina-
dos segmentos especificos. Na FZB nao encontramos
evidéncias de necessidade de gerenciamento mercado-
légico, nem mesmo de vendas.

Em resumo podemos dizer que néo ha nas ins-
tituigbes pesquisadas posig¢do de coordenagédo das ati-
vidades de analisar as opcrtunidades de mercado,
orientar a defini¢cdo da oferta mercadolégica e geren-
ciar as atividades de promogédo e controle.

Composto Comunicacéao

' Dos elementos que compéem o composto comu-
nicacdo, somente Relagdes Publicas é utilizado pelas
institui¢bes pesquisadas. Estas atividades sao exerci-

das por profissional com formagéo em jornalismo e
possuem como objetivo bésico o relacionamento/utili-
zagdo dos érgdos de imprensa para divulgagdo de ati-
vidades. De uma maneira genérica, se denominam
“‘assessoria de comunicacédo social”.

Naéo observamos uso da “equipe de vendas”
(divulgadores, visitadores etc.), propaganda e promo-
¢éo.

Preco

Dentre as instituigées pesquisadas, somente
para a CIENTEC o prego e o conseqiiente volume de
faturamento gerado ¢ importante para a sobrevivén-
cia. Nas demais institui¢coes a politica de pregos e os
resultados advindos da mesma é considerado de
menor importdancia, dado ser inexpressivo o fatura-
mento com o publico utilizador de seus servigos. As
possibilidades de melhora significativa de receita
através de praticas distintas de preco também foram
consideradas remotas.

Distribuicéo

Somente na OSPA encontramos evidéncia de
utilizacdo da distribui¢do como instrumento merca-
dolégico, porém sem maiores sucessos. A tentativa de
vender ingressos antecipadamente aos programas e
em vérios locais, ndo produziu resultados.

Este fato confirma a idéia normativa de que os
servicos, sendo intangiveis, ndo podem ser distribui-
dos pelos métodos convencionais. A énfase, geralmen-
te, recai na busca de facilitar a aquisi¢éo do direito de
usufruir o servico (no caso especifico da OSPA na
compra do ingresso).

COMENTARIOS FINAIS

Embora a andlise das quatro fundagdes tenha
sido feita em cardter exploratério, ela nos permite
uma série de especulagtes e indagagoes que poderao
ser testadas/avaliadas/ampliadas em pesquisas sobre
organizagOes sem fins lucrativos ligadas ao Governo.
Dentre elas, entendemos ser importante as que
seguem.

As organizacoes sem fins
lucrativos ainda nao
utilizam marketing

Pelas nossas observacbes ainda nao h4a adogao
de marketing pelas instituicbes pesquisadas. O tema
j& é razoavelmente conhecido, porém ainda pouco
aplicado. Enquadrariamos as mesmas no modelo
evolutivo proposto por Kotler como sendo “organiza-
¢Oes incompreensivas’’.

Nio estd claro se as
organizacoes sem fins
lucrativos adotarao em
curto espaco de tempo

os conceitos de marketing

Néo observamos, por ocasido da pesquisa, a

Marketing em Instituicées sem finalidade lucrativa: o caso de Fundagées governamentais no RS 57



existéncia de for¢as internas ou externas (mercado,

concorréncia, tecnologia etc.) que evidenciassem uma

perspectiva de rdpida adog¢éo dos conceitos de marke-
ting e que possibilitassem a evolugdo das institui¢es
de uma “organizagéio incompreensiva” para uma ‘‘or-
ganizagéo plenamente perceptiva”. Considerando que
o mercado é secundério para a sobrevivéncia das mes-
mas, outras deverdo ser as for¢as indutoras da utiliza-
¢do da filosofia e instrumenta¢do mercadologica.

A adocao de marketing
pelas organizacoes sem

fins lucrativos estara
condicionada ao surgimento
de forcas ameacadoras

e de controle.

Entendemos que a adog¢do de marketing estaré
basicamente condicionada pelo aumento de for¢as
ameacadoras e pelo aumento dos mecanismos de con-
trole social sobre as mesmas. O mecanismo oportuni-
dade/amea¢ca como elemento propulsor s6 existe
quanto a segunda dimensdo. As recompensas pela
exploragdo efetiva das oportunidades ambientais
através do uso de marketing néo sdo valorizadas pelas
instituicoes.

A observaciao do ambiente
permite formular algumas
hipoteses sobre forcas

que poderdo levar

instituicoes sem fins

lucrativos a adotarem marketing

Entendemos que modificag6es nas seguintes
forcas ambientais poderdo levar & maior utilizacéo de
marketing pelas institui¢oes sem fins lucrativos:

- recessdo econémica: o aprofundamento da reces-
sdo poderd provocar menos recursos do Estado a
estas institui¢oes e, indiretamente, induzi-las a pro-
curar recursos em suas transa¢ées com o mercado;

- controle social: a existéncia de uma sociedade
democratica devera provocar um maior controle
sobre os objetivos e 0 processo de atingimento dos
mesmos e, sem diivida nenhuma, marketing podera
ser bastante 1til neste novo contexto;

- menor interferéncia governamental na econo-
mia: o eventual aumento dos movimentos de ‘“‘me-
nos governo’’ podera forcar as institui¢oes sem fins
lucrativos a se apresentarem como institui¢oes que
podem atingir seus objetivos através de seu relacio-
namento com o mercado.

A difusao da tecnologia
da drea deverd auxiliar
no processo de adocdo
de marketing

Entendemos que, 4 medida que se for divulgan-
do através de cursos, artigos etc. o escopo ampliado de
marketing que abrange também as organizagbes sem
fins lucrativos o seu uso devera aumentar. Neste pro-
cesso, importante sera disassociar a idéia de “vendas”

da idéia de marketing. Sentimos nas organizagoes
pesquisadas uma avaliacdo superposta das duas
idéias, o que potencialmente podera dificultar a utili-
zacdo integral dos conceitos da drea. Outras forcas
restritivas com as reveladas pelos ‘““clichés” de que
marketing é um instrumento para ‘“forcar a barra”,
induzir o consumo desnecessario e que portanto é
anti-ético num pais em desenvolvimento, deverao ser
vencidas.

ANEXO

Procedimentos Metodol6gicos

1. As varidveis investigadas foram agrupadas nos
seguintes conjuntos:
- andlise da missdo

aceita¢do da idéia de marketing

geréncia mercadolégica

ambiente mercadolégico

adequacéo produtos/mercados

composto mercadologico

organiza¢do mercadologica

2. Amostra

O universo da pesquisa foi constituido por fun-
dacdes estatais no Rio Grande do Sul e a mostra foi
selecionada por conveniéncia, procurando preservar a
representatividade dos sujeitos escolhidos. Desta for-
ma, foram selecionadas quatro entidades de acordo
com seu interesse em participar da pesquisa e tam-
bém em proporcionar facilidade e condig¢oes de aces-
so a informagaes.

3. Coleta de Dados

Considerando o tema pesquisado e as:caracteris-
ticas dos sujeitos da pesquisa optamos pela entrevista
pessoal utilizando roteiro estruturado como elemento
para obtencdo dos dados. Como o niimero de sujeitos a
serem pesquisados era pequeno e o tema de pouco
dominio nas organizac¢bes pesquisadas, exigindo uma
base conceitual por parte dos entrevistadores, decidi-
mos que os dois pesquisadores, em conjunto, realiza-
riam as entrevistas.

Os dados foram obtidos entre novembro de
1982 e fevereiro de 1983.
Sujeitos da pesquisa

Fundagiio de Ciéncia e Tecnologia - CIENTEC

Principal atividade: pesquisa e desenvolvimento
Atividades Especificas: assisténcia a industria atra-
vés de testes laboratoriais,
projetos de novos produtos e
processos industriais, aferi-
¢80 de padroes técnicos.
Puablicos demandadores: diversos érgdos do governo
federal, estadual e munici-
pal, setor industrial.

Fundacdo de Zoobotanica - FZB

Principal atividade: pesquisa no campo da zoobota-
nica
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Objetivos mais especificos: administragdo do jardim
zoologico, do jardim bota-
nico, do museu de histéria
natural, pesquisas sobre
controle ecolégico, pes-
quisa pura no campo das
ciéncias naturais.

Publicos demandadores: piblico em geral que fre-

giienta o jardim zoolbgico, o
museu de historia natural e
o hortoboténico, publico

pal encarregados do contro-
le do meio ambiente.

Orquestra Sinfénica de Porto Alegre - OSPA

Atividade: apresentagdo de espetaculos de musica
erudita
Publicos demandadores: publico apreciador da musi-
ca erudita

Fundacdo Universitaria de Cardiologia - FUC-IC

Atividade: prestacdo de assisténcia médico-hospita-

cientifico, 6rgéos do governo
federal, estadual e munici-

lar a pacientes cardiacos
Pablicos demandadores: pacientes cardiacos.
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