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SPN —DESAFIOS PARA O FUTURO:
Uma organizacao focada na estratégia

José Vinhas

Presidente da Sociedade Portuguesa de Nefrologia

A estratégia é o guia que descreve a forma
como as organizacdes pretendem criar valor:
no caso do sector privado, para 0s seus
accionistas e clientes, e, nas organizagfes sem
fins lucrativos, para os seus constituintes e
doadores. A estratégia deve definir os outcomes
gue a organizagéo pretende atingir, e €, portanto,
a maneira Unica e sustentavel pela qual as
organizacdes criam valor. A estrutura para a
criacdo de valor nas organizacdes sem fins
lucrativos é semelhante a estrutura no sector
privado, embora com algumas distin¢gdes
importantes, das quais a principal é que o grau
de sucesso de uma organizacdo sem fins
lucrativos é medido pela performance no
cumprimento da sua missao.

No entanto, as organizagdes sem fins
lucrativos tém em geral uma consideravel
dificuldade em definir claramente a sua
estratégia. Definir a estratégia € definir ndo
apenas 0 que a organizagdo pretende fazer,

mas também o que a organizagdo decide ndo
fazer.

A Sociedade Portuguesa de Nefrologia,
enquanto organizacdo sem fins lucrativos,
chegou a uma fase da sua estruturacdo em que
é fundamental definir a sua estratégia. E este o
objectivo a que aqui me proponho.

A MISSAO

Para se estabelecer a estratégia de uma
organizacao sem fins lucrativos, é necessario,
em primeiro lugar, definir a sua missdo. Este
€ um tema que nunca foi debatido no seio da
Sociedade Portuguesa de Nefrologia. Como
forma de avancar e de lancar a discusséo
sobre este topico, gostaria de fazer uma
primeira tentativa de definicdo, propondo que
amissao da SPN é prevenir e curar as doengas
renais e melhorar a qualidade de vida de todas
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as pessoas afectadas de doenca renal.

Se estivermos focados sobre esta misséo,
torna-se 6bvio que os constituintes da SPN nao
podem ser apenas 0s seus membros, devendo
incluir:

- Membros da SPN

- Pessoas afectadas de DRC
- Individuos de alto risco

- Utilizadores de informacao

Numa organizagdo sem fins lucrativos as
medidas financeiras ndo séo indicadores rele-
vantes para mostrar se a organizagao esta a
cumprir a sua missao. Uma vez que atingir o
sucesso financeiro nao € um objectivo primario
da SPN, esta devera colocar os seus consti-
tuintes no topo da hierarquia do Mapa Estra-
tégico.

Aceitemos a definicdo de que a SPN é uma
organizacao de utilidade publica, cuja misséo é
prevenir e curar as doengas renais e melhorar
a qualidade de vida de todas as pessoas
afectadas de doenca renal. Para cumprir a sua
missao, a SPN deve investir em quatro grandes
areas: informacao, lobbying, formacéo e inves-
tigacdo. O investimento nestas quatro areas
devera incluir:

- Melhorar a comunicacdo com 0s seus
constituintes;

- Produzir informacédo sobre métodos de
rastreio e formas de prevencdo da doencga
renal cronica (DRC), e procurar difundi-
la junto dos profissionais de saude, de
populacdes de alto risco e de pessoas
afectadas por DRC;

- Produzir informagdo sobre o tratamento
da doencga renal crénica, e procurar
difundi-la junto dos profissionais de saude
e da populacéo afectada;

- Influenciar as entidades reguladoras no

sentido de criar um ambiente favoravel a
prevencgdo e tratamento da doencga renal
cronica;

- Estimular e promover a formagéo entre
0s seus membros;

- Estimular e promover a investigacao
cientifica na area da nefrologia entre os
seus membros;

- Desenvolver areas de investigacao
proprias, nomeadamente investigagéo a
nivel epidemioldgico.

Ao definirmos os objectivos principais,
estamos no fundo a definir a nossa misséo a
longo prazo.

SPN E CRIACAO DE VALOR

Numa transacc¢éo privada o cliente paga o
servico e recebe o servigo. Os dois papéis sdo
tdo complementares que a maior parte das
pessoas nédo é capaz de pensar neles separa-
damente. Numa organizagéo sem fins lucrativos
os doadores fornecem os recursos financeiros
— pagam o servi¢o — enquanto um outro grupo,
0s constituintes, recebem o servico. Neste
contexto, quem é o cliente? Aquele que paga
ou aquele que recebe?

Sendo a SPN uma organizagcdo sem fins
lucrativos, dependente de doadores, que
procura cumprir a sua missdo, ndo parece
sensato fazer uma escolha entre as duas
opcOes anteriores. A SPN decidiu assim
desenvolver objectivos, simultaneamente,
segundo a perspectiva do doador e do receptor
[constituintes], e identificar os processos
internos que fornecerao as proposic¢des de valor
desejadas por ambos os grupos de “clientes”.
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QUADRO 1
Angariacéo de fundos focada no doador

PROPOSICAO DE VALOR

DESEJADA PELO DOADOR

QUANTIFICACAD DO SUCESSO DA ANGARIAGAD
DE FUNDOS FOCADA NO DOADOR

Vender“imagem de marca”
aos seus “clientes”,

0s médicos prescritores Congresso

« Garantir espagos de exposigao comercial
durante o Congresso de visibilidade adequada

» Organizar Simpdsios Satélites durante o

* Patrocinar items relacionados com o Congresso

» Area alugada para exposigio por Congresso (em m?)
» N° Simpdsios Satélites / Congresso

* Percentagem de items relacionados com o
Congresso patrocinados

Publicitar (dar a conhecer)
a elevada gualidade
dos seus produtos

informagdo da SPN

Congresso

* Exposigdo comercial durante o Congresso

= Publicidade nos meios de suporte de

* Organizar Simpdsios Satélites durante o

* N° de expositores por Congresso

* N° antincios publicitrios nas publicagdes SPN

* N° Simpdsios Satélites / Congresso

Vender (transmitir) imagem
de parceiro cientifico
da classe médica

Caongresso

» Patrocinar Bolsas e Prémios

* Subsidiar Projectos de Investigagio

» Subsidiar funcionamento da Sociedade (func. Soc.)

* Organizar Simpdsios Satélites durante o

» N° de Prémios e Bolsas patrocinados pela indistria

« Fundos disponibilizados pela indistria para
investigagao

= Fundos disponibilizados pela inddstria para func. Soc.

v

« N° Simpdsios Satélites / Congresso

PROMOVER ANGARIACAO DE FUNDOS
FOCADA NO DOADOR

O desenvolvimento de objectivos segundo a
perspectiva do doador, tem por finalidade a
angariagéo de fundos. Para a sua estruturagao,
é fundamental (re)conhecer qual é a proposigéo
de valor desejada pelo doador, de modo a que
a SPN possa desenvolver objectivos segundo
essa perspectiva.

Parece-me que a proposi¢cdo de valor
desejada pelo doador podera ser subdividida em
trés partes: 1. “Vender” imagem de marca aos
seus “clientes”, os médicos prescritores; 2.
Publicitar (dar a conhecer) a elevada qualidade
dos seus produtos; 3. “Vender” (transmitir)
imagem de parceiro cientifico da classe médica.
No Quadro |, apresenta-se uma proposta sobre
0 que podera ser a proposi¢cao de valor desejada
pelo doador, as estratégias geralmente utiliza-
das para a sua obtencdo, e os critérios a utilizar

pela SPN para quantificar o sucesso da iniciativa
de promocéao de angariacdo de fundos focada
no doador.

PROPOSICAO DE VALOR DESEJADA
PELOS CONSTITUINTES

O desenvolvimento de objectivos segundo a
perspectiva dos constituintes, requer o
(re)conhecimento da proposicdo de valor
desejada pelos mesmos. No caso da SPN, a
proposicao de valor desejada pelos seus cons-
tituintes, é prevenir e curar as doengas renais
e melhorar a qualidade de vida de todas as
pessoas afectadas de doenca renal, ou seja,
materializa-se no cumprimento da misséo, e
reguer o investimento em informacéo, lobbying,
formacéo e investigagdo. O Quadro Il procura
sistematizar a proposicado de valor desejada
pelos constituintes, as estratégias a adoptar
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para atingir os objectivos, e a forma de quan-

PROPOSICAD DE VALOR
DESEJADA PELDS
CONSTITUINTES

QUADRO Il

Proposicédo de valor desejada pel os constituintes

ESTRATEGIAS

MEDIGAD DO VALOR CRIADO

Desenvolvimento de
actividades de investigacao
pelos membros da SPN

« Disponibilizar fundos para Projectos de
Investigagdo (PI)

« Estimular envio de trabalhos cientificos para
apresentagio no Congresso

« Estimular envio de trabalhos cientificos
para publicagio na Revista Portuguesa de
Nefrologia e Hipertensdo

+ N° de Projectos de Investigagdo financiados pela
SPN que faram realizados

* N° de trabalhos enviados para apresentagao no
Congresso

= N° de trabalhos enviados para publicagdo na
Revista Portuguesa de Nefrologia e Hipertensao

Desenvolvimento de
investigagdo na area da
epidemiologia pela SPN

« Disponibilizar fundos para investigagdo
epidemiolGgica (Gabinete de Registo - GR
g Departamento de Estudos e Investigagao
- DEIC)

+ N° de estudos realizados anualmente pela SPN na
drea epidemiologica (GR e DEIC)

Produzir legislagdo
favordvel a prevencao
e tratamento da DRC

= Actividades de lobbying junto das entidades
reguladoras.

* N° de novas leis favoraveis 4 prevencio e tratamento
da DRC

Produzir informagao
sobre rastreio e formas
de prevencao da DRC

* Produzir e difundir informagdo, sobre rastreio e
prevengao da DRC, dirigida aos MCG, utilizando
os Centros de Formagdo das ARS

* Produzir e difundir informagdo, sobre rastreio
e prevengdo da DRC, dirigida a populagao em
geral, utilizando 0s meios audiovisuais

« Fazer campanhas de rua com voluntdrios para
rastreio de DRC

* N° de acgdes de formagdo por ano para MCG
realizadas nos Centros de formagdo da ARS

+ N° de MCG participantes nas acges de formagio

» Quantidade de informagdo sobre tratamento
da DRC publicada anualmente nos suportes de
informagdo da SPN

* Quantidade de informagdo sobre tratamento da DRC
publicada anualmente nos suportes de informagéo
ndo SPN

* N° voluntérios
« N“ acgoes de rua
« N doentes rastreados

Produzir informagao
sobre o tratamento
da doenca renal crdnica

* Produzir e difundir informagdo, sobre
tratamento da DRC, dirigida aos MCG,
utilizando os Centros de Formacdo das ARS

« Produzir e difundir informagdo, sobre
tratamento da DRC, dirigida & populagio
afectada

* N° de acgdes de formagdo por ano para MCG
realizadas nos Centros de formagdo da ARS

+ Quantidade de informagdo sobre tratamento
da DRC publicada anualmente nos suportes de
informagéo da SPN

+ Quantidade de informagdo sobre tratamento
da DRC publicada anualmente nos suportes de

informacdo ndo SPN _/

tificar a criacao de valor.

ALINHAR A ORGANIZACAO COM A
ESTRATEGIA

Com alguma frequéncia, consta-se que as
organizacdes nao tém uma estratégia comum,
desenvolvendo cada um dos seus sectores a
sua proépria estratégia.
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A SPN nao tem fugido a esta regra. Os varios
sectores da SPN tém-se comportado como
organizacdes perfeitamente independentes. A
Sociedade, enquanto organizagao, ndo tem tido
qualquer estratégia global.

Ao longo dos dois ultimos anos, criaram-se
novos sectores como a Comisséo Cientifica e
o Departamento de Estudos e Investigacao, e
procurou-se definir e implementar uma estra-
tégia global para a Sociedade que permitisse a
SPN cumprir a sua missao, tendo a consciéncia
de que para atingir este objectivo, é fundamen-
tal obter o alinhamento dos activos intangiveis
a estratégia da organizagéo (Figura 1).

O que séao activos intangiveis? Os activos
intangiveis tém sido descritos como o conheci-
mento que existe numa organizagao para criar
uma vantagem diferencial. Aplicando esta Gltima
definicdo a SPN, poderiamos definir activos
intangiveis como as capacidades da SPN, en-
guanto organizacao, para satisfazer as necessi-
dades dos seus constituintes.

Os activos intangiveis podem ser classifi-
cados em trés categorias:

e Capital humano: conhecimento, talento e
pericia do pessoal;

e Capital de informacdo: Bases de dados,
sistemas de informacao, redes e infra-estru-
turas tecnoldgicas;

e Capital organizacional: trabalho em equipa,
lideranca, cultura e alinhamento.

Nenhum destes activos intangiveis tem,
separadamente, qualquer valor que possa ser
medido. O valor destes activos intangiveis re-
sulta da sua capacidade para ajudar a organi-
zacdao a implementar a sua estratégia, ou seja,
€ o alinhamento estratégico que determina o
valor dos activos intangiveis.

Ao longo dos ultimos dois anos, a SPN tem
feito um investimento consideravel ao nivel dos

Para cumprir a nossa visdo, como &
que o nosso pessoal deve aprender,
comunicar, e trabalhar em conjunia?
Para salisfazer 0s nossos
conslituinles, doadores linanceiros,
& missdo, em qué Processos nos
devemaos concenlrar?

Se tivermos sucesso, que imagem Para cumprir a nossa visio que
daremas a0s nossos doadores Imagem devemos dar ans Noss0s
financeiros? constituintes?

(¥
=

Figura 1. Estrutura do Balanced Scorecard adaptada as orga-
nizagdes sem fins lucrativost

sistemas de informacéo (desenvolvimento de
website, criacdo de Newsletter, envio de E-News,
colocacéo de Stand Expositor durante o Con-
gresso), e a nivel organizacional (aquisi¢éo de
Sede, contratacdo de secretariado, utilizacdo
da via electronica como forma de contacto com
0s constituintes). Simultaneamente, tem-se
procurar alinhar com a estratégia global, o capital
ja existente ou entretanto criado, tendo presente
gue o objectivo ultimo é prevenir e curar as
doencas renais e melhorar a qualidade de vida
de todas as pessoas afectadas de doenca re-
nal (Figura 2).

MOBILIZAR A MUDANCA ATRAVES
DE LIDERANCA EXECUTIVA

No caso da SPN, a necessidade de mu-
danca é largamente justificada pela ma perfor-
mance organizacional. E no entanto fundamen-
tal que a necessidade de mudanca seja sentida

! Adaptado de Kaplan R, Norton DP. The Strategy-Focused Organiza-
tion, 2001
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Perspectiva dos Constituintes

= Constituintes e doadores satisfeitos reconhecendo a
Sociedade um papel central na promogao e apoio a
investigagdo e capacidade de lideranga na condugdo de

investigacao

= SPN reconhecida como contribuindo para a optimizagao da

Qualidade de Vida

= SPN reconhecida como um leader pelos Média e Legisladores

Perspectiva de Aprendizagem
& Crescimento

=> Fortalecer o alinhamento estratégico
= Organizar Cursos pos Graduados

= Apoiar iniciativas de formagéo dos Servigos
hospitalares (Cursos, Simpdsios, etc.)

= Apoiar o desenvolvimento de actividades
de investigagao pelos membros da SPN

=» Desenvolver actividades de investi-gagao
na drea da epidemiologia

= Produzir informagao sobre rastreio e formas
\ de prevencao e tratamento da DRC j

Perspectiva Interna

=> Sistemas de informacao eficazes
(comunicagao interna e externa)

< Desenvolver servigos/produtos on line (Web
based)

=>» Intensificar as relagoes com Constituintes
=» Melhorar sistemas de apoio a Direcgao

= Melhorar sistemas de apoio aos
constituintes

%

Perspectiva Financeira

=» Obter fundos suficientes para suporte de todos os

Programas e Servigos

> Obter melhoria continua nos activos e liquidez para apoiar
o desenvolvimento de novos servigos

Figura 2. Utilizag&o do Balanced Scorecard paraagestéo da SPN

por todos, doadores e constituintes, e que todos
comunguem de uma mesma Vvisdo sobre o que
se pretende alcancar.

Neste processo é fundamental definir,

demonstrar e reforcar os novos valores culturais
da SPN, e implementar um sistema de gover-
nance que guie a transicdo para uma organiza-
¢do centrada na estratégia.
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