Captacdo de recursos em
instituicoes sem fins lucrativos:
0s casos APAE e AACD

Aluna: Fabiana Yumi Ariki

Orientadora: Profa. Inés Pereira

3



Captacéo de recursos em instituicdes sem fins lucrativos: os casos da APAE e da AACD

r

Indice
indice de Siglas € ADIEVIAGOES ............erviuiieerrreiieeiececasees st s i
AADTESENTAGAD. ....eveiecieeeret it ieiate i e sae s e b e et r e SRS eSS 1
(O = 0= (50 B =100 | U S PP P PP P PP PP PPPTD 4
Marketing N0 TErceiro SEHON..........ciciiiiiiiiir i 7
ARAIIEE OB P8 o veoismcrsmsissome s raiss gy st s p T s ot ot st s savaimsienis e BT 64 HeS S AN S € 38 80 nn s 0 9
Captagao de RECUISOS.. ;. xiiswiariesimuusmivicarmsumismissnnmsnsssssasssntassessssnmessssm s vesor s aEssaFas R 5T 12
Etapas de Captagao..........ccoumeiiieemimmmmmsmnisimarmimsmsnesntosssosnsessesns savssss s sasaagisssasastsassiynssis 15
Fontes de Captagao dE MBCUISOS .......uuiiirriiieieeiei et e s 18
Recursos gerados pela propria organizagao ...........ccvieiiiieiiiiiiniiiinis e 19
[ I L EIOIS fr e i s s O T A B A S 0 2 3 SRS S R 4 S P s e e et i 21
EMPIESES i iurratsmomsyssvaiavsssirassesianass i sis saivasss ks ahnensm shwnsaosdunns s SRS aTssrmt vennasnasanas yunmsrss s imass 25
(S OV F IO M T comisiis v o s e s s i e S B R A ey A SR TR T P BT s 28
FUFIBEDEE. . . vnrnrmames sk mmns s sarmss smampnnss s s 35 57 930500 P AU B S SR DTS S B A S e b s e st b 29
Estratégias de Captaglio: ... iiviesmmeiicsmesinioiinmsmiieshaansninnstans seansans snsasssonorssaps sursassnans 31
NIE1 8 DTEEEA L 1 oo s stesinis 5o simste st s s S st st e s vy e e LT RS RS AN 31
S0licHaCAD PESSOAL ......cooveereariessenssossrsens sonsmsisisnsisiissanssisisssnsassssatsmesnuetbaninassdavsisssssessvas 34
IO O o s ssies s gt s i 40 i i e 4 P SRS A 4 v T S A 35
T VIS ROL £ cvvsi it et P it e e i s sl i i i i S B L A e b AT TR Y A AN TR e R 36
BT TE OIS - e e s e o e R A S R A A S SR 4 LS Sl el s B Y e 36
S B i o o s B e et ey P e i o e B bt s OB RE R GRS 36
Gerenciamento de informacdes e relacionamentos ... 37



Captacéo de recursos em instituicdes sem fins lucrativos: os casos da APAE e da AACD

BIDHOGIATIE ... . eesevereessensensenanmrnnesssisesssissssssnesssasonsiane sanssts sasesons imassssmsmaasansonnessnssuns sresses 41

< fis



Captacao de recursos em instituicdes sem fins lucrativos: os casos da APAE e da AACD

indice de Siglas e Abreviagoes

- 11l -



Captacéo de recursos em instituicdes sem fins lucrativos: os casos da APAE e da AACD

Apresentagao

As organizacdes sem fins lucrativos constituem um ramo bastante
promissor da economia, o qual tem se expandido enormemente, sobretudo nas
Gltimas duas décadas. Esse setor constitui um meio para a satisfagdo das
necessidades sociais, sem almejar lucro e sem a burocracia das iniciativas
governamentais. Depende, basicamente, da participagdo dos cidadaos e da
colaboragédo dos outros dois setores da economia — governamental e privado
(KOTLER, 1979).

Atualmente, as instituicées do terceiro setor enfrentam um ambiente em
constante transformacéo, estando expostas a diversas ameacas. Dentro desse
contexto, a utilizacdo das teorias de marketing constitui fator de grande
importancia para alavancar o desempenho dessas organizagoes.

As organizagées sem fins lucrativos podem se beneficiar do marketing
interpretando seu ambiente externo e adaptando-se continuamente a ele. Dada a
proliferagéo desse tipo de organizagéo, a disputa por recursos governamentais ou
privados acirrou-se nos Ultimos anos. Surge, com isto, a necessidade de
desenvolver mecanismos que permitam a captacao eficaz de recursos e a criagao
de condigdes que possibilitem o aumento da participagao voluntaria dos cidadaos.
Para tanto, pode se utlizar ferramentas de marketing, tais como o
desenvolvimento de formas de comunicagao eficientes, pesquisa, segmentacao,
uma conceituagdao mais ampla de concorréncia, entre outros.

A relevancia deste estudo se justifica na medida em que o Terceiro
Setor esta se expandindo de forma acelerada, provocando profundas alteragdes
no cenario sécio-econdmico brasileiro. O peso desse setor na economia pode ser
constatado através de sua crescente contribuicao para o PIB do pais. Um fato que
também reforca essa situacdo é o significativo aumento dos empregos em
instituicdes sem fins lucrativos.

De acordo com uma pesquisa comparativa realizada pela universidade

John Hopkins em 1999, havia no Brasil mais de 250 mil entidades empregando
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cerca de 2 milhdes de pessoas, tendo movimentado em 1998 por volta de 1,2% do
PIB.

A compreensdo da importancia do marketing para o Terceiro Setor
fundamental para que as organizacées sem fins lucrativos sejam capazes de
enfrentar de modo mais eficiente os grandes desafios que certamente ainda estao
por vir. Diante da crescente preocupagdo com a sustentabilidade das instituicoes,
¢ fundamental conhecer a forma como as atividades de marketing e de captagao
de recursos sdo desempenhadas nesse setor.

O principal objetivo do presente trabalho é discutir as praticas de

captacdo de recursos de duas organizagées do Terceiro Setor que lidam com
B s e o Dby 13 Bl |

pessoas portadoras de deficiéncia no Brasil: AACD e APAE.

A AACD é uma organizacao sem fins lucrativos que oferece servigos de
assisténcia médica, pedagogica e social a pessoas com defeitos fisicos,
principalmente criangas e adolescentes, visando promover, apos a recuperagao,
sua adaptacédo a sociedade. A APAE é uma organizagao sem fins lucrativos que
visa prevenir a deficiéncia e facilitar o bem estar e a inclus&o social de pessoas
portadoras de deficiéncia mental.

A opgéo por estas organizages deve-se aos seguintes fatores:

- elas tém bastante experiéncia acumulada na captagao de recursos destinados a
guestao da deficiéncia;

- elas representam experiéncias similares quanto a natureza e porte e, portanto,
sd0 casos comparaveis no contexto das organizacdes de terceiro setor.

- elas estao entre as maiores entidades beneficentes do Brasil:

- T S e a— T N AT N
2 lAcsc | sp | 220333
3 lev i | s 1 218596
4 Hospital Santa Marcelina sP 155.614

5 ~ Pro-Saude i SP 97.541

6 _ _inADRA - Agéncia Adv. de Desenv. i SP 88595
7 Hospital do Cancer RS, | sSP | 81175
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8 Fundagao Ary Frauzino RS 61.081
9 SEB__ PR _60.025
| 10 AVAPE 5 SP 58.244
2 Wil Instituicéo Adventista PR 54.104
12 ) Fundacéo Banco do Brasil DF - 46.146 &
13 /AACD SP 42.399
14 Liceu de Artes. BA 41899
k- 15 (Obras Sociais Irmé Dulce BA 40592
] 16 [Fundago José Silveira BA 39718
A7 AFECC [_ES 31.725
18 ACM - SP__ SP_ 30.677
19 " CENLCasas André Luz  SP 29.681
x 20 Fundo Cnstao ‘para Crlang;as - MG 26.436 |
S LPCC / HEG PR 24599 |
______ 22 [Fundagéo Pio XII SP 22225 |
23 FUNAP SP 20.088
24 ]ns’ntuto Ayrton Senna SP 17.942 |
25 |Pastoral da Crianga PR ~ 17.264
§ 26 'HAM- Hospital Aristides Maltez "BA | 16.853
27 \VisgoMundial MG | 16429
28 Liga sP__| 15971
L 29 Boldrini SP. 15.120
30 Aldeias SOS RJ 14.875
e 31 APAE - SP SP 14.781
| 32 FUNDHAS SP 14.238
Ll 33 /APAEB BA 14.226
"""" 34 HSC - Hospital Santa Cruz oY Re | 14070 |
35 Fundagao Abring sP | 13.486 |

FONTE: 400 Maiores Entidades Beneflcentes do Brasil = Kanitz & Associados
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O Terceiro Setor

Segundo definicdo de SEMENIK e BAMOSSY (1996, p.748),
organizagdo sem fins lucrativos é “qualquer instituicdo publica ou privada
envolvida no provimento de uma oferta de mercado sem a finalidade de obter
lucro”. Pode-se, desta forma, dizer que as organizagbes sem fins lucrativos séo
publicas em seus objetivos, mas privadas em suas formas.

Essas organizacbes possuem algumas caracteristicas em comum,
conforme a visdo de SALOMON e ANHEIER (1996). Primeiramente, elas devem
ser privadas, isto €, institucionalmente separadas do Estado, e formais. Estas
organizagdes também nao podem distribuir lucros, sendo que todas as receitas
auferidas devem ser reinvestidas. Outras caracteristicas comuns sao: elas tém
uma administragéo propria e normalmente contam com um nivel significativo de
voluntarios. Além de nao possuirem fins lucrativos e de estarem organizadas com
base em voluntarios, tais organizagées tendem a ser “orientadas para a agao;
flexiveis, inovadoras, rapidas e préoximas as comunidades locais” (CANTON,
2002). Sao essas organizagdes que constituem o Terceiro Setor.

De acordo com FERNANDES (1994), Terceiro Setor € “um conjunto de
iniciativas particulares com um sentido publico”. Muitos operam “a margem dos
controles formais”, enquanto que “outros tém registro institucional, mas nao
distinguem entre os servicos coma clareza analitica que se espera das agéncias
civis”.

Esse setor estd se expandindo de forma acelerada, provocando
profundas alteragdes no cenario sdcio-econémico brasileiro, sobretudo nas ultimas
duas décadas. Observaram-se, nos Uultimos anos, grandes mudancas nas
realidades sociais e econdmicas do pais, com a crescente desconfianca na
capacidade do governo de satisfazer as necessidades basicas da populagéo. O
aumento da desigualdade social, assim como as deficiéncias do Estado na
provisao do bem estar social configuram os principais motivos para a proliferagao
das ONGs (TENORIO, 1997, p.7).
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Com a impoténcia do Estado em suprir as demandas sociais e tentar
atenuar as desigualdades, abriu-se espago para a atuagdo destas organizagoes,
que acabam por preencher lacunas deixadas pelo setor publico. O crescimento do
Terceiro Setor observado nos Ultimos anos com a instituicdo de muitas novas
organizacées e o desenvolvimento daquelas ja existentes ressalta a importancia
deste como provedor e beneficiador da sociedade como um todo.

O peso desse setor na economia pode ser constatado através de sua
crescente contribuicdo para o PIB do pais. De acordo com o texto divulgado na
Integracdo — Revista Eletrénica do Terceiro Setor, uma pesquisa realizada em
1999 pela universidade John Hopkins revelou que existiam no Brasil mais de 250
mil instituicdes responsaveis, em 1998, pela movimentagéo de aproximadamente
12 bilhées de reais (cerca de 1,2% do PIB). A atuagdo destas instituicoes
favoreceu mais de 9 milhdes de pessoas.

Um fato que também reforca essa situagdo € o significativo aumento
dos empregos em instituicdes sem fins lucrativos. As 400 maiores entidades
beneficentes empregaram 59.000 pessoas em 1999, acumulando um crescimento
médio de 5% ao ano a partir de 1997, de acordo com pesquisa realizada pela
Kanitz e Associados.

O Terceiro Setor engloba instituicdes educacionais, provedores de
assisténcia médica, centros de assisténcia social, instituicdes culturais,
organizacgées fraternais, grupos voluntarios, entre outras associagoes e fundagoes
(MCLEISH, 1995). Essas entidades lidam com a satisfacdo de necessidades
humanas basicas ou oferecem servigos para necessidades especificas de alguns
segmentos da populagado (ESPY, 1993). Todas apresentam como caracteristica
basica o intuito de promover o desenvolvimento do ambiente em que operam, seja
ele social, politico, econdmico ou cultural.

Stephen KANITZ identifica os principais atores do Terceiro Setor como
sendo:

- Fundagbes: “sdo as instituicbes que financiam o terceiro setor, fazendo
doagbes as entidades beneficentes”. Existem também fundagbes que além de

doar recursos também desenvolvem projetos proprios. Embora a idéia de
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fundacao esteja relacionada a de acumulagao de fundos, poucas sao capazes

de fazé-la no Brasil.
- Entidades beneficentes: sdo aquelas que oferecem servigos. De acordo com a

pesquisa do Guia da Filantropia, as 400 maiores entidades sao responsaveis

por cerca de 90% dos servicos [EEEE
- Fundos comunitarios: recebem doacgdes e administram sua distribuigao. Dentre

os poucos do Brasil, destaca-se a FEAC [l de Campinas.
- Entidades sem fins lucrativos: grupo que envolve clubes esportivos, escolas,

universidades e hospitais. A maioria, embora pertengca a esse grupo, acolhe
apenas os interesses de seus usuarios.

- Organizacdes Nao Governamentais: s&o organizagdes que defendem uma

causa. Tendem a ter grande influéncia politica.

O Terceiro Setor constitui um meio para a satisfagdo das necessidades
sociais, sem almejar lucro e sem a burocracia das iniciativas governamentais.
Depende, basicamente, da participagéo dos cidad&os e da colaboracao dos outros
dois setores da economia — governamental e privado (KOTLER,1979).

Domingos ARMANI BEEE8 dclineou o contexto em que operam as
ONGs brasileiras, ressaltando significativas mudangas na ultima década.
Ressaltou que as principais mudangas ocorreram no campo da cooperacao
internacional. Houve decréscimo dos recursos governamentais, redirecionamento
de recursos (favorecendo paises da Africa e Europa Oriental), reducdo da
quantidade de entidades beneficiadas no Brasil e maior rigor na escolha de novos
parceiros.

Essas transformagées na conjuntura das instituicdes, segundo
ARMANI, colocaram em evidéncia a necessidade de revisao das formas de gestao
institucional. InUmeros autores defendem que o aperfeicoamento das praticas
administrativas faz-se primordial para a sobrevivéncia dessas organizagées.
Conforme aponta Armindo S. S. TEODOSIO B8 ‘o campo da Gestdo é
considerado um dos espacos centrais para o avango das organizagbes do

Terceiro Setor”.
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Marketing no Terceiro Setor

O crescente desafio a que vem sendo submetidas as entidades
beneficentes tem feito com que estas recorram as praticas empresariais em busca
de novas solucdes (ESPY, 1993). DRUCKER (1990), no entanto, observa que as
técnicas administrativas foram desenvolvidas para atender necessidades de
empresas. MINTZBERG (1996) ressalta que, dadas as caracteristicas peculiares
ao Terceiro Setor, a adogao de ferramentas provenientes da esfera privada requer
prudéncia. Como foram criadas com base em pressupostos e conceitos
empresariais, podem levar a distorgdes. E preciso que os gestores as recebam
com uma postura critica, considerando sempre as especificidades inerentes a
cada organizagao (TENORIO, 1997).

KOTLER diz que, de todas as fungdes administrativas, marketing foi a
ultima a ser adotada pelas organizagdes do Terceiro Setor. O artigo Expandindo o
Conceito de Marketing (KOTLER e LEVY, 1969), que alegava que o marketing nao
era apenas uma funcao inerente ao setor privado, suscitou grande controvérsia
entre os profissionais da area. Embora contestada durante um longo periodo, a
idéia de que todas as organizagbes apresentam problemas relacionados a
marketing € hoje amplamente aceita. De acordo com [EEEIRMEER marketing nao
pode ser considerado uma fungdo separada das demais; é toda a empresa vista a
partir do ponto de vista do consumidor.

O marketing praticado pelas empresas, segundo definicao de KOTLER
(1998, p.32), consiste em “um processo social e gerencial no qual individuos e
grupos obtém o que necessitam e desejam através da criagdo, oferta e troca de
produtos de valor com outros”. J& o marketing para o Terceiro Setor & definido
como a fungédo de uma organizagdo sem fins lucrativos cujo objetivo & planejar,
precificar, promover e distribuir os programas e produtos da instituicdo mantendo
contato constante com todas as partes envolvidas, desvendando suas
necessidades e expectativas em relagdo a organizagdo e a eles mesmos, e

construindo um programa de comunicagdo nao apenas para expressar as
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finalidades e objetivos da entidade, mas também seus produtos mutuamente
benéficos.

O marketing enfatiza a idéia de que a organizagdo deve entender as
necessidades e desejos do publico alvo e projetar programas e produtos que
atendam a essas necessidades (McLEISH, 1995). Pode-se constatar, portanto,
que o pressuposto em que o marketing esta baseado € essencialmente o mesmo,
seja para esfera privada ou ndo-governamental.

Existem, todavia, caracteristicas intrinsecas exclusivas do Terceiro
Setor. SHAPIRO (1973) destaca, primeiramente, o fato de a fungéo de marketing
para as empresas estar fundamentada na idéia de satisfazer o cliente para que a
companhia obtenha grandes lucros. As empresas lidam com apenas um tipo de
cliente, ao qual fornece produtos e do qual provém suas receitas.

As instituicées do Terceiro Setor, por sua vez, ndo visam lucro e lidam
com dois tipos de clientes: os usuarios de seus produtos e servicos e os doadores
(MCLEISH, op. cit.), devendo trabalhar estes dois publicos de forma distinta. Se,
por um lado, essa dicotomia proporciona maior flexibilidade as entidades sem fins
lucrativos, por outro, torna o marketing ainda mais complexo, tendo em vista que €
preciso satisfazer tanto os usuarios como os doadores (SHAPIRO, op. cit.).

Liliane da COSTA REIS BB recomenda que a organizagao sem fins
lucrativos esteja atenta a seu ambiente externo, adaptando-se sempre que
necessario. A fim de conseguir acompanhar as continuas transformacgdes, pode
utilizar-se da pesquisa, da segmentagao e do composto de marketing.

A pesquisa provera a organizagao com informagdes importantes sobre
os diferentes publicos atingidos, além de permitir a identificacdo de forgcas e
fraquezas que afetam sua habilidade de alcancar os objetivos estabelecidos
(COSTA REIS). Assim, sera de grande utilidade na determinagéo dos desejos e
necessidades, na percepgéo de sua imagem e reputacdo e na avaliagcao de seus
esforcos de comunicagao (ESPY, 1993).

A segmentacao refere-se a atividade de identificacéo de grupos que
apresentam necessidades similares. Tal processo possibilita a organizagao

desenvolver um plano de marketing mais focado e eficiente (COSTA REIS).
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O composto de marketing € o conjunto de ferramentas utilizadas para o
alcance dos objetivos de marketing no mercado-alvo (KOTLER, 1998). Embora
existam inimeras ferramentas, geralmente sdo empregadas as quatro principais:

produto, preco, distribuigao (praga) e comunicagao (promogao).

Analise dos 4 Ps

m Produto

Tudo o que uma organizagdo desenvolve para ofertar ao seu publico para
satisfazer uma necessidade ou desejo & considerado como produto (COSTA
REIS). O produto nada mais é que um programa de servicos ou produtos
oferecido aos usuarios (SMITH, BUCKLIN & ASSOCIATES, 1994). Pode
compreender bens tangiveis, servicos, idéias, valores, comportamentos, entre
outros. Envolve, ainda, elementos como satisfagdo pessoal, orgulho, um

sentimento de fazer parte de algo e uma felicidade interior (SHAPIRO, 1973).

= Preco

Nas entidades sem fins lucrativos, o preco consiste na quantidade de
recursos necessarios para cobrir seus custos e financiar projetos (COSTA REIS).
Muitas organizacbes cobram taxas pelos servigos prestados, buscando, muitas
vezes, a auto-suficiéncia.

SHAPIRO (op. cit.) observa que grande parte das organizagoes,
contudo, ndo podem ser sustentadas por seus usuarios, de modo a depender da
captacdo de recursos. Elas operam juntamente com doadores e usuarios, o que
demanda duas consideracgbes acerca do prego. Assim, o prego pode ser tanto
monetario — envolvendo a cobranca de taxas — como ndo monetario, podendo
incluir elementos pessoais, tais como tempo, esforgo, amor, amizade, prestigio,

orgulho e outros.
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Os beneficios proporcionados, bem como o valor que publico esta
disposto a pagar por eles, segundo COSTA REIS, devem ser considerados. Isso
se aplica tanto aos usuarios como aos doadores. Assim sendo, podem ser
cobrados precos diversos. Os doadores, em geral, fornecem diferentes quantias,
ou seja, pagam diferentes pregos. O mesmo pode ocorrer com os beneficiarios.
Algumas organizagoes tém categorias variadas de usuarios, de modo que cobram

precos diferentes pelos servigos prestados (McLEISH, 1995).

m Pracga

Refere-se a area geografica que a organizagao ira cobrir, as formas de entrega
do servico (SMITH, BUCKLIN & ASSOCIATES, op. cit.). Segundo definicao de
COSTA REIS, praca, ou distribuigao, consiste em tornar os produtos acessiveis
para o publico-alvo da instituigdo. Faz-se mister escolher os canais de maior
eficacia para disponibilizar os servigos. Pode ser por meio de canais proprios, de
constituicdo de parcerias entre outras opgdes. Esse fator estda intimamente
relacionado a conveniéncia.

A localizagao exerce forte influéncia na atracdo de recursos. A presencga
em locais de ampla circulagdo de potenciais doadores facilita a doagao, pois
poupa parte do trabalho do doador. Do mesmo modo, é muito mais facil conseguir
a adesdo de voluntarios que residem perto da sede da entidade. Alem disso, a
localizacéo pode gerar credibilidade e mostrar interesse em uma area (SHAPIRO,

op. cit.).

= Promocao

Essa ferramenta consiste na selecdo da melhor forma de atingir cada um dos
publicos, na escolha da mensagem a ser veiculada e da adequada freqiiéncia e
tempo de exposicédo. Através da comunicagao aspira-se nao s6 a transmissao de
ideais, trabalhos e valores de maneira solida, mas igualmente a construgéo de

uma imagem positiva.

w 10 =
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A comunicacéao efetiva é vital para o sucesso de qualquer organizagao
do Terceiro Setor. O primeiro passo consiste em definir o que a organizagao
deseja comunicar. Seu objetivo pode ir desde a noticia de simples acontecimentos
a uma determinada audiéncia até a construgdo e manutengdo de sua imagem
(ESPY, 1993).

A imagem de uma instituicdo sem fins lucrativos &€ composta a partir de
sua estratégia de comunicacdo, seu relacionamento com os stakeholders, a
implementacao de seu programa, € 0 modo como conduz suas atividades. A fim
de transformar a imagem em uma poderosa ferramenta a favor da organizagao, €
imprescindivel que ela possua um carater informativo, ratificando os objetivos,
metas e papel social da entidade.

Ademais, a imagem construida tem o papel de suscitar opinides
favoraveis acerca do seu trabalho, servico e relagbes com a comunidade. E
importante também que ela seja capaz de transmitir confianga quanto a forma

como utiliza os recursos e cuida dos clientes (McLEISH, 1995).

AT -
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Captacgao de Recursos

Dentro do contexto brasileiro, pode-se destacar dois momentos em
relagao ao financiamento das atividades das ONGs. Entre os anos 70 e 80, houve
um grande aumento das organizagdes sem fins lucrativos a partir do apoio da
cooperacgao internacional, tanto governamental quanto nao-governamental. Este
desenvolvimento foi promovido por agéncias privadas de desenvolvimento, com
foco em projetos de educagéo popular, defesa de direitos e melhoria da gualidade
de vida comunitaria.

Na década de 90, observou-se a realocagao dos recursos das agéncias
européias para projetos no leste europeu. As sociedades européias viram o
aumento do desemprego e das caréncias sociais internas. A Africa, com seus
problemas sociais crénicos, ganhou prioridade internacional. Isso tudo, somado a
explosdo das ONGs no Brasil e a falta de resultados em termos de reducgéo da
pobreza e da desigualdade, resultaram na crise do padrao de financiamento
apoiado na cooperagao internacional.

As organizacdes sem fins lucrativos, neste novo cenario, viram-se
obrigadas a diversificar e procurar novas formas de financiamento, reduzindo a
“vulnerabilidade e subordinagdo comum aquelas organizagdes que dependem de
poucas fontes financiadoras” (VALARELLI). Um novo desafio de relacionamento
com os dois outros setores, o Estado e o setor privado, surgiu e, com ele, a
necessidade de fortalecimento institucional e dos lagcos com as fontes
financiadoras. A sustentabilidade das instituicbes no longo prazo também se
tornou foco dos esforgos das organizagdes.

O novo cenario caracteriza-se, portanto, pelo aumento da concorréncia
por recursos, seja por causa da diminuigdo de recursos disponiveis, seja pela
ampliagdo do numero de organizagdes do Terceiro Setor.

Dentro desse contexto, €& importante destacar alguns pontos
fundamentais para o levantamento bem-sucedido de recursos e para a otimizacao

destes. A missdo constitui um desses pontos, posto que somente uma missao
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clara e relevante é capaz de mobilizar recursos — humanos ou financeiros. E essa
mobilizacdo de recursos € de fato imprescindivel para que as entidades do
Terceiro Setor cumpram sua finalidade de melhorar a qualidade de vida dos seres
humanos.

Outro elemento a ser considerado é a capacidade da organizagéo, a
qual depende da existéncia de profissionais que administrem de forma eficiente os
recursos e que tenham competéncia para desenvolver tais recursos (SCHEARER,
OLIVEIRA, M., TANDON, 1997). Apesar da crescente profissionalizagao do setor,
muitas entidades ainda sdo guiadas pela intuicdo e bom senso de seus
colaboradores, faltando fundamentagéo tedrica em suas decisdes (CANTON,
2002).

CANTON (op. cit) ressalta a importancia de uma administracao
estratégica nas ONGs e identifica trés componentes essenciais: a missao, 0s
objetivos e as estratégias. A missdo consiste na razdo de ser, na finalidade
fundamental da organizagédo que “legitima e justifica social e economicamente a
existéncia de uma organizagéo e para a qual devem se orientar todos os esforgos”
(CANTON, op. cit, p.33). A missdo deve permear todos os aspectos das
organizacoes.

Os objetivos, por sua vez, funcionam como diretrizes. Orientam as
acdes das pessoas de acordo com prioridades. Visam “concentrar a atengéo das
pessoas em metas especificas, que a organizacdo (...) deseja atingir num
determinado periodo de tempo” (CANTON, op. cit., p.34).

As estratégias consistem na definicho do modo como a organizacao
pretende aplicar seus recursos financeiros e humanos para concretizar seus
objetivos e, por consequéncia, suas missdes. Buscam, portanto, delinear o campo
de acao a fim de se alcangar os objetivos anteriormente estabelecidos.

Ha ainda um fator que desempenha papel crucial para o sucesso na
captacéo: a capacidade de estabelecer parcerias e atuar juntamente com outras
ONGs, com instituigbes governamentais e com o setor privado. A parceria € uma

relacdo de cooperagao entre organizagdes. Tem como pressuposto uma agao
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conjunta em prol de interesses e objetivos comuns que permite compartilhar
recursos e habilidades, acarretando sinergia a todos os envolvidos.

O desenvolvimento de parcerias & essencial para que as instituicoes
atinjam metas com eficiéncia, de modo a aumentar o impacto e o alcance de suas
performances (SCHEARER, OLIVEIRA, M., TANDON, op. cit.). “A valiosa troca de
informacdes entre parceiros é que sustenta a organizagdo em rede bem-sucedida
e, conseqiientemente, permite que todos os membros da cadeia operem melhor”
(CANTON, op. cit., p.46).
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Etapas de Captacao

Conforme GRONBJERG (1993) apresenta, a captagédo de recursos
envolve uma série de atividades, tais como: redigir os pedidos de financiamento,
estabelecer relagdes contratuais, organizar eventos especiais, pedir doagoes,
cumprir as obrigacdes para com os demais, ‘vender-se” para os usuarios e a
sociedade, manter cadastros dos doadores, entre outros. A fim de exercer de
modo eficiente todas essas atividades, & preciso que a organizacdo desenvolva
uma estratégia.

Uma boa estratégia de captagdo de recursos contribui para aumentar a
autonomia de uma organizacdo em relagdo as mudangas ou exigéncias dos
doadores, permitindo-lhe manter sua missdo e valores. Uma estratégia mal
elaborada, por sua vez, resulta em perda de dinheiro e, sobretudo, perda de
oportunidades e de futuros doadores (ESPY, 1993).

Dentro desse contexto, planejar a campanha de arrecadagéao, organizar
as atividades e saber prioriza-las é extremamente importante para o sucesso de
uma instituicdo. O plano de agado envolve quatro etapas: planejamento e
preparacéo, implementacéo da estratégia de captacédo e recursos, execugdo dos
projetos e avaliagao e fechamento do periodo (CRUZ, 2000).

A primeira fase consiste em desenvolver um plano de agao com as
atividades e coloca-las em um cronograma. Deve-se levantar todas as
necessidades e seus respectivos custos de modo a encontrar a meta ideal de
captacéo. Faz-se, entdo, a avaliagdo da capacidade de arrecadacéo (pessoal,
recursos, contatos, arrecadagdo do ano anterior), chegando-se a uma meta
realista de captagéo.

Com os objetivos dos programas e os financeiros estabelecidos, parte-
se para a escolha das fontes a serem trabalhadas. E feita uma pesquisa a fim de
determinar os doadores potenciais e os respectivos valores com que estes podem
contribuir. Define-se a forma de contato (mala direta, contato pessoal,

telemarketing) a ser utilizada e cria-se a metodologia de contato, que consiste em

s -



Captacéo de recursos em instituicdes sem fins lucrativos: os casos da APAE e da AACD

projetos a serem encaminhados a fundagdes e cartas-modelo para empresas e
individuos.

CRUZ (op. cit.) destaca também a importancia dos processos de
agradecimento, reconhecimento e fidelizagcdo dos doadores para fortalecer o
relacionamento entre estes e a organizagdo. Ainda nessa fase de planejamento e
preparacdo, & preciso criar os indicadores de sucesso para avaliar a captagao,
bem como treinar todo o pessoal envolvido com a campanha.

Cumpridas essas agdes iniciais, parte-se para a implementagao da
estratégia de captacdo de recursos. A organizagdo deve contatar os doadores
potenciais: desenvolver projetos para as fundagOes, enviar cartas para os
individuos e marcar reunides com as empresas. A equipe de captacdo deve se
reunir periodicamente a fim de discutir os progressos e as dificuldades. Pode-se
organizar “eventos de solicitagdo e captagdo e jantares de reconhecimento”
(CRUZ, op. cit.).

Conseguidos os recursos, parte-se para a execucéo dos projetos. Nesta
fase € importante manter os doadores informados sobre o andamento dos
projetos. Pode-se até mesmo convidar os doadores a visitarem o projeto. Trata-se
do momento de fidelizar os doadores e oferecer-lhes os beneficios a que tém
direito. A instituicdo pode organizar eventos homenageando os doadores. As
conquistas do projeto devem ser documentadas a fim de serem utilizadas como
ferramenta na captacdo para outros projetos. Os doadores atuais podem ser
incentivados a indicar novos.

A Ultima fase corresponde a avaliagédo e fechamento do periodo. CRUZ
(op. cit.) observa que terminado um projeto, € importante identificar os problemas
e desafios, bem como rever as agbes para o proximo ano. Deve-se verificar se as
metas foram alcancadas, se todas doagbes acordadas foram pagas. Deve-se
analisar os gastos e, se for o caso, criar metas de reducdo para o proximo
periodo. E importante realizar planejamento de curto e de longo prazo.

Todos os que doaram e alguns potenciais doadores devem receber
relatério de avaliagdo das doacgdes recebidas e dos resultados. Essas informacgoes

devem ser divulgadas em todos os materiais (brochuras, folders, revistas) da
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entidade. Esse € o momento de construir relacionamentos. Pode-se convidar as
pessoas da comunidade e os doadores para eventos de homenagem. Deve-se
agradecer a todos os que colaboraram. E importante atualizar o banco de dados
para as proximas agoes.

KELLEY (1994) apresenta de forma simples e direta as etapas para se
realizar uma campanha. A primeira é o planejamento, que envolve: fixagdo da
meta de arrecadacgédo, previsdo de prazos, selecdo de fontes, determinagao da
lista de prospeccao e da quantia a ser solicitada a cada um, divisdo de tarefas e
definicao de metas individuais e preparagéo de impressos — folhetos apresentando
a instituichio e os objetivos do projeto, além das propostas e cartas de
agradecimento. A outra fase é a da execugéo, abarcando a solicitagao de doagao,
o envio de cartas de agradecimento, a cobranca da doagéo acordada e reunioes
periédicas de acompanhamento e controle. Apés a campanha, € feita uma

avaliacao dos resultados.
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Fontes de captacao de recursos

Como todas as organizagoes, as do Terceiro Setor tém de administrar
continuamente seus recursos. Ha, no entanto, significativas diferencas. As ONGs
tém acesso a uma variedade maior de fontes de recursos que as empresas, mas,
por outro lado, tém menor controle sobre a continuidade desses recursos.

Com o objetivo de concretizarem suas misses e se destacarem pela
qualidade de suas realizagdes, as organizagdes sem fins lucrativos devem manter
um equilibrio financeiro. Com isso demonstram a seriedade da organizacao,
aumentam a credibilidade da comunidade na execugéo de servigos e viabilizam a
execucao ou a continuidade dos projetos.

Para que uma organizagdo sem fins lucrativos consiga manter o
equilibrio de suas contas, ela deve conseguir uma base diversificada de fontes de
recursos. Além de gerar os recursos de que necessita, ela pode recorrer a
individuos; empresas; governo e fundagoes.

Ao se buscar financiamento de empresas ou individuos, € interessante
observar o que os motiva a doar parte de seus recursos a instituigbes. CRUZ
(2000) aponta entre as razdes que os levam a doar:

- Credibilidade na instituicdo e nos propositos (93%)

- Crenca de que as necessidades sado importantes (74%)
- Responsabilidade comunitaria/ orgulho civil/ ganho social
- Promocao institucional

- Obrigacao

- ldentidade com a causa

- Amizade e respeito pelos que pedem

- Fazem ou fizeram parte da organizagao

- Lealdade, gratidao, afeigéo

- Reconhecimento publico

- Imortalidade

- Isengdes fiscais
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Nas paginas a seguir cada uma dessas fontes sera analisada mais
profundamente. Cabe observar que cada fonte difere quanto a previsibilidade e ao
grau de controle e, conseqlientemente, quanto a incerteza que ela introduz no
processo de tomada de decisdo das entidades. Diferem também quanto a
natureza das atividades administrativas que exigem e, logo, quanto a quantidade
de esforgo que as organizagdes precisam dedicar a essas atividades e quanto ao
grau de rotina dessas atividades. Também diferem quanto ao fato de os usuarios
serem, ou ndo, ao mesmo tempo fonte de recursos. Isso, certamente afeta o quao
sensiveis as organizagdes sao frente as forcas do mercado ou as estrategias de

estabelecer a qualidade e o custo dos servicos (GRONBJERG, 1993).

Recursos gerados pela prépria organizagao

Uma das formas de captacéo de recursos existentes refere-se ao lucro
proveniente da comercializagdo de produtos e servigos. Durante muito tempo o
esteredtipo acerca da divisdo entre o setor empresarial, visando ao lucro, e o das
organizacdes sem fins lucrativos ndo permitiu que estas auferissem receitas
derivadas de praticas comerciais. Essa visao, no entanto, modificou-se ao longo
dos anos, sendo que hoje muitas entidades gozam dos beneficios oriundos dessa
pratica.

Essa estratégia apresenta beneficios como a diminuicdo da
dependéncia de ajuda de doadores. A auto-sustentabilidade financeira leva a
maior autonomia, pois permite a alocagdo dos recursos arrecadados sem
condicdes ou restricbes impostas, podendo ser percebida como uma forma de
preservar a integridade das organizagdes. Alguns criticos, no entanto,
argumentam que existe o risco de se corromper os valores e principios
caracteristicos das organizacdes do setor.

De acordo com CRUZ (op. cit), “entre as organizagdes sem fins

lucrativos, 68,3% dos recursos que as financiam vém de receitas proprias, como
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taxas de associados ou venda de bens e servicos no mercado ou rendimento de
patriménio”. E importante lembrar que nesses 68,3% estéo inseridos escolas e
hospitais, os quais tém a maior parte de seus recursos provenientes de
mensalidades ou taxas.

Com relacdo a esse método de obtencédo de receita, as organizagoes
do Terceiro Setor podem optar por trés diferentes abordagens: cobranga de taxa,
praticas comerciais relacionadas a missao da entidade e praticas nao relacionadas
a missdo. Juntamente a lucratividade que acompanha esses metodos, surgem as
complicacées legais. Estas variam de pais a pais e s&o mais acentuadas no caso
de praticas nao relacionadas a missao (MORALES Jr., 1997).

A primeira abordagem consiste em cobrar dos beneficiarios o custo total
ou parcial do produto/ servigo oferecido. Nesse caso, a instituicdo deve analisar
seu mercado quanto a capacidade de seus clientes potenciais de pagar. Essa €
uma questéo critica principalmente nos paises em desenvolvimento, tal como o
Brasil, em que a maior parte dos clientes ndo tem condigbes de arcar com as
despesas. Essa realidade de pobreza torna pratica e moralmente injustificavel a
cobrancga de tarifas. Uma solugao interessante que tem sido adotada por algumas
entidades é a de “subsidio-cruzado”, isto &, subsidiar os economicamente
desfavorecidos através da taxacdo dos clientes que tém condigbes de cobrir os
gastos.

A outra abordagem incide na obtengao de lucro através de empresas e
atividades relacionadas a missdo da organizagdo. Em muitos casos, essa
estratégia envolve a venda de produtos e servigcos — as vezes produzidos pelos
proprios beneficiarios — com o intuito de financiar os principais servigos oferecidos.
Tem como vantagem o fato de a atividade desenvolvida ser uma extensao do
trabalho realizado pela instituicao, o que implica na redugao dos riscos envolvidos,
considerando-se a familiaridade com o campo de atuagdo. E uma estratégia
menos utilizada que a de cobranga de taxas e é empregada, sobretudo por
instituicbes melhor estabelecidas e de maior porte.

A terceira abordagem é a da obtencao de lucro através de empresas e

atividades que nao apresentem qualquer relagdo com a misséo da organizagao.
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Busca-se a geracgdo de recursos financeiros ou de capital de investimento. Uma
vez que essa estratégia envolve a atuacdo em uma area estranha as atividades da
instituicao, os riscos e os investimentos sdo muito mais elevados. O fato de a
organizacido enfrentar um mercado altamente competitivo aumenta ainda mais 0s
riscos.

Com relagédo a captagéo por meio da venda de produtos e servigos, €
importante destacar a existéncia de barreiras internas e organizacionais, alem de
externas, criadas pelo ambiente politico e pela legislagao que regula o Terceiro
Setor. Os obstaculos internos séo: conflito de cultura, necessidade de habilidade e
experiéncia na administracao de empresas, planejamento e alocagao de recursos
humanos e financeiros, adogdo de estruturas organizacionais adequadas. Quanto
aos entraves externos, temos: dificuldade de acesso ao capital, percepgao do
pUblico, relagdo com doadores, competicédo com a esfera empresarial, beneficios
fiscais e legislagdao (MORALES Jr., op. cit.).

Em muitos paises, o governo regula o ambiente legal e fiscal,
determinando o que as instituicdes podem fazer. Assim, a legislacao estabelece
regras como registro legal, isengdo de taxas, formas de captar recursos,
delimitando inclusive a geracgéo prépria de receitas. O dilema do governo consiste
na necessidade de impedir praticas ilicitas de captagédo e, ao mesmo tempo,
proteger os comportamentos legitimos. Quanto ao controle fiscal, o principal ponto
diz respeito a isencdes de taxas para os doadores com o intuito de incentivar a

doacao (MIXER, 1993).

Individuos

De acordo com pesquisa realizada por Leilah LANDIM e Neide BERES
em parceria com a John Hopkins University (1999), 29% da populagédo brasileira
faz doacbes em bens, com destaque para alimentos, roupas e calgados, nesta
ordem: 21% faz doacgdes em dinheiro, o que corresponde a uma quantia de cerca

de R$ 1.703.000.000,00, sendo o valor médio da doagédo de R$ 158,00 por ano.
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Duas areas prevaleceram quanto ao destino das doagdes: instituicdes religiosas
(44%) e assisténcia social (43%).

Conforme apontou a pesquisa, os individuos sdo responsaveis por 81%
(R$ 1,7 bilhdo) das doacgdes privadas no Brasil. Trata-se, obviamente, de uma
fonte de recursos extremamente importante para as organizagdes do Terceiro
Setor. Uma ampla base de individuos doadores fornece a unica fonte de recursos
confiavel, sendo primordial para a sustentabilidade da organizagéo.

Em sua concepgao mais pura, a filantropia individual significa a doagao
de recursos pessoais, sem o envolvimento de interesses, como uma expressao da
solidariedade humana. Um grande desafio para as organizagdes do Terceiro Setor
consiste em descobrir o que motiva um doador em potencial a transformar uma
boa intengdo em uma doacao efetiva.

De acordo com dados coletados pela Gallup Organization, em 1992, os
individuos possuem inimeras razdes para a doagao de dinheiro. Dentre os onze
motivos apresentados na pesquisa, os mais apontados foram: aqueles com maior
poder aquisitivo devem ajudar os menos favorecidos (55%); satisfagdo pessoal
(43%); o comportamento caridoso condiz com suas crengas religiosas e
comprometimentos (41%).

As demais razdes foram: devolver a sociedade beneficios dela
derivados (39%); um amigo ou colega de trabalho ter pedido sua colaboragao
(36%); garantir a continuidade de atividade ou instituicao da qual se beneficia
(34%); servir de exemplo (31%); completar uma obrigagdo de negocios ou
comunitaria (19%); criar uma lembranga de alguém ou da familia de alguéem
(17%); reducéo de impostos (12%); encorajamento pelo patrao (10%).

O estudo indicou também que entre os que atuaram como voluntarios,
os principais motivos — todos citados por 86% ou mais dos entrevistados — foram a
importancia de ajudar outras pessoas, a compaixao pelos necessitados e fazer
algo por uma causa importante para o voluntario.

Diferentemente dos resultados encontrados nessa pesquisa, CANTON
(2002) diz que os voluntarios doam “seu tempo por necessidade de amizade e

atividade social’. Quanto aos doadores, além das motivagbes altruisticas e
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filantropicas, pode-se destacar: desejo de integrar o conselho administrativo (em
organizagdes de maior visibilidade) a fim de obter reconhecimento, estima e
status; busca por beneficios em relagées publicas e ter maior influéncia nas
decisobes.

Segundo MIXER (1993), o ato da filantropia & resultado de motivagoes
internas e de influéncias externas. A primeira apresenta trés dimensoes: pessoal,
social e negativa. A pessoal engloba auto-estima, conquistas, interesses
cognitivos, crescimento pessoal, redugao ou fuga da culpa, sentido ou objetivo da
vida, ganho ou beneficio pessoal, espiritualidade, imortalidade e sobrevivéncia. A
dimensao social envolve status, afiliacdo, independéncia, engajamento grupal,
altruismo, familia e poder. A motivacdo nao deriva somente de fatores positivos,
mas também de aspectos negativos como frustragdo, inseguranca, medo e
ansiedade, complexidade da vida e situacées desconhecidas.

Ha ainda a influéncia do ambiente externo, que pode ser classificada
em trés categorias principais: recompensas, estimulos e situacdes. As
recompensas podem ser de reconhecimento, pessoais e sociais. O efeito da
resposta a recompensa de reconhecimento dependera da percepgédo desta pelo
doador: quanto maior o significado da recompensa percebido pelo doador, maior o
reforco do seu comportamento de doagao ou voluntariado (MIXER, op. cit.).

Recompensas pessoais variam desde cartas de agradecimento a
telefonemas, prémios, participacdo em grupos de elite. As recompensas sociais
sdo menos tangiveis e incluem o desenvolvimento de relagées pessoais, um maior
senso de comunidade e status e uma nova nogéo de coesao de grupo.

Os estimulos, por sua vez, consistem em agdes que incluem a
demonstracdo de necessidades humanas, a realizagdo de pedidos diretos, a
apresentacao de imagens atraentes, a promogéo de iniciativa privada, provas da
eficiéncia da organizacédo, e ofertas de redugbes de impostos. Ja os fatores
situacionais abrangem envolvimento pessoal, planejamento e deciséo, grupos de
pressdo, envolvimento da familia, tradicdo, redes de relacionamentos, cultura e

disponibilidade de dinheiro.
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Além dos motivos pelos quais as pessoas doam, a compreenséo das
principais causas das pessoas ndo doarem traz grandes desafios para as
entidades sem fins lucrativos. Os porqués podem estar relacionados a
preferéncias, crengas, financas ou situagbes pessoais; a problemas de
comunicacao (ineficiéncia e falta de informagao); a reagbes aos pedidos de
doacdo; e a problemas quanto a imagem da organizagé&o. Em relagao as questoes
pessoais, destacam-se a existéncia de outras prioridades, a auséncia de
interesse, a discordancia com as politicas, a descrenca nas causa e a insuficiéncia
financeira para doar.

Em se tratando de problemas quanto a imagem da organizagao, tem-se
que uma imagem negativa desencoraja doagdes. Mesmo quando nao ha fatos que
embasem a opinido negativa, seu efeito pode ser devastador. Percepgdes de
comportamentos organizacionais reprovaveis podem surgir de mas experiéncias
pessoais ou de individuos que acreditem na percepgéo de outros. Cada instituicao
deveria se preocupar com a integridade de todas as demais, pois a cultura de
doacdo depende da imagem publica, da credibilidade de toda sociedade civil.

Em seu processo de comunicagao, as instituicbes do Terceiro Setor
podem cometer erros e omissées, tal como a falha em fornecer informagoes
suficientes aos potenciais doadores. Outro grave problema é a comunicagao
ineficiente, a qual ndo é capaz de provocar respostas por parte daqueles que a
recebem. Em relacdo as reagdes aos pedidos de doacdo, a maior parte das
pessoas menciona a alta frequéncia dos pedidos, o excesso de correspondéncia
com pedidos de doacdo, pedidos feitos pelas pessoas erradas, e o fato de
simplesmente nao terem sido demandados a doar (MIXER, op. cit.).

Jorge SANTACANA, citado por CRUZ (2000, p.79), classifica os
doadores de acordo com alguns perfis:

- Pro-ONGs: contribuem de forma espontanea co diversas instituicbes. S&o
socios de pelo menos uma organizagao. Reagem positivamente a solicitagées;
- Colaboradores: doam e participam ativamente da organizacao. Geralmente sao

socios de apenas uma organizagdo. Tendem a ser os melhores captadores de

Bes s o



Captacdo de recursos em instituigdes sem fins |ucrativos: 0s casos da APAE e da AACD

novos socios. Assim como os Pro-ONGs, sdo os vendem de forma mais ativa

0s projetos.

- Livres de consciéncia: sdo socios e contribuem com apenas uma organizagao.

Tendem a nao contribuir com outras.

- Eventuais: doam diante de pedidos de ajuda referentes a grandes calamidades

divulgadas pelos meios de comunicagao, independentemente da organizagao.

- Telemaratonianos: s6 reagem a eventos divulgados em TV e radio, como

Teleton e Crianca Esperanca. Sdo movidos pela emogéo, esquecendo sua

acao em seguida.

Empresas

A doacao empresarial € uma transagao entre organizagées com e sem
escopo lucrativo, que possuem diferentes missdes e objetivos operacionais, mas
que no fundo buscam a mesma coisa: a sobrevivéncia e o crescimento. As
instituicoes do Terceiro Setor apresentam necessidades financeiras, pessoais e
administrativas. Buscam, assim, fundos que financiem suas despesas. As
empresas fornecem esses fundos porque percebem que essas instituicdes podem
criar um ambiente melhor para seus empregados, além de promover melhorias em
sua imagem perante o publico. “Uma empresa pode apoiar uma entidade se
percebe que esta tem credibilidade e se a causa é realmente importante” (CRUZ,
op. cit.).

Nédo se pode esquecer que as empresas tém como premissa basica
auferir lucro. Dessa forma, conforme KLEIN (1994) constata, ao doar dinheiro a
empresa esta, direta ou indiretamente, esperando um retorno financeiro. Uma
pratica bastante comum consiste no “cause-related marketing’, em que uma
empresa doa parte de seus lucros ou vendas a uma determinada instituicao.
Ambas divulgam o acordo e encorajam as pessoas a escolher os produtos e
servigos dessa empresa que beneficia a entidade.

No caso acima citado, a doacdo serve como uma ferramenta de

marketing que tem como objetivo potencializar os produtos e servigos perante o

-5 -



Captacao de recursos em instituicées sem fins lucrativos: os casos da APAE e da AACD

mercado. Assim, é importante que a organizagdo estude previamente as
empresas de modo a encontrar pontos comuns entre os servigos que ela oferece e
os produtos da empresa. A entidade deve estabelecer de forma clara os
beneficios que tém para oferecer. Além disso, € essencial que a organizacao
apresente de forma clara sua missdo, “os projetos que desenvolve, cartas de
apoio, recursos ja obtidos, graficos, relatérios, informativos, etc” (CRUZ, op. cit.).
EELBE BB  obscrva que a atuagdo em conjunto de

empresas e organizacdes permite a construgdo de um cenario em que ambas as
partes saem ganhando. E um mecanismo segundo o qual as empresas praticam
cidadania e responsabilidade e sdo, ao mesmo tempo, beneficiadas pela relagao.
Ha evidéncias de que a responsabilidade social constituira fator cada vez mais
determinante para a competitividade das empresas.

As empresas estao se tornando mais conscientes quanto a importancia
do investimento e justica social na busca de um crescimento sustentavel. No longo
prazo, a esfera dos investimentos sociais oferece amplas oportunidades para o
setor privado. Os investimentos sociais estratégicos podem ser definidos como a
participagdo no desenvolvimento, na manutengdo e na saude das comunidades e
individuos, os quais representam condigbes indispensaveis para o bom
andamento dos negécios. Dizem respeito, portanto, a investimentos na infra-
estrutura — social e fisica — da comunidade.

O melhor lugar para se comegar a procurar empresas que apoiem a
organizagdo pode ser na propria regido em que esta atua. Isso porque muitas
empresas sentem uma certa responsabilidade para com a comunidade em que
suas instalagdes estdo localizadas. Outra opcéao consiste em buscar empresas
que tenham particular interesse na atividade realizada pela entidade. E importante
também que as organizagbes prestem atengdo a legislacao fiscal de modo a
solicitar os recursos antes de as empresas realizarem o planejamento de seus
gastos para o ano seguinte (SMITH, BUCKLIN & ASSOCIATES, 1994).

KEEGAN (1990) ressalta que o contato com a empresa deve comegar a
partir de pessoas ja conhecidas por algum membro, o que aumenta

significativamente a chance de se conseguir desenvolver um relacionamento com
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a empresa. A valorizagdo dos contatos é também enfatizada por CRUZ (op. cit.). A
autora diz que o profissional se sente na obrigagdo de receber uma instituicao
indicada por um amigo ou familiar.

A fim de conseguir o engajamento das empresas, as entidades devem
preocupar-se com alguns pontos. O primeiro passo € a identificacao de interesses
comuns que oferegam a oportunidade de se formar uma parceria. E preciso,
entéo, conhecer muito bem a empresa. Para tanto, a organizagédo pode se valer da
pesquisa, a qual deve ser utilizada antes mesmo dos primeiros contatos. Isso
ocasionara economia de recursos, principalmente tempo, para as duas partes.

O passo seguinte consiste na construgao do relacionamento atraves da
compreensdo das forcas e necessidades de cada parceiro e da exploragao
conjunta das possibilidades de colaboragéo. A relagdo néo deve ficar restrita ao
dinheiro, mas envolver pessoas, equipamentos e servigos. Os funcionarios de uma
empresa podem ser pecas valiosas para as ONGs.

O relacionamento de parceria exige também uma comunicagao clara.
As instituicdes tém de apresentar a empresa informagdes atualizadas sobre o
andamento das atividades a fim de que esta sinta que o investimento valeu a
pena. Um dos objetivos da empresa ao estabelecer esse tipo de parceria € o de
obter visibilidade e crédito por seu envolvimento, de modo que este deve ser
claramente comunicado.

Existem trés formas de relacionamento entre empresas e ONGs. Uma
se baseia no interesse estratégico da empresa. Muitas empresas desenvolvem
essas iniciativas sociais como parte de sua estratégia corporativa. Outra forma de
relacionamento & a construcdo de parceria com empresas e comunidade. Neste
caso, o processo decisério € colaborativo. A terceira forma é a da filantropia
empresarial, a qual se diferencia das duas outras pelo fato de néo se caracterizar
por uma interagdo continua. Uma vez feita a doagdo, a empresa nao mais
participa ativamente no processo decisorio.

A concepcao de estratégias bem definidas para a constituicao de um
relacionamento duradouro se justifica na medida em que os recursos financeiros

das empresas sofrem enorme presséo, fazendo com que os fundos disponiveis
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para as ONGs sejam sempre extremamente limitados. Soma-se a isso a
proliferacéo de organizagdes no Terceiro Setor que disputam por esses escassos

recursos.

Governo

Atualmente, observa-se nos paises em desenvolvimento uma tendéncia
de reducdo das estruturas governamentais e, conseqientemente, dos servigos
sociais por ele oferecidos (MAZA, HOLLOWAY e N'DIAME, 1997). Sobra, assim,
um extenso campo para a atuagdo do Terceiro Setor. Os recursos publicos serao
considerados menos monopélio do governo e mais um recurso a ser utilizado por
organizagbes eficientes no atendimento as necessidades sociais.

Mesmo que indiretamente, todas as organizagées do Terceiro Setor de
utilidade publica gozam de financiamento do governo através de algum tipo de
isencao (CRUZ, op. cit.). Em relagao aos tipos de recursos governamentais, tem-
se: doagbes, empréstimos e subsidios (MIXER, 1993).

As doacdes geralmente sdo feitas a organizagdes que trabalham nas
areas de servigcos sociais ndo oferecidos pelo governo, seja por causa de cortes
no orcamento, ou pela auséncia de pessoal qualificado. Conforme observa CRUZ
(op. cit.), essa doagéo funciona como uma remuneragdo paga pelo governo a
entidades que prestam determinado servigo a comunidade. Nada mais € que uma
terceirizacéo de uma obrigacao do governo.

O financiamento por meio de empréstimos € uma ferramenta raramente
utilizada pelo governo. Quanto a esse tipo de recurso, as ONGs deparam com
uma barreira no momento de saldar o empréstimo, tendo em vista que
pouquissimas sao capazes de gerar recursos € pagar.

Ja os subsidios séo, via de regra, fornecidos para instituicbes com as
quais o governo mantém boa relagédo de trabalho. Trata-se principalmente de
oferta de recursos nao financeiros, como equipamentos, prédios e terrenos.

Embora ndo gere recursos, o subsidio muitas vezes reduz bastante as despesas,

0 que é tao valioso quanto (MIXER, op. cit.).
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Fundacgodes

Conforme ja definido anteriormente, as fundagdes tém como objetivo
apoiar atividades filantrépicas. No Brasil, sdo congregadas pelo GIFE (Grupo de
Institutos, Fundagbes e Empresas). O GIFE elabora um relatério anual com as
atividades de cada associado, o que facilita no momento de se escolher possiveis
financiadores. Tais informacdes estdo disponiveis no site www.gife.org. No caso
de busca por fundacdes norte-americanas, pode-se consultar o site
www.fdncenter.org da Foundation Center em Nova lorque (CRUZ, op. cit.).

As fundacdes dispéem de relativamente pouco dinheiro e a demanda
por seus recursos € muito grande (KLEIN, 1994). Respondem apenas por cerca
de 5% das doagdes (KEEGAN, 1990). As fundagbes tém maior interesse em
iniciar novos projetos, inovadores, que no futuro proximo possam se autofinanciar.
Geralmente preferem subvengdes de curto prazo (de 1 a 3 anos). Raramente
contribuem para cobrir custos operacionais (KELLEY, 1994).

De acordo com GARONZIK (1997), estima-se que 90% dos pedidos de
financiamento para fundagtes sao, de inicio, negados. A maior parte dos casos
ocorre por estarem fora da area de interesse da fundagéo ou pelo fato de os
pedidos terem sido mal formulados. Tais erros, por sua vez, tém como principal
motivo a falta de critérios na abordagem das fundagées. E muito comum as
instituicdes pegarem uma lista de fundagdes e enviar o mesmo pedido para todas
da lista.

Essa abordagem nao traz os melhores resultados. E importante levar
em consideragdo as caracteristicas e interesses peculiares a cada fundagao.
Assim, antes de requisitar recursos, a ONG tem de conhecer bem a fundacgao, se
certificar de que suas atividades estdo alinhadas com o programa de interesse
desta. Além disso, € importante se informar sobre o processo de requisicao de
financiamento da fundagao almejada. Cada uma costuma ter exigéncias proprias,

nao havendo um padrao uniforme.
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A melhor forma de se aproximar de uma fundagao & comegando por
uma exaustiva pesquisa. A ONG interessada deve procurar saber tudo sobre o
funcionamento e o procedimento de aprovagdo de financiamento. Uma das
melhores fontes de informagdes costuma ser materiais publicados pela propria
fundacao, tais como relatérios anuais, jornais informativos, listas dos financiados,
press releases entre outros documentos.

Ao buscar recursos de fundacgdes, as entidades tém de ter a
responsabilidade de estabelecer um relacionamento de longo prazo. Isso envolve
manter a fundacdo bem informada através de relatérios periddicos sobre o
andamento do projeto. Com o tempo, a comunicagao eficaz entre a fundacao e a
ONG podera evoluir para uma relagdo mutuamente benéfica de modo que ambas
trabalhem a fim de atingir objetivos especificos em suas areas de interesse
(GARONZIK, op. cit.).

E importante ressaltar que a escolha de uma fonte de financiamento
nao necessariamente implica na rejeicéo de outras. A diversificagdo e ampliagao
da base de financiamento das ONGs é, na realidade, objeto de consenso para a
maior parte dos autores. Cada fonte apresenta suas proprias caracteristicas,
diferindo quanto a vantagens, desafios, motivagdes, entre outros. E a ampliagao
da base de doadores aumenta a independéncia e a capacidade auto-sustentagao
das ONGs. CRUZ (op. cit.) apresenta um quadro comparativo entre as diversas
fontes de financiamento, o que facilita a analise e a escolha das mais adequadas

para cada organizagao.
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Métodos de Captacao

Mala Direta

Muitas organizacdes tém um certo receio quanto a mala direta como
ferramenta de captacdo, pois ela gera doagdes de baixo valor e possui custos
relativamente altos (CRAVER, 1991). A mala direta, no entanto, continua sendo a
forma mais eficiente de se atingir um grande numero de novos doadores
(GREENFIELD, 1994). Além de permitir a captacdo de recursos para causas
filantropicas, ela possibilita troca de informagées, educagéo continua, constru¢ao
de imagem, construgao de respeito e confianga, novos simpatizantes.

A mala direta & indicada para ser utilizada principalmente em dois
casos: atracdo e retengédo de doadores. Em se tratando de novos doadores, uma
mala direta bem escrita, enviada para uma lista bem selecionada tem uma taxa de
retorno de 1%. Embora pareca pequena, essa taxa € de longe muito maior que
qualquer outra estratégia de se atingir um grande grupo que nao conhece a
instituicado. Ademais, pessoas que ndo responderam nao necessariamente sao
fontes a serem desconsideradas, pois podem vir a responder a um segundo apelo.
Muitas vezes & preciso repetir o apelo uma, duas ou até mais vezes
(GREENFIELD, op. cit.).

Uma vez que a pessoa se torne doadora, a instituicao deve se
assegurar de que ela se mantenha leal e volte a fazer novas doagdes. Para tanto,
€ preciso solicitar outras vezes, seja através da mala direta, seja atraves de uma
combinagao de mala direta e telefone ou mesmo um evento. No caso da mala
direta, pode-se esperar uma taxa de resposta de 10% — muito maior que a taxa
esperada no caso de primeiro contato (KLEIN, 1994). As malas diretas sdo mais

eficientes se utilizadas em um esforco coordenado, com as mensagens
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complementando umas as outras, reforcando a validade e a urgéncia do apelo
(GREENFIELD, op. cit.).

O principal objetivo de qualquer mala direta é gerar uma resposta. A
mala direta deve comunicar de forma clara e eficiente as necessidades da
organizagdo para os potenciais doadores. E importante apresentar a causa e as
necessidades, informar sobre problemas da comunidade e as respectivas
propostas de solucéo, e mostrar o comprometimento da organizagao em oferecer
os servicos demandados.

O principal elemento do sucesso de qualquer mala direta € a lista de
pessoas que vai recebé-la. Essa selegdo deve ser feita com muito cuidado. De
nada adianta uma carta bem elaborada se a pessoa que vai recebé-la nem ao
menos vai abri-la. Existem trés tipos de listas — quente, morna e fria. A lista quente
é formada por pessoas que tém ou ja tiveram algum comprometimento com a
instituicdo. Em ordem decrescente de comprometimento, tem-se: os doadores
atuais (10 a 66% resposta), os que nédo contribuiram nos ultimos dois anos (5 a
10%), os voluntarios e membros do conselho que ainda ndo séo doadores (no
minimo 5%), os amigos préximos de todos os outros que compdem essa lista, mas
que nao sao doadores (2 a 5%).

A lista morna & formada por pessoas que ja tenham usufruido ou ouvido
falar dos servicos oferecidos pela instituicdo, ou doadores de instituicdes similares
que ainda nao a conhegam. O retorno dessa lista varia entre 1 a 3%. A lista fria &
aquela com mais de um ano, sem atualizagdo, ou aquela formada por pessoas
sobre as quais a organizagéo tenha pouca ou nenhuma informacéo. Um exemplo
seria a lista telefonica (KLEIN, op. cit.).

Existem algumas variagées que podem ser aplicadas ao apelo da mala
direta a fim de torna-la mais atraente aos potenciais doadores. Podem também ser
utilizados itens promocionais. KLEIN (op. cit.) sugere algumas opg¢des para se
utilizar os principios da captacédo por meio da mala direta. Observa que elas nao
servem para todas as ONGs, que existem outras e que as opg¢des apresentadas

podem inspirar as instituicées a criarem suas proprias variagoes.
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A primeira opgdo consiste no catalogo de doagbes. Sao enviados
catalogos com os itens que as entidades precisam e seus respectivos custos. As
pessoas podem doar tanto o item como o dinheiro para que as proprias entidades
o comprem. O orgamento de uma entidade que queira utilizar essa ferramenta tem
de ser facilmente divisivel em grupos de categorias que possam ser listados. A
aparéncia do catalogo pode variar desde uma simples folha de papel até um
livriinho com layout diferenciado. Um catalogo com uma aparéncia diferenciada
tende a ser mais efetivo, além de se diferenciar de outras malas diretas (KLEIN,
op. cit.).

Outra alternativa & fazer das proprias publicagées da organizagéo uma
mala direta. Se uma entidade publica revistas ou jornais que contenham artigos ou
informacdes Uteis, pode aproveita-las como ferramentas de publicidade e de
captacdo. Pode enviar um exemplar da publicagéo a doadores potenciais para que
eles a conhecam e solicitar que eles a assinem. Se as publicagdes forem de fato
interessantes, novas doagdes certamente serdo conseguidas.

Se a organizacao, sua missao e trabalho forem bastante conhecidos, ao
invés de uma carta escrita, pode-se optar pelo envio de mensagens curtas, de
forte impacto. Para tanto, é preciso se dirigir de forma direta a pessoa que vai
recebé-la. KLEIN (op. cit., p.87) cita o exemplo de um apelo utilizado por uma
instituicdo norte-americana, a United Negro College Fund, que mostrava um afro-
americano bonito, parecendo estar em depressdo com a breve mensagem: “Sua
Matematica o trouxe a faculdade. A Economia pode exclui-lo. Doe & United Negro
College Fund’.

Uma opcao bastante interessante € a do evento fantasma. As pessoas
sdo convidadas a um evento especial que nao ira ocorrer. O evento & descrito em
detalhes e potenciais doadores sdo convidados a ficar em casa e perdé-lo. O
apelo é enviado na forma de um convite, sendo o RSVP (Répondez S'il Vous
Plait) o formulario de retorno, com a doagédo. Essa ferramenta tende a produzir
bons resultados, pois pegam as pessoas desprevenidas e o apelo é diferente e

divertido.
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Nos Estados Unidos, muitas instituicdes solidas utilizam acoes
promocionais para conseguir as doagoes. Esse método funciona, pois a pessoa
abre o envelope para pegar o brinde (caneta, adesivo efc.) e se sentem obrigadas
a retribuir com uma doacdo. O custo dessa alternativa é alto, de modo que mesmo

com o aumento gerado nas doacées dificilmente compensa. E mais indicado para

agradecimentos (KLEIN, op. cit.).

Solicitagao Pessoal

A solicitagéo pessoal € o método mais eficiente para se solicitar uma
doacdo. Ao se solicitar um valor condizente com a sua realidade, a uma pessoa
conhecida que se identifique com a missao da entidade, a possibilidade dela doar
a quantia solicitada é de 25%. Outros 25% responderao positivamente ao pedido,
doando uma quantia menor que a solicitada (KLEIN, op. cit.).

Esse método passa para o doador a mensagem de que ele € muito
admirado e valorizado pela instituigdo. Geralmente é utilizado na renovagao e no
upgrade de doadores. E indicado, sobretudo para doagées de maior valor, em que
as pessoas precisam de aten¢do mais personalizada, pois envolve decisbes que
costumam demandar maior reflexdo (GREENFIELD, op. cit.). E importante
esclarecer todas as duvidas e preocupagdes do doador.

Na reunido, é aconselhavel comecgar escutando, perguntando sobre o
individuo, empresa ou fundagéo. Assim, o potencial doador pode falar sobre a
situacéao atual, seus projetos e prioridades. Essas informagdes podem auxiliar o
captador a apresentar seu projeto. CRUZ (op. cit.) recomenda que se inicie a
apresentacdo com estatisticas, indicadores de qualidade e sucesso, dados que
mostrem os resultados atingidos pela organizagdo. Se a reunido tiver sido
conseguida por meio de um contato, diga a pessoa que seu amigo mandou
lembrangas. Apés solicitar, € recomendavel esperar que o potencial doador se

manifeste. Se for o caso, responsabilize-se por ligar para saber a resposta.

-34 -



Captacé&o de recursos em instituicées sem fins lucrativos: os casos da APAE e da AACD

Telefone

O telefone é um instrumento importante para captar doagbes de
amigos, bem como para construir relacionamentos com doadores atuais e
potenciais e voluntarios. Permite a rapida troca de informagdes, o©
compartilhamento de emogdes. Em ordem crescente de eficacia, GREENFIELD
(op. cit.) aponta as situagdes em que o telefone pode ser utilizado: captagao de
novos doadores, agradecimento de doagdes efetuadas, tentativa de fazer com que
ex-doadores voltem a contribuir, vender convites de eventos e encorajar a
presenca, convidar e renovar a associagdo anual, pedir uma doacao maior,
renovar a doacao, recrutar voluntarios, agradecer pelo servigo prestado ou noticiar
um prémio, manter contato mais préoximo com doadores.

O telefone pode ajudar a melhorar a efetividade e a eficiéncia dos
diversos programas de captacdo de uma campanha anual. Embora seja eficaz
quando empregado sozinho, em conjunto ele gera resultados muito melhores. Em
um programa de mala-direta, pode-se, apds um certo periodo, ligar para agueles
que nao contribuiram. O objetivo € aumentar o retorno da mala direta (KLEIN,
op.cit.).

Existem dois tipos de solicitagdo por telefone: telemarketing e
phonatons. No primeiro, as pessoas sdo pagas para fazer as solicitagbées e sao,
via de regra, contratadas e administradas por empresas especializadas. Os
profissionais tém como base uma lista morna, com algumas informagées
demogréficas. Ja nos phonatons, os proprios voluntarios fazem as ligagées a partir
de uma lista geralmente menor (KEEGAN, 1990).

Por ser uma importante ferramenta, as instituicdes tém que tomar
bastante cuidado ao utilizar o telefone, dada a crescente resisténcia das pessoas
(GREENFIELD, op. cit.). A utilizagao do telemarketing pode motivar percepgoes
negativas nas pessoas. A maior parte se incomoda pelo fato de uma parcela da
arrecadacdo ser destinada a empresas de telemarketing. Apesar de possiveis
dificuldades em se conseguir voluntarios para realizar o phonaton, KEEGAN (op.

cit.) recomenda esta pratica em detrimento da contratagao de terceiros.
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Televisao

Embora exija esforco e capital muito grande para a produgdo, a
televisdo proporciona retornos bastante expressivos. A televisdo, como meio de

captacao, funciona de forma similar ao telefone.

Eventos

Beneficios e Prémios

Como se pode notar, ha uma variedade de opg¢des, cabendo a cada
organizacéo definir a estratégia de captagdo de recursos mais adequada a sua
realidade. Dada a variabilidade da natureza humana, & importante também que as
organizacbes estejam atentas ao ambiente dindmico em que estédo inseridas,
antecipando-se aos novos desafios. Mudangas nas condigbes econdmicas e
demograficas e nas necessidades e valores das pessoas acarretam modificagoes

das técnicas de captagao.
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Gerenciamento de informagoes e relacionamentos

O gerenciamento de informagdes sobre doadores e potenciais doadores
é primordial para qualquer organizagéo do Terceiro Setor. Estas devem procurar
obter o maximo de informagées Uteis que Ihes sirva de apoio tanto no momento da
solicitagdo de fundos, quanto para o gerenciamento do relacionamento com 0s
doadores.

O processo de gerenciamento de informagbes envolve registrar as
informacgées, organizar, selecionar, disponibiliza-las em um sistema e utiliza-las
sempre. A criagdo de um banco de dados é importante porque registra
informacgées Uteis que pertencem a organizagao. Para que de fato auxilie e facilite
as atividades de captacéo e relacionamento com os doadores, o banco de dados
precisa ser sempre atualizado. Manter e alimentar os cadastros deve se tornar um
habito para todos. Com isso, evita-se eventuais perdas de informacdes
importantes pela saida de pessoas da instituicdo ou pelo simples esquecimento de
informacdes nao registradas (CRUZ, 2000).

A determinacao das informagdes que devem ser registradas cabe a
cada organizacao. Um exemplo de informacao Util & sobre os eventos realizados e
as pessoas que compareceram a cada evento. Isso pode indicar os interesses de
cada um. E essa informagao pode vir a ajudar em futuras solicitagdes ou convites
para novos eventos. CRUZ (op. cit.) apresenta algumas idéias de informacgdes
importantes.

No caso de individuos, tem-se o nome, o valor e a periodicidade da
doacdo, enderego, empresa em que trabalha, cargo, nome da secretaria,
endereco e telefone comerciais, e-mail, aniversario, naturalidade, nivel
educacional, nome do coénjuge e filhos e respectivos aniversarios, data do primeiro
contato com a organizagéo, tipo de relagdo com a organizagdo (doador, ex-
doador, voluntario, paciente, etc), como chegou a instituicao, se contribui para

outras ONGs, salarios, contatos dentro da organizagao e historico dos contatos.
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Ja no caso de empresas, deve-se incluir dados sobre a situagao
financeira (lucro, faturamento, etc), o ramo de atividade, os diversos profissionais,
status (parceiro, potencial, financia projeto X), histérico dos contatos, nivel da
parceria e valor doado a cada ano. De qualquer forma, conforme ressalta CRUZ
(op. cit., p.35), “é importante lembrar que sempre lidamos com pessoas e nao com
instituicdes”. Outro dado importante consiste em pesquisar que tipos de atividade
de marketing social a empresa realiza, quais suas areas de maior interesse. Essa
informacao pode servir como uma ferramenta a mais no momento da solicitagao
de recursos.

Uma vez definidas as informacdes relevantes, a organizagao precisa
construir seu banco de dados. As informagdes podem ser buscadas em guias e
publicacées que listem pessoas, empresas e fundagdes proximas a entidade ou
que partiilhem do mesmo interesse. Outras importantes fontes sdo a imprensa
escrita (jornais e revistas) e a internet. Esta Gltima trouxe maior facilidade e
velocidade para a realizagéo de pesquisas. Assim, as organizagdes podem obter
informagdes sobre a empresa, os profissionais que nela atuam, o foco de suas
doagdes, os prazos de entrega de projetos entre outros (CRUZ, op. cit.).

“Uma instituicdo que tem informag¢des em um cadastro pode trabalhar
com dados que permitam manter relagbes com sua populagdo atendida,
fornecedores, empresas e outras instituicdes” (CRUZ, op. cit., p.31). O banco de
dados atualizado constitui a base de relacionamentos da organizacdo. Com a
ajuda de um software, pode-se cruzar dados e emitir relatérios que podem auxiliar
nas acdes de captagdo. Uma instituicdo poderia, por exemplo, fazer uma busca
das empresas de um determinado ramo que estdo localizadas proximas a
entidade.

Ha basicamente trés categorias de estratégias de relacionamento —
atrair, reter e “upgrade”. A primeira consiste em atrair novos doadores, conseguir
que pessoas que nunca tenham contribuido com a organizagdo fagam sua
primeira doacao. Essa estratégia envolve doagdes por impulso, sendo a receita

utilizada para campanhas anuais.
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A segunda é a estratégia de retencéo de doadores. Visa fazer com que
os doadores doem pela segunda vez, terceira e assim por diante, até que se
tornem doadores habituais. Recursos obtidos através dessa categoria costumam
também ser destinados para campanhas anuais. Ja a estratégia de upgrade tem o
objetivo de fazer com que os doadores aumentem sua contribuicao, primeiramente
através de maiores doagées regulares e, entdo, através de doagdes de bens e
parte de seus patriménios. Essas doagdes sdo usadas em campanhas anuais,
capitais e no fundo patrimonial (KLEIN, 1994).

As campanhas anuais “sdo organizadas com o intuito de angariar
fundos para o funcionamento da instituicdo pelo periodo de um ano (...) sao
realizadas para assegurar o bom desempenho econdémico e administrativo das
instituicdes” (NORIEGA e MURRAY, 1997, p.49). T<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>