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RESUMO

Nas ciéncias sociais as investigagdes das abordagens organizacionais
apresentam uma atencdo cada vez maior nos estudos das organizacdes em rede.
As redes interorganizacionais caracterizam-se pela interagdo entre duas ou mais
organizacbes e tem o objetivo de gerar vantagens para todos os envolvidos. O
presente estudo buscou analisar estrutura organizacional e o modelo de negdcio
das organizagbes que compOe a rede da Alianca Intercontinental de Gestéo
Desportiva — AIGD (Comunicagdao Web, Reunides Virtuais, Eventos e Revista
Intercontinental de Gestdo Desportiva). A pesquisa foi embasada no Mapa de
Orientacédo Conceitual de Marcon e Moinet (2000), nas Configuracdes Estruturais
de Mintzberg (2003) e no Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur
(2010). A investigacdo é caracterizada como um estudo de caso com abordagem
gualitativa. A recolha das informacBes foi realizada por andlise documental,
observacéo direta e entrevistas do tipo semi-estruturada. A partir dos resultados,
verificou-se que a rede da AIGD é uma rede com caracteristica horizontal por
funcionar com base na colaboracdo e informal por ndo possuir nenhuma regra,
norma ou contrato na rede. As organizacdes que compde a rede caracterizaram-
se por possuir um grupo de estruturas com caracteristicas organicas e uma
organizacdo com caracteristicas burocraticas. Os modelos de negdcio
identificados mostram um padrdo que visa a construcdo e a entrega da proposta
de valor sem custos. Além disso, observa-se em alguns pontos uma interacao
entre as estruturas e uma relagdo entre as caracteristicas da estrutura
organizacional e o respectivo modelo de negocio das organizacfes que compdem
a AIGD.

Palavras-chave: ESTRUTURAS EM REDE, CONFIGURACOES DE MINTZBERG,
MODELOS DE NEGOCIO, BUSINESS MODEL CANVAS, AIGD.
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ABSTRACT

On social science, investigations of organizational approaches present an
increasing attention in the study of networked organizations. Interorganizational
networks are characterized by the interaction between two or more organizations
and aims to generate benefits for all involved. The present study investigates the
organizational structure and business model of organizations that composes the
network of Intercontinental Alliance Sports Management - AIGD (Web
Communication, Virtual Meetings, Events and Intercontinental Sports Management
Magazine). The research was based on the Map Orientation Conceptual of Marcon
and Moinet (2000), the Structural Configurations of Mintzberg (2003) and the
Business Model Canvas of Osterwalder and Pigneur (2010). The research is
characterized as a case study with a qualitative approach. The collection of data
was performed by document analysis, direct observation and semi-structured
interviews. As a result, it was found that AIGD is a network with horizontal
characteristics due to work based on collaboration as well as it is informal by not
having any rule, norm or contract in the network. The organization that composes
the network is characterized by having a group of structures with organic
characteristics and an organization with bureaucratic characteristics. Business
models identified showed a standard that aims the construction and delivery of
value proposal without costs. Moreover, was observed in some issues an
interaction between structures and a relationship between the characteristics of the
organizational structure and the respective business model of organizations that
make up the AIGD.

Keywords: STRUCTURES IN NETWORK, SETTINGS OF MINTZBERG,
BUSINESS MODELS, BUSINESS MODEL CANVAS, IASM.
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|. INTRODUCAO






1.1. Enquadramento e delimitagc&o do problema

O Século XXl inicia-se com profundas transformacbes nas estruturas
sociais, politicas e econdbmicas (Castells, 2000). Essas mudancas Vvém
modificando drasticamente as bases da ciéncia administrativa, transformando

seus paradigmas tradicionais.

A sociedade esta vivendo um momento de transicdo entre estruturas
hierarquizadas e centralizadas, para estruturas em rede, cada vez mais
distribuidas (Castells, 2000). As modificagdes na industria fonografica, a quebra
dos jornais impressos, as alteraces na industria de telecomunicacdo, mostram o

impacto dessas transformac¢des no mundo atual (Shirky, 2010).

Mas 0 que sao essas redes? Em um contexto geral, redes sdo um conjunto
de “nés” interconectados, que podem ser encontrados em qualquer parte, desde
que haja interagao entre dois ou mais “nés” (Castells, 1999). Torna-se assim uma
abordagem que pode desenvolver-se em diversas areas. O presente estudo
sustenta-se no conceito difundido dentro do campo de estudos das ciéncias
sociais, onde, o termo rede designa um conjunto de pessoas ou organizacdes

interligadas direta ou indiretamente (Marcon & Moinet, 2000).

Nesta abordagem, varios estudos que visam analisar suas estruturas
organizacionais estdo sendo apresentados com frequéncia e intensidade pela
literatura (Olivares, 2003). Essas investigacbes definem as estruturas
organizacionais como “redes interorganizacionais” que num conceito amplo
designam um conjunto de organizacdes inter-relacionadas (Marcon & Moinet,
2000).

Nos estudos de Perrow (1992), Human & Provan (1997), Casarotto & Pires
(1999) e Amato Neto (2000) verifica-se a preocupacdo existente em analisar as
redes interorganizacionais de pequenas e médias organizacfes associadas ao

comportamento e ao desempenho dessas redes. Assim como esses estudos, o



enfoque da literatura estd nas empresas. Diante disso, observa-se uma escassez
de estudos em relagdo as redes interorganizacionais de pequenas organizacdes

informais e sem fins lucrativos.

Na busca de uma maior compreensdo acerca dessa tematica, o presente
estudo visa analisar a estrutura organizacional em rede da Alianca Intercontinental
de Gestdo Desportiva - AIGD. Para tal, sera realizada uma andlise dessa rede
utilizando o Mapa de Orientagdo Conceitual proposto por Marcon & Moinet (2000).
Apesar de existir uma enorme quantidade de tipologias para classificar as redes
interorganizacionais na literatura (Van de Ven apud Kataoka, 1995; Perrow, 1992,
Cassaroto Filho e Pires, 1999; Ernst apud Castells, 2000), a escolha dessa
classificacao prende-se ao fato desse modelo permitir uma classificagdo ampla da

rede sem se restringir a uma tipologia especifica.

Além de classificar a forma como a rede da AIGD é organizada, o presente
estudo ira analisar a estrutura organizacional e o0 modelo de negocio de cada uma
das organizacbes que compbe essa rede. Observa-se quatro organizacdes
construindo a rede da AIGD, Comunicacdo Web, Reunides Virtuais, Eventos e

RIGD- Revista Intercontinental de Gestao Desportiva.

A analise da estrutura organizacional visa entender a maneira pelas quais o
trabalho € dividido em tarefas distintas e, depois, como a coordenacéo é realizada
entre essas tarefas (Mintzberg, 2003). A avaliacdo do modelo de negdcio visa
descrever a logica de como a organizacdo cria, entrega e captura valor
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Para isso, utilizar-se-4 como base teorica a
proposta das configuracfes organizacionais de Mintzberg (1979, 2001, 2003) e o

Business Model Canvas, proposto por Osterwalder & Pigneur (2010).

A AIGD é uma organizacdo que funciona numa logica informal, buscando
construir uma rede de contatos entre pessoas e organizacdes para desenvolver a
area da gestdo desportiva nos paises de lingua portuguesa e espanhola. A

construcdo de uma rede dentro de uma légica de funcionamento informal



credencia a AIGD como um caso de estudo diferente dos comumente encontrados
na literatura de redes interorganizacionais. Esse fator, juntamente com o
envolvimento do pesquisador com a organizagao, justifica a escolha da AIGD
como foco deste estudo.

Assim, a pesquisa visa contribuir com o processo de desenvolvimento da
estrutura organizacional e do modelo de negdécio da AIGD, além de trazer para a
comunidade de gestores desportivos a visdo da estrutura de uma organizacao
com caracteristicas inovadoras. Igualmente, a investigacdo ira contribuir para a

comunidade cientifica no enriquecimento da literatura do setor.

1.2. Objetivos de Estudo

O Objetivo geral da presente investigacdo € analisar a estrutura
organizacional e o modelo de negdcio da AIGD- Alianca Intercontinental de
Gestao Desportiva. Utilizando como background teorico as teorias de estruturas
em redes e 0 Mapa de Orientacéo conceitual (Marcon & Moinet, 2000), o modelo
de configuracdes organizacionais proposto por Mintzberg (1979, 2001, 2003) e o
Business Model Canvas de Ostewarld & Pigneur (2010).

Diante desses objetivos centrais apresentam-se 0s seguintes objetivos

especificos:

- Classificar a rede interorganizacional da AIGD através do Mapa de Orientacao

Conceitual;

- Analisar a estrutura organizacional das organizacdes que compfe a rede da

AIGD, através das configuracdes de Mintzberg.

- Identificar o Modelo de Negdcio das organizacfes que compde a rede da AIGD,

através do Business Model Canvas.



1.3 Estrutura da dissertagéao

No que diz respeito a estrutura da presente dissertacdo, apos a introducao,
apresentamos trés capitulos, seguidos das principais conclusbes e sugestfes,
referéncias bibliogréaficas e anexos.

No primeiro capitulo apresentamos a fundamentacdo teorica, onde sé&o
abordados os conceitos de Estruturas organizacionais em rede, configuracdes de
Mintzberg e Modelos de Negdcio.

O segundo capitulo é dedicado a descricdo da metodologia usada para a
consecucao do respetivo estudo.

Ja no terceiro capitulo fazemos uma apresentacdo e discussdo dos

resultados e a interpretacao dos discursos dos entrevistados.



CAPITULO I. FUNDAMENTACAO TEORICA






A presente revisdo da literatura sera dividia em trés partes fundamentais,
primeiramente aborda-se as estruturas organizacionais em rede e suas
especificidades, na préxima parte realiza-se uma revisao do modelo de analise de
estruturas organizacionais proposto por Mintzberg, e finaliza-se com uma
abordagem teorica a respeito dos Modelos de Negécio, focalizando no Business
Model Canvas.

1. Estruturas em rede

O termo “rede” apresenta diversos significados e aplicagbes dentro de
diferentes contextos. Originalmente, se reportava a uma pequena armadilha para
capturar passaros, formada por um conjunto de linhas entrelagadas, onde os “nés”
dessa rede eram formados pelas intersec¢des das linhas (Marcon & Moinet,
2000). No seéculo XIX, o termo rede adquiriu um sentido mais abstrato,
denominando todo o conjunto de pontos com mutua comunicacéo. Castells (2000)
e Fombrun (1997), definem rede como um conjunto de nds interconectados; esse
conceito amplo permite que o termo “rede” seja utilizado em diversas areas do
conhecimento.

Dentro do campo de estudos das ciéncias sociais, designa um conjunto de
pessoas ou organizacoes interligadas direta ou indiretamente (Marcon & Moinet,
2000). Para Castells (2000), a intensidade e frequéncia da interacao entre atores
sociais sdo maiores se esses atores forem “nés” de uma rede do que se nao
pertencessem a mesma rede. Observa-se, entdo, que as redes intensificam a
interacdo, promovendo uma reducdo do tempo e 0 espaco nas interrelacées entre
0S seus atores, fatores altamente estratégicos para uma maior competitividade
das organizacdes do século XXI (Fayard, 2000).

As redes interorganizacionais tém sido objeto de amplas discussdes dentro
do campo de estudos organizacionais. Segundo um levantamento feito por Oliver
& Ebers (1998) no periodo entre 1980 a 1996, em quatro das principais

publicacdes sobre estudos organizacionais, observaram um total de 158 artigos



que tratavam explicitamente sobre o tema “redes interorganizacionais”. As
publicacbes estavam distribuidos da seguinte forma: American Sociological
Review (26 artigos), Administrative Science Quarterly (55 artigos), Academy of
Management Journal (34 artigos) e Organizations Studies (43 artigos). Esses
dados indicam a crescente preocupacdo em uma melhor compreensdo sobre o
fenbmeno das redes, tanto no campo gerencial, quanto no campo socioldgico.
Observa-se que nado existe uma regra uniforme na terminologia empregada,
encontrando-se denominagbes como: organizagdo em rede, organizagcao rede,
formas de redes organizacionais, redes organizacionais, redes interempresas,

network, networking, organizagdes sem fronteiras, teias redes, colegiado, etc.

Essa concepcao de estruturas organizacionais em rede passam a evitar
uma integracao vertical e por mercado, buscando as redes interorganizacionais
como forma de organizacdo (Kataoka, 1995; Barnatt, 1996; Nohria & Eccles,
1992).

As estruturas organizacionais em rede vém sendo estudadas por
pesquisadores sobre diversos aspectos: as configuracdes, os relacionamentos, a
densidade, centralidade, conectividade, estabilidade, buracos estruturais
(Castells, 2000; Grandori & Soda 1995; Bauer, 2003; Ghoshal & Bartlett, 2000;
Wildeman, 1999).

O grau de flexibilidade em relacdo aos novos modelos de negdcios que
vem surgindo é um fator importante a ser ressaltado. “A vantagem principal da
estrutura organizacional em rede é a habilidade de ser internamente flexivel e ao
mesmo tempo se adaptar as mudancas em seus ambientes, ja que elas lutam por
forjar novas aliancas, tanto com clientes externos e internos...” (Mcguill & Slocum,
1995).

Para realizar uma analise destas estruturas, e buscar a compreensdo do

seu funcionamento, a literatura nos oferece uma serie de tipologias de redes.
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1.1. Tipologias de redes interorganizacionais

Existe uma diversidade muito grande de tipologias de redes
interorganizacionais, o que tem provocado uma certa ambiguidade no préprio
entendimento sobre o termo. Diante disso, Castells (2000), destaca que as redes
interorganizacionais aparecem sob diferentes formas, em diferentes contextos e a
partir de expressoes culturais diversas.

Diversos tedricos buscam enriquecer a literatura com propostas distintas de
tipologias de redes organizacionais. Essas propostas de acordo com podem ser
dividas em duas visOes: as redes verticais e as redes horizontais.

Rede Horizontal é um tipo de rede formada por organiza¢des concorrentes
gue oferecem o mesmo servico, operacdo ou produto final, seja no mesmo
dominio ou em dominios diferentes, dando origem a um formato horizontal, onde
as organizacbes parceiras podem desenvolver atividades de pesquisa,
distribuicdo, producao, etc. (Olivares, 2003) Diversas tipologias enquadram-se
nessa visao de rede horizontal: rede flexivel (Cassaroto Filho & Pires, 1999), rede
de produtores, rede de coalizacdes-padrédo (Ernst apud Castells, 2000), relacdo
interorganizacional e relacdo conjunto interorganizacional (Van de Ven apud
Kataoka, 1995), redes de pequenas firmas (Perrow, 1992) e redes horizontais

japonesas (Gerlach & Lincoln apud Nohria & Eccles, 1992).

7

Em contra partida a Rede Vertical € um tipo de rede formada por
organizacbes que atuam de forma complementar numa cadeia de valor,
oferecendo uma parte do servico, operagdo ou produto final. Nas redes verticais,
um conjunto de fornecedores e distribuidores dirigem suas operacfes para
atender a uma organizacdo (produtora), a qual coordena as acles das diversas
organizacfes que formam parte da cadeia. Esta relacdo baseia-se na ideia de que
cada membro tem suas competéncias especializadas, o que significa agregacéo

de valor e reducéo de custos para todos os membros da cadeia (Olivares, 2003).
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Dentro dessa visdo destacam-se a: Rede estavel (Miles & Snow apud
Cassaroto Filho & Pires, 1999), Rede topdown (Cassaroto Filho & Pires, 1999),
rede de fornecedores e rede de clientes (Ernst apud Castells, 2000), Network
organizacional (Van de Ven apud Kataoka, 1995), rede integrada (Veereck & Van
Dierdonck apud Bartezaghui et al, 1999), cadeia produtiva controlada por
produtores e cadeia produtiva contralada por compradores (Guerreri apud
Bartezaghi et al., 1999) e redes verticais (keitsu vertical) (Castells, 2000).

Buscando uma melhor compreenséao dessas tipologias o presente estudo
ira utilizar a proposta de Marcon & Moinet (2000), que apresentaram um grafico
denominado de “mapa de orientagdo conceitual”’, indicando, a partir de quatro
guadrantes, as principais dimensdes sob as quais as redes sao estruturadas,

conforme Figura 01.

HIERARQUIA
(rede vertical)

D RN

CONTRATO
(rede formal)

CONIVENCIA
(rede informal)

SR ssTIIRRIIIIIEIIRSIIRIR]Y

severrnen
L R Y

U RN

COOPERACAO

(rede horizontal)

Figura 01: Mapa de orientacdo conceitual (Marcon & Moinet, 2000).
Deve-se destacar que em cada um dos diversos pontos do quadrante

podera ser encontrado um tipo particular de redes, elucidando, assim, a ampla

diversidade de tipologias de redes. Logo, de acordo com as orientacdes desse
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mapa conceitual, bem como as evidéncias de outros estudos, as redes podem ser
amplamente classificadas da seguinte forma:

a) redes verticais: a dimenséo da hierarquia — certas redes tém uma clara
estrutura hierarquica. Segundo Marcon & Moinet (2000) essa configuracdo é
utilizada, por exemplo, pelas grandes redes de distribuicdo que adotam a
estratégia de redes verticais para estar mais proximas do cliente, como ocorre
com as grandes redes de distribuicdo integradas, distribuicdo alimentar e bancos.
Geralmente essas relacdes sao do tipo as estabelecidas entre matriz/filial, onde as
filiais possuem pouca autonomia juridica e de gestdo. Dentro dessa dimens&o
hierdrquica encaixa-se a nogado de “empresa em rede” buscando designar as
empresas cuja organizacdo adotam a configuracdo de rede em razéao da dispersao
espacial. Outras redes de subcontratacdo também podem encaixar-se nessa
dimensé&o;

b) redes horizontais: a dimensdo da cooperacéo - as redes de cooperagao
interfirmas sdo constituidas de empresas que guardam cada uma sua
independéncia, mas optam em coordenar certas atividades especificas de forma
conjunta, com os seguintes objetivos: criacdo de novos mercados, suportar custos
e riscos em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, gestdo da
informacdo e de tecnologias, definicho de marcas de qualidade, defesas de
interesses, acdes de marketing, entre outras (Marcon & Moinet, 2000). Essas
redes se formam sob a dimenséo da cooperacao de seus membros, que escolhem
a formalizacédo flexivel para melhor adaptar a natureza de suas relagdes. Dentro
desse modelo de cooperacdo interorganizacional, existe uma grande
heterogeneidade de formas, como o0s consoércios de compra, associacfes
profissionais, redes de lobbying, aliancas tecnolégicas (Marcon & Moinet, 2000).
Em termos de estratégia em rede, as relacdes interfirmas formam um ambiente de
aprendizagem por meio da cooperacédo. Essas relacdes sdo complexas dentro das
guais os atores concorrentes escolhem cooperar dentro de certo dominio. Assim,
as redes favorecem a concentracdo de esfor¢cos ndo privando a liberdade de acgéo

estratégica de seus membros;
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c) redes formais: a dimenséo contratual — essas redes sao formalizadas por
meio de termos contratuais, que vao estabelecer regras de conduta entre os
atores. Redes como o caso das aliancas estratégicas, consorcios de exportacao,
joint-venture e franquias sdo exemplos de redes fortemente formalizadas (Marcon
& Moinet, 2000).

d) redes informais: a dimensao da conivéncia — As redes de conivéncia
permitem o0s encontros informais entre o0s atores econdmicos (empresas,
organizagOes profissionais, instituicdes, universidades, associagbes) portadores
de preocupacbes comuns. Esses reencontros permitem trocar experiéncia e
informacé&o sobre as bases da livre participacdo. Essas redes de conivéncia
permitem também criar uma cultura de cooperacdo e de favorecer o
estabelecimento de relacdes interempresariais mais seguidas (Marcon & Moinet,
2000). Nessa dimensao, as redes sdo formadas sem qualquer tipo de contrato
formal estabelecendo regras, agem em conformidade com os interesses mutuos a
alcancar, baseados, sobretudo, na confianca entre os atores.

Observa-se que dificiilmente duas redes estruturadas de forma idéntica.
Buscar abranger toda diversidade de redes interorganizacionais existentes em
algumas dezenas de tipologias pré-definidas, pode-se ser uma simplificacdo muito
forcada dentro de uma diversidade tdo grande de tipologias. Diante da
peculiaridade apresentada por essas tipologias o modelo apresentado por Marcon
& Moinet (2000) permite uma ampla classificacdo das diferentes tipologias de

redes.

2. Abordagem das Configuracdes e teoria de Mintzberg

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), a eficacia das
organizacfes encontra-se na correlacdo de atributos que produzem interacfes
entre si e se complementam. Esta caracteristica de complementaridade e
interdependéncia denomina-se configuracdo (Miller & Friesen, 1984; Miller, 1987;
Milles & Snow, 1978).
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No entendimento de Meyer, Tsui e Hinnings (1993), esses atributos e seus
padrdes, frequentemente interdependentes, devem ser observados holisticamente,
a partir do principio de que as partes de uma organizacdo tomam significado
guando avaliadas no todo e n&o isoladamente. A premissa da abordagem
configuracional reside na habilidade de alinhamento de certos atributos
organizacionais ao ambiente, associado a comportamentos especificos.

As organizacdes, na perspectiva da escola da configuragéo, constroem sua
histéria baseada em periodos alternados de estabilidade e transformacédo. Em
sentido amplo, Mintzberg (1990) refere-se a esta escola como sendo da
configuragcédo e da transformacgédo, ou seja, em estados organizacionais atuais e
seu contexto permite uma determinada configuracdo no ambiente, enquanto o
processo de produzir estratégias no sentido de adaptacdo ao ambiente pode ser
visto como uma transformacao.

Nesse sentido, Mintzberg (1990) estabelece algumas premissas dessa
escola: (i) na maior parte das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em
termos de algum tipo de configuracdo estavel de suas caracteristicas; (i) esses
periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por algum processo
de transformacédo, também chamado de salto quéantico para outra configuracao;
(i) esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformacao
podem se ordenar ao longo do tempo, em sequéncias padronizadas; (iv) a chave
para a gestao estratégica, portanto, é sustentar a estabilidade ou, no minimo, ser
capaz de reconhecer e de se adaptar as necessidades de rapida transformacao;
(v) dessa forma, o processo de formulacdo de estratégias pode ser de concepcao
conceitual ou planejamento formal, andlise sistematica ou visdo estratégica,
aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cognicéo
individual, socializacéo coletiva ou a simples resposta as forgcas do ambiente, cada
uma em seu proprio tempo e contexto; (vi) as estratégias resultantes assumem a
forma de planos ou padrées, posi¢cdes ou perspectivas ou manobras para enganar

a concorréncia, também em funcéo do contexto.
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Mintzberg (1990), ressalta que pesquisadores da escola das configuragbes
identificaram estagios pelos quais as organiza¢cdes podem posicionar-se. Estes
estagios caracterizam-se como estdgio de desenvolvimento, estabilidade,
adaptacdo e de empenho na busca de uma nova direcdo e de revolugdo pautada
com rapidas transformacfes, sendo que as mudancas entre estes estados
identificados pelos pesquisadores permeiam-se por quatro padrdes principais: (i)
choques periddicos — longos periodos de instabilidade interrompidos por periodos
ocasionais de revolucao; (ii) oscilacbes — estagios de convergéncia adaptativa
para a estabilidade foram seguidos por outros de esfor¢cos divergentes por
mudancas, as vezes em ciclos surpreendentemente regulares; (iii) ciclos de vida —
momento em que um estagio de desenvolvimento foi seguido por um estagio de
estabilidade; (iv) progresso regular — periodo em que uma organizacdo empenha-
se em adaptacéo constante.

Apoiando e reforcando Mintzberg (1990), outro estudioso da abordagem
configuracional, Miller (1987), caracterizou o estado de estratégia, estrutura,
situacdo e processo como arquétipo - modelo/padrdo, e as transicdes entre 0s
arquétipos como sendo transicdes quanticas, ou seja, transicbes bruscas. Na
visdo deste autor, as transi¢cdes entre arquétipos caracterizam-se por um processo
de mudancas de muitos elementos ao mesmo tempo quando comparada as
mudancas gradativas, que sugerem um elemento por vez. Nesta concepcao, 0s
conceitos arquétipo seguido de mudancas quanticas, estratégicas e estruturais
reforcam as teorias configuracionistas de Mintzberg (1990).

Nesta linha, uma das énfases da abordagem das configuracfes estabelece-
se em pesquisas sobre como “... variaveis estruturais, ambientais e estratégicas
parecem se agrupar estreitamente para produzir gestalts ou configuracdes
comuns (Miller & Friesen, 1984). Nesta perspectiva, Crubellate, Grave e Gimenez
(2005, p. 3) observam que o foco de estudos em configuragbes ’recai
frequentemente sobre as organizacbes enquanto o0 objeto que se torna
configurado em decorréncia da acdo gerencial estratégica e de forcas evolutivas

desencadeadas pelo contexto ambiental, ou seja, organizacdes devem ser
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tratadas como “[...] entidades complexas cujos elementos de estrutura, estratégia
e ambiente tém uma tendéncia natural a se combinar em “estados quanticos” ou

‘configuragdes™ (Miller & Friesen, 1984).

2.1. Configuragdes de Mintzberg

O modelo de Mintzberg traz uma visdo diferente para compreensdo e o
planejamento de estruturas organizacionais, diferente das teorias da
administracdo classicas e também da contingencial mais contemporanea. As
classicas enxergavam uma “forma correta” de planejar todas as organizagoes.
Estas enfraqueceram por deixar as especificidades inerentes de cada organizacao
e do ambiente de lado. Com o enfraquecimento da “forma correta” emergiu a
teoria contingencial com uma visao “tudo depende”. Essa propde avaliar cada
organizacao dependo de sua situacdo — por exemplo idade, tamanho, tipo de

sistema de producédo (Mintzberg, 2003).

De acordo com Mintzberg (1979, 2003) o seu modelo considera a teoria
contingencial “tudo é relativo” muito superficial, propondo entdo uma visdo que
pode ser chamada de “juntando tudo” ou “configuragao”. Mintzberg afirma (2003)
que “a ampliacdo de controle, os tipos de formalizagcdo e descentralizagédo, os
sistemas de planejamento e as estruturas de modelo ndo devem ser pegos e
escolhidos independentemente, da forma como escolhemos legumes no mercado.
Ao contrario, esses e outros elementos do projeto organizacional devem ser

configurados de forma légica em agrupamentos internamente consistentes”.

Dessa forma o modelo prop6e uma convergéncia de diversas pesquisas ja
feitas sobre estruturas organizacionais em torno de varias configuracdes, que
diferem em seu projeto estrutural, na situacdo em que se encontram e até mesmo

do periodo em que foram inicialmente desenvolvidas.
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Para a compreensdo destas configuracbes torna-se necessério a
apresentacao dos elementos que as compdem. Deste modo, apresentar-se-a o
modelo proposto por Mintzberg expondo primeiramente as partes basicas das
organizagbes, 0s mecanismos de controle pelas quais as organizacdes
coordenam suas atividades, os parametros que usam para planejar suas
estruturas e seus fatores de contingéncia ou situacionais. Posteriormente, seréo

apresentadas as configuracdes estruturais.

2.2. Seis Partes Basicas da Organizacao
De acordo com o modelo proposto por Mintzberg (1979, 2003)todas as

organizagbes podem ter sua estrutura enquadrada utilizando seis partes basicas:
Nucleo Operacional, Apice Estratégico, Linha Intermediaria, Tecnoestrutura e
Acessoria de Apoio. Essas partes basicas ganham ou perdem importancia
dependendo da configuracdo analisada, algumas até mesmo se encontram

ausentes.

Toda organizacdo tem como base os membros, ou operadores, que
executam o trabalho basico de fabricar produtos e prestar servicos. Estes formam
o Nucleo Operacional que desempenha quatro funcdes principais: (1) asseguram
0s inputs para a producédo. (2) Transformam os inputs em outputs. (3) Distribuem
os outputs. (4) Fornecem apoio direto as funcdes de input, de transformacéo e de
output. As organizacles, exceto as mais simples, necessitam de pelo menos um
gerente no denominado Apice Estratégico. Essa é a parte encarregada de
assegurar que a organizacdo cumpra sua missao de modo eficaz e também que
atenda as necessidades dos que a controlam ou que detém poder sobre ela.
Envolve trés conjuntos de obrigacdes: (1) A supervisado direta (2) A administracao
das condicdes fronteiricas da organizacao, suas relacdes com o meio ambiente e

(3) Desenvolvimento da estratégia da organizacdo. (Mintzberg, 1979, 2003)
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A medida que uma organizacdo cresce, mais gerentes tornam-se
necessarios, ndo apenas para supervisionar o Nucleo Operacional (gerentes de
operacdes), mas para ser gerentes dos gerentes. Dessa forma é criado uma Linha
Intermediaria, que desenvolve uma hierarquia entre o Nucleo Operacional e o
Apice Estratégico. (Mintzberg, 1979, 2003)

Quando a organizacdo ganha complexidade passa a necessitar de outro
grupo de pessoas, o0s analistas. Estes efetivam certas formas de padronizacdo da
organizacao. Podem desenhar, planejar, mudar ou treinar pessoas para executar
o fluxo de trabalho operacional. Esses analistas formam a Tecnoestrutura, que
atua fora da linha de autoridade. As organizactes também necessitam de servigos
de suporte, unidades para fornecer varios servigos internos, desde restaurantes ou
limpeza, até servicos de relagcdes publicas. Essas unidades denominam-se
Assessoria de Apoio. (Mintzberg, 1979, 2003)

Toda organizacdo possui uma sexta e importante parte, a ldeologia. Esta
irriga a estrutura com as tradicbes e as crencas de uma organizacdo e também
mostra 0 que a diferencia de outras organizacdes. (Mintzberg, 1979, 2003) A
Figura 2 apresenta essas seis partes basicas através do Diagrama de Mintzberg.
O autor propde uma ferramenta visual que difere dos organogramas comumente
utilizados, mas sim nos apresenta um diagrama que permite de forma clara olhar

para todas as partes de uma organizacao.

No topo encontra-se o Apice Estratégico, conectado por uma Linha
Intermediaria destacada a um grande e plano Nucleo Operacional na base. Essa
partes sdo apresentadas em um desenho conjunto que representa como as
mesmas estdo normalmente conectadas por meio de uma cadeia Unica de
autoridade formal. A Tecnoestrutura e a Equipe de Apoio apresentam-se
separadamente nas laterais para mostrar que estdo separadas dessa linha
principal de autoridade, influenciando indiretamente o nucleo operacional. A

ideologia é mostrada com uma espécie de halo que circunda todo o sistema.
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Apice estratégico

Linha

intermediaria

Nicleo operacional

Ideologia

Figura 2 — Partes da Organizacdo (Mintzberg, 2003)

2.3. Mecanismos de Coordenacgéo

De acordo com Mintzberg (2003, pg 186) “toda a atividade humana
organizada tem duas exigéncias fundamentais e opostas: a divisdo do trabalho em
varias tarefas a serem desempenhadas e a coordenacdo dessa tarefas para
executar a atividade”. Assim sao propostos seis mecanismos de coordenagédo que

podem ser encontrados:

1) Ajustamento muatuo

Este mecanismo de coordenacédo realiza a coordenacgédo do trabalho pelo
simples processo de comunicacdo informal. Como exemplo, podemos pensar em
uma pequena fabrica de produtos artesanais, onde os objetos sdo criados e o
trabalho € coordenado pelas pessoas que o0 operacionalizam através de pequenos
ajustamentos (Mintzberg, 2003). Paradoxalmente este mecanismo também é
usado para atividades extremamente complexas. Buscar padronizar tarefas
extremamente simples sé iria complica-las e ao mesmo tempo atividades

extremamente complexas também ndo podem ser padronizadas (Pires, 2005).
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2) Superviséo Direta

A medida que uma organizacgdo vai deixando de ser uma estrutura mais
simples, aumentado o numero de colaboradores, a supervisdo direta assume a
coordenacao, passando dessa forma a ser uma pessoa responsavel pelo trabalho
de outras, dando instru¢cdes e monitorando suas a¢des (Mintzberg, 2003).

As atividades também podem ser coordenadas através de mecanismos que
predeterminam quais atividades as pessoas irdo realizar, esses S&0 O0s
mecanismos de padronizacdo. De acordo com Mintzberg (2003, 1979)
mecanismos podem ser encontrados a padronizacdo dos processos de trabalho, a
padronizacdo de resultados, a padronizacédo de habilidades e a padronizacao por

normas.

3) Padronizagao dos processos de trabalho

Neste caso o conteudo do trabalho a ser realizado é programado e os

trabalhadores sé&o obrigados a seguir determinados procedimentos.

4) Padronizacao dos resultados

Este mecanismo € utilizado para coordenar o trabalho através da

determinacao de resultados a serem alcancados.

5) Padronizac¢éo das habilidades

Esta é uma forma de padronizacdo mais vaga, onde ha uma padronizacao
dos trabalhadores. Transmitem-se ao trabalhador conhecimento, habilidades para

que 0 mesmo execute a tarefa.

6) Padronizacdo das normas

Este mecanismo coordena a atividade trazendo um conjunto de crencas
para os trabalhadores, fazendo com que os mesmo utilizem disso para coordenar

as atividades.
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Esses mecanismos podem ser considerados o elemento mais basico que
mantém a organizacdo unida. Os mecanismos de coordenacao vao se alterando a
medida que o trabalho se torna mais complicado, deslocando-se sucessivamente
do ajustamento mutuo para a supervisdo direta, em seguida, até a
estandardizacdo dos processos de trabalho, de preferencia, ou até a
estandardizacdo dos resultados ou das qualificagdes, para finalmente regressas
ao ajustamento mutuo nas situacbes mais complexas. Os mecanismos sempre

devem ser utilizados de forma conjunta (Mintzberg, 2003).

2.4. Parametros essenciais de Design

Para Mintzberg (2003) a manipulacdo de determinados parametros € a
esséncia do design organizacional, e sdo eles que determinam a divisdo do
trabalho e a sua coordenacdo. Os parametros de design essenciais para uma

estrutura organizacional estdo apresentados na Quadro 1:

Quadro 1 — Parametros de Design

Fonte: Mintzberg (1979, 2003)

Parametros de

Design Descricao

Refere-se ao nimero de tarefas em um determinado trabalho e o controle
dos trabalhadores sobre essas tarefas. Com duas subcategorias:
Especializacédo do

trabalho Especializacdo horizontal: engloba poucas tarefas estreitamente definidas;

Especializacdo vertical: € quando os trabalhadores ndo tem controle sobre
as tarefas executadas.

Refere-se a padronizacdo dos processos de trabalho através da imposi¢éo
de instrucdes operacionais, descricdes de cargo, regras, regulamentacoes e
similares. Essas estruturas que se baseiam em qualquer tipo de
padronizacédo para a coordenagdo podem ser definidas como burocréticas e
as que nao se baseiam denominam-se organicas.

Formalizagcéo do
Comportamento
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Treinamento

Doutrinacdo

Agrupamento de
Unidades

Tamanho da
unidade

Sistemas de
planejamento e
controle

Mecanismos de
conexao

Refere-se ao uso dos programas formais de instrucdo para estabelecer e
padronizar, nas pessoas, as habilidades e o conhecimento necessarios para
desempenhar determinadas tarefas na organizacdo. O treinamento € um
parametro de projeto importante em todos os trabalhos ditos profissionais.

Refere-se a programas e técnicas por meio dos quais as normas dos
membros de uma organizacdo sdo padronizadas, de forma que eles se
tornem receptivos as suas necessidades ideolégicas e possam ser
considerados aptos a tomar suas decisbes e executar suas acbes. Os
padrdes séo internalizados como crencas profundamente enraizadas.

Refere-se a escolha das bases por meio por meio das quais as posicées
sdo agrupadas em unidades, e essas unidades em unidades de ordem mais
alta (normalmente mostradas no organograma). O agrupamento pode ser
classificado em duas bases fundamentais — a funcdo desempenhada e o
mercado atendido. A primeira refere-se aos meios, ou seja, a uma ligacdo
Unica na cadeia de processos por meio da qual os produtos ou servicos séo
produzidos; a segunda refere-se aos fins, ou seja, toda a cadeia para
produtos finais, servicos ou mercados especificos.

Refere-se ao nimero de posicfes (ou unidades) contidas em uma unidade.
O termo equivalente, transposicdo de controle, ndo é usado por que
algumas vezes se mantem as unidades pequenas apesar da auséncia de
controle direto de supervisao.

S&o usados para padronizar resultados. Podem ser divididos em dois tipos:
sistemas de planejamento de acdo, que especifica os resultados de acbes
especificas antes que elas sejam tomadas; e sistemas de controle de
desempenho, que especificam os resultados desejados das escalas de acédo
apos o fato.

Referem-se a uma série completa de mecanismos usados para encorajar
ajuste matuo dentro das unidades e entre elas. Quatro sdo especialmente
importantes:

Posicdes de conexdo: sdo tarefas criadas para coordenar diretamente o
trabalho de duas unidades, sem ter que passar através de canais
gerenciais;

Forcas-tarefa e comités de apoio: sdo formas institucionalizadas de equipes
que reinem membros de unidades diferentes em bases mais intensivas; no
primeiro caso para lidar com questées temporarias; no segundo, de forma
mais permanente e regular, para discutir questdes de interesse comum.

Gerentes de integracdo: pessoal essencialmente de conexdo com
autoridade formal — garantem coordenacgdo mais rigorosa. Esses “gerentes”
recebem autoridade ndo sobre as unidades que coordenam, mas sobre algo
importante para essas unidades, por exemplo, seus orgamentos.
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Estrutura matricial: € a utilizacdo de mais de um mecanismo de conexdo
acima citados ao mesmo tempo pela organizagéo.

Descentralizagcdo refere-se a difusdo do poder de tomada de decisé&o.
Quando todo o poder esta concentrado em um Unico ponto da organizacao,
chamamos isso de estrutura centralizada; se o poder esta disperso entre
varias pessoas, dizemos que a estrutura é relativamente descentralizada.
Podemos distinguir descentralizagcéo vertical — a delegacéo de poder formal
de cima para baixo na hierarquia, até os gerentes de linha — da
descentralizacdo horizontal — o quanto o poder formal ou informal esta
disperso fora da linha hierarquia para ndo-gerentes (operadores, analistas e
pessoal de apoio). Também podemos distinguir descentralizacdo seletiva —
a dispersdo de poder sobre diferentes decisfes para diferentes lugares na
organizacdo — de descentralizacdo paralela — na qual o poder sobre varios
tipos de decisdo € delegado para o mesmo lugar.

Descentralizacdo

2.4. Fatores Situacionais

Mintzberg (2003) utiliza quatro grupos de fatores situacionais que considera
fundamentais: a idade e o tamanho da organizacéo; o sistema técnico que ela
utiliza em seu nucleo operacional; varias caracteristicas do seu ambiente; e certos

relacionamentos de seu poder.

Alguns dos efeitos desses fatores sdo expostos por Mintzberg (1979, 2003)

através de hipoteses, mostradas a sequir.

Idade e tamanho

- Quanto mais velha a organizacdo, mais formalizado é seu comportamento.
- Quanto maior uma organizac&o, mais formalizado o seu comportamento.

- Quanto maior uma organizacado, mais elaborada é sua estrutura, ou seja, suas
tarefas e unidades sdo mais especializadas e seus componentes administrativos

sdo mais desenvolvidos.

- Quanto maior a organizacdo maior o tamanho de sua unidade média.
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- A estrutura reflete a idade do setor desde sua fundagao.
Sistema Técnico

Refere-se aos instrumentos no utilizados no nucleo operacional para
produzir resultados. (Nao deve ser confundido com “tecnologia”, que se refere a

base de conhecimento de uma organizacéo.) (Mintzberg, 2003)

Em relacdo ao sistema técnico Mintzberg (1979) levanta as seguintes
hipoteses:

- Quanto mais regulado o sistema técnico — ou seja, quanto mais ele controlar o
trabalho de seus operadores — mais formalizado o trabalho operacional e mais

burocratica a estrutura do nucleo operacional.

- Quanto mais complexo o sistema técnico, mais elaborada e profissional a equipe

de apoio.

- A automacdo do nucleo operacional, transforma a estrutura administrativa

burocratica em uma estrutura organica.
Ambiente

O ambiente refere-se a varias caracteristicas do contexto externo a

organizacao (Mintzberg, 2003). As seguitnes hipoteses sao levantas pelo autor:
- Quanto mais dinamico o ambiente organizacional, mais organica sua estrutura.

- Quanto mais complexo é o ambiente de uma organizacédo, mais descentralizada

€ sua estrutura.

- Quanto mais diversificados os mercados de uma organizacdo, maior a
probabilidade de dividi-los em unidades baseadas em mercado, ou divisdes,

desde que aja economias de escala favoraveis.
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- Hostilidade extrema em seu ambiente leva qualquer organizacdo a centralizar

sua estrutura temporariamente.
Poder:

Esta relacionado as forcas que exercem influencia e controlam a

organizacao. Mintzberg (2003) levanta as seguintes hipoteses:

- Quanto maior o controle externo de uma organizacdo, mais centralizada € sua

estrutura.

- Uma coalizdo externa dividida tende a gerar uma coalizdo interna politizada e

vice e versa.

- A moda favorece a estrutura do dia (e a cultura), mesmo que ela algumas vezes

nao seja apropriada.

2.5. As configuracdes organizacionais

A partir do agrupamento dos elementos acima apresentados — Mecanismos
de Coordenacao, Parametros de Design e Fatores Situacioanis — Mintzberg (1979,
2003) propbe cinco configuracdes organizacionais. Estas configuracfes sao

apresentadas abaixo, em funcao das propostas de Mintzberg (1979, 2003):
Estrutura Simples

A estrutura simples é formada por ndo muito mais que uma grande unidade
consistindo de um ou alguns poucos gerentes de primeira linha, um dos quais
dominado pela presséo para liderar, e um grupo de operadores que faz o trabalho
basico. Uma pequena parte do comportamento na organizacao é formalizado, faz-
se um uso minimo de planejamento, treinamento ou mecanismos de conexao. A
auséncia de padronizacdo significa que a estrutura é organica e tem pouca

necessidade de analistas de apoio. Da mesma forma, h& poucos gerentes de linha
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intermediaria porque grande parte da coordenagdo e feita no topo. Mesmo a
equipe de apoio é minimizada para manter a estrutura enxuta e a organizagao
flexivel. A organizacdo deve ser flexivel porque opera em um ambiente dinamico,
normalmente por opcao, pois esse é o Unico lugar no qual ela pode burlar a
burocracia. Mas esse ambiente deve ser simples, assim como o sistema de
producdo, ou nem mesmo o0 presidente conseguira manter por muito tempo a
parte o poder. A organizacdo é sempre jovem, em parte porque o tempo conduz a
burocracia, em parte porque a vulnerabilidade de sua estrutura simples sempre a
leva a falhar. E muitas dessas organizacdes sdo sempre pequenas, porque o
tamanho também conduz a estrutura em direcdo a burocracia. Nao € raro que o
presidente mantenha propositalmente a empresa pequena para manter seu
controle pessoal (Mintzberg, 1979, 2003).

Burocracia Mecanizada

A organizacdo maquina € o inicio da Revolucdo Industrial, quando as
tarefas tornaram-se altamente especializadas e o trabalho tornou-se altamente
padronizado. Em contraste com as orgaizacbes empreendedoras, a organizacao
maquina elabora sua administracdo. Primeiro, issO exige uma grande
tecnoestrutura para projetar e manter seus sistemas de padronizacao,
especificamente aqueles que formalizam seus comportamentos e planos de acéo.
E, em razdo da dependencia que a organizacdo tem desses sistemas, a
tecnoestrutura ganha muito poder informal, resultando em uma quantidadde
limitada de descentralizacdo horizontal refletindo a presséo para racionalizar. Uma
grande hierarquia de gerentes intermediarios surge para controlar o trabalho
altamente especializado do nucleo operacional. Mas a linha hierarquica
intermediaria € geralmente estruturada em uma base funcional em todo o trajeto
até o topo, onde esta o poder real de coordenac¢do. Assim, a estrutura tende a ser

muito centralizada no sentido vertical. Para permitir que os altos gerentes
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mantenham controle centralizado, tanto o ambiente como o sistema de produc¢ao
da organizacdo maquina devem ser razoavelmente simples, e esse Ultimo deve
regular o trabalho dos operadores sem ser automatizado em si. Na verdade, as
organizacdes burocréticas se ajusta mais naturalmente a producdo em massa. De
fato, € interessante que esta estrutura seja mais presente nos segmentos que
remontam ao periodo da Revolucéo Industrial até o inicio deste século (Mintzberg,
1979, 2003).

Burocracia Profissional

Ha outra configuragdo burocratica, mas como essa se baseia na
padronizacdo de atividades e néo na de processos de trabalho ou resultados para
a sua coordenacdao, ela surge como algo drasticamente diferente da organizacao
burocratica. Nesta configuracdo, a pressao para a profissionalizacdo domina.
Tendo que se basear em profissionais treinados — pessoas altamente
especializadas, mas com controle consideravel sobre seu trabalho, como em
hospitais ou universidades — para desempenhar suas tarefas organizacionais, a
organizacao passa grande parte de seu poder ndo apenas aos profissionais em si,
mas também as associacdes e instituicbes que os selecionaram e treinaram.
Entdo a estrutura surge como altamente descentralizada horizontalmente; poder
sobre muitas decisfes, tanto em fluxos operacionais como estratégicos, em toda a
linha hierarquica de cima para baixo, até os profissionais do nucleo operacional.
Acima do nucleo operacional encontramos uma estrutura bastante Unica. Ha
pouca necessidade de tecnoestrutura, pois a principal padronizagcdo ocorre como
resultado do treinamento que ocorre fora da organizacdo. Como os profissionais
trabalham de forma téo independente, o tamanho das unidades operacionais pode
ser muito grande, e Sd0 necessarios poucos gerentes da primeira linha. A equipe
de apoio em geral € muito grande para poder dar suporte aos profissionais que

recebem altos salarios. A organizacdo profissional € trazida sempre que uma
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organizacdo se vé em um ambiente estavel, porém complexo. A complexidade
exige descentralizacdo para pessoas altamente treinadas, e a estabilidade permite
gue elas apliguem habilidades padronizadas e dessa forma trabalhem com
bastante autonomia. Para assegurar essa autonomia, o sistema de producao nao
deve ser altamente regulado, nem complexo, nem automatizado. (Mintzberg,
1979, 2003).

Estrutura diversificada

Assim como a organizagdo profissional, a organizacao diversificada néo e
muito integrada como um conjunto de entidades bastante independentes, reunidas
por uma estrutura administrativa frouxa. Mas enquanto as entidades da
organizagao profissional séo as pessoas, na organizagéo diversificada elas séo
unidades da linha intermediaria, geralmente chamadas “divisbes”, exercendo uma
pressdao dominante para balcanizar. Essa configuracdo difere de outras num
aspecto importante: ela ndo é uma estrutura completa, mas uma estrutura parcial
imposta aos demais. Cada divisdo tem sua propria estrutura. Uma organizacao €
diversificada por uma razdo acima de todas as outras, porque suas linhas de
produtos séo diversificadas. E isso tende a acontecer com mais frequéncia nas
organizacOes maiores e mais maduras, aquelas que perderam suas oportunidades
— ou se tornaram entediadas — em seus mercados tradicionais. Tal diversificacao
encoraja a organizacdo a substituir unidades funcionais por unidades baseadas
em mercado, uma para cada linha de produto diferente, e garantir autonomia
consideravel a cada uma para administrar seus proprios negocios. O resultado &
uma forma limitada de descentralizacdo de cima para baixo na cadeia de
comando. Para ndo perder o controle o escritério central se baseia em sistemas
de controle de desempenho, em outras palavras na padronizacao dos resultados.
Para projetar esses sistemas de controle, o escritorio central cria uma pequena

tecnoestrutura. Como o controle do escritério central constitui controle externo,

29



discutido na primeira hipétese do poder, a estrutura da divisdo tende a ser
baseada na estrutura burocratica (Mintzberg, 1979, 2003).

Adhocracia

Nenhuma das estruturas discutidas até aqui se ajusta aos segmentos de
nossa época, segmentos tais como aeroespacial, petroquimicos, consultoria global
e producédo de filmes. Essas organizacdes precisam acima de tudo inovar de
formas muito complexas. As estruturas burocraticas sao muito inflexiveis, e a
empreendedora € muito centralizada. Esses segmentos exigem “estruturas de
projeto” que possam fundir especialistas de diferentes areas em equipes criativas
que trabalhem de forma homogénea. Esse € o0 papel de nossa quinta
configuragdo, a organizagdo inovadora, que também pode ser chamada de
adhocracia, dominada pela pressdo por colaboracdo dos especialistas. A
adhocracia € uma estrutura organica que se baseia no ajuste matuo entre seus
especialistas altamente treinados e altamente especializados para coordenacao, o
gue ela encoraja por meio do uso amplo de mecanismos de conexdao — gerentes
integrados, comités de suporte e, acima de tudo, forcas-tarefa e estruturas-
modelo. Normalmente os especialistas sdo agrupados em unidades funcionais
para fins de administracdo, mas organizados em pequenas equipes de projeto
baseado em mercado para fazer seu trabalho. Para essas equipes, localizadas em
toda a estrutura de acordo com as decisfes a serem tomadas, delega-se poder
sobre diferentes tipos de decisdo. Assim, a estrutura torna-se seletivamente
descentralizadas nas dimensdes horizontais e verticais, ou seja, o poder &
distribuido irregularmente, por toda a estrutura, conforme a especialidade e a
necessidade. Todas as distingdes de estrutura convencional desaparecem na
organizacao inovadora. Com o poder baseado na especializacdo a distincdo da
linha da equipe de apoio evapora. Com o poder distribuido por toda a estrutura, a

distincdo entre o apice estratégico e o resta da estrutura deixa de existir. Essas
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organizagdes sao encontradas em ambientes complexos e dinamicos, pois esses
sS80 0s que exigem inovacado sofisticada, o tipo que requer esforcos cooperativos
de muitos especialistas diferentes. Um tipo de adhocracia € sempre associado a
um sistema de producdo muito complexo, algumas vezes automatizado, exigindo
uma equipe de apoio altamente habilidosa e influente para planejar e manter o
sistema técnico no nucleo operacional. Os projetos ocorrem na administracao para
trazer as novas instalacoes de operagédo para a linha. Outro tipo de adhocracia
produz seus projetos diretamente para os clientes. Como resultado, os operadores
também participam dos projetos, trazendo sua experiéncia como suporte; em
consequéncia o nucleo operacional misturasse com a estrutura administrativa.
Esse segundo tipo de adhocracia tende a ser jovem em média, pois, sem produtos
ou servicos padronizados, muitas tendem a falhar enquanto outras fogem da
vulnerabilidade ao padronizar alguns produtos ou servi¢os, convertendo-se a Si

préprias em uma forma de burocracia (Mintzberg, 1979, 2003).

No Quadro 2, estdo apresentadas as caracteristicas das dimensdes

presentes em cada uma das estruturas mencionadas:
Quadro 2 — As Estruturas de Mintzberg e suas Dimensoes.

Fonte: Mintzberg (1979, 2003)

Dimens®es da

Estrutura

Burocracia

Burocracia

Forma

. ~ . . o S . Adhocracia
configuracéo Simples Mecanizada Profissional Divisionalisada
Mecanismos Supervisado Padronizacao Padronizaggo Padronizacao Ajustamento
chave de . das
= direta do trabalho - dos outputs Mutuo
coordenagao habilidades
PARAMETROS DE DESIGN
L M.UIFa = Muita Alguma ~ Muita
Especializaca Pouco Especializa¢éo . especializacdo o
o . Especializacao . especializagao
o do trabalho especializado vertical e . horizontal e .
: horizontal . horizontal
horizontal vertical
Formalizag&o PoycaN Mullta ) PolucaN Mglta ) PoycaN
do formalizagéo, formalizagdo formalizacgéo, formalizacgéo, formalizacéo,
Comportamen Orgéanica Burocratica Burocratica burocrética organica.
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to

Treinamento

Doutrinacéo

Agrupamento
de Unidades

Tamanho da
unidade

Sistemas de
planejamento
e controle

Mecanismos
de conexao

Descentraliza
cao

Idade e
tamanho

Sistema
Técnico

Ambiente

Poder

Pouco
Treinamento

Pouca
doutrinagéo

Geralmente
funcional

Grande

Pouco
planejamento e
controle

Poucos
instrumentos
de interligacédo

Centralizagéo

Tipicamente
jovem e
pequena

Simples, ndo
regulado

Simples e
dinamico; as
vezes hostil

Controle do
executivo
principal;

frequentement
eo
proprietério;

nao segue a

Pouco
treinamento

Pouca
doutrinagéo

Geralmente
Funcional

Grande na
base, pequena
no restante

Planejamento
das acbes

Poucos
instrumentos
de interligacé@o

Descentralizag
ao horizontal e
vertical

Muito
treinamento

Muita
doutrinagéo

Funcional e
por mercado

Grande na
base, pequena
no restante

Pouco
planejamento e
controle

Instrumentos
de interligacé@o
na
administracao

Descentralizag
ao horizontal e
vertical

FATORES SITUACIONAIS

Tipicamente
antiga e
grande

Regulado, mas
nao
automatizado
nem
sofisticado

Simples e
estavel

Tecnocrético e,
as vezes 0
controle é

externo; nao
segue a moda

Variadas

N&o regulado
ou sofisticado

Complexo e
estavel

Controle de
operadores
profissionais;
segue a moda

Algum
treinamento

Alguma
doutrinagéo

Por mercado

Grande

Muito controle
de
desempenho

Poucos
instrumentos
de interligacéo

Descentralizag
do vertical
limitada

Tipicamente
antiga e muito
grande

Divisivel, caso

contrario igual
da burocracia
mecanizada

Relativamente
simples e
estavel

Controle da
linha
intermediaria;
segue a moda

Muito
treinamento

Muito
treinamento

Funcional e
por mercado

Pequena em
toda a unidade

Planejamento
limitado de
acoes

Muitos
instrumentos
de interligacéo
por toda a
organizagao

Descentralizac
ao seletiva

Tipicamente
jovem

Muito
sofisticado
geralmente

automatizado

Complexo e
dinémico

Controle de
especialistas;
muito sujeito a

moda
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moda

3. Modelos de Negocio

O Fortalecimento da internet em meados de 1990 deu for¢ca aos estudos a

cerca do conceito de modelo de negdcio, porém, como apontam alguns autores
(Morris et al., 2005; Klang et al., 2010; Zott, Amit & Massa, 2010) n&o existe um

consenso na literatura para tal definicdo. Todavia, algumas revisdes de literatura

contribuiram para agregar e consolidar uma linha de pensamento a cerca do

conceito de modelo de negdcio (Quadro 3).

Quadro 3 - Literatura sobre conceitos de Modelos de Negocio

Pesquisadores

Assunto Analisado

Pateli e Giaglis
(2004)

Ghaziani e
Ventresca (2005)

Osterwalder, Pigneur,
e Tucci (2005)

Literatura sobre modelos de negocio em oito subdominios:
(1) definicdes, (2) componentes, (3) taxonomias, (4)
modelos conceituais, (5) métodos e ferramentas de design,
(6) fatores adotados, (7) modelos de avaliacdo e (8)

metodologias de mudanca.

A evolucdo da palavra chave modelo de negécio entre
1975 até 2000.

A ocorréncia da palavra modelo de negécio em
publicacbes académicas revisadas por pares, entre 1990 e

2003, sob a otica de suas ontologias.
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A anatomia dos modelos de negdcio entre 1998 e 2009,
Klang, Wallndfer, e

_ sob a perspectiva de: classificagdo, componentes e
Hacklin (2010)

configuragao.
_ A literatura sobre modelos de negdcio entre os anos de
Zott, Amit e Massa

1990 e 2009, verificando cerca de 1.250 artigos cientificos,
(2010)

publicados em journais internacionais.

Com o aprimoramento das tecnologias da informagcdo e comunicacdo as
empresas utilizam de mdaltiplos canais de distribuicdo, ampliando sua atuacéo e
agregando mais valor aos seus clientes, como efeito disso, os modelos de negocio

tornam-se mais complexos (Osterwalder & Pigneur, 2003).

A era digital vem rompendo diversos paradigmas enraizados dentro das
mais distintas organizacdes, em especial nas maiores e mais antigas, que
possuem sistemas mais rigidos. A possibilidade de atuar em rede, trabalhar em
parcerias, oferecer proposicdo conjunta de valor, atuar em parceria com 0S
préprios consumidores, mostra um novo horizonte desconhecido da maioria das

organizacodes (Castells, 2000).

Como resultado dessas mudancgas, expandiu-se o conceito de modelo de
negocio deixando o contexto apenas do comércio eletrénico e passando a referir-
se ao conjunto de capacidades organizacionais que proporcionam a criacdo de
valor em harmonia com 0s seus objetivos econdémicos, sociais e estratégicos
(Osterwalder et al., 2005; Shafer et al., 2005; Zott, Amit & Massa, 2010). As
organizacfes veem suas fronteiras serem expandidas e ampliadas contribuindo
para a geracdo de modelos de negdcio inovadores (Zott, Amit & Massa, 2010).
Assim, modelos de negdcio podem ser analisados, observados e comparados,
mostrando indicadores que suportam a tomada de decisdo nas organizacdes
(Osterwalder, 2004; Osterwalder et al., 2005; Chesbrough, 2010). Eles
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representam uma forma de melhorar a maneira de realizar negécios sob

condicles de incerteza (Osterwalder & Pigneur, 2003).

3.1. Business Model Canvas

O Business Model Canvas foi desenvolvido como uma ferramenta que visa
apresentar um modelo de negécio de forma simples, relevante e intuitivamente
compreensivel, ao mesmo tempo que sem simplificar em excesso as

complexidades de como as empresas funcionam. (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Em termos de caracterizagdo, os autores desenvolvem sua proposta em

cinco Partes:

1. Canvas ou Tela — fase principal para a compreensao do modelo de negocio em
estudo. A Tela do Modelo de Negdcio permite obter a visualizacdo gréafica do
modelo, assim como a sua descricdo e elementos principais de interacao,

permitindo uma viséo relacional entre processos e o proposito do negacio.

2. Padrdes — especificacdo de alguns conceitos chave que podem ser aplicados a

andalise.

3. Projeto — a secao de design permite a ajuda no desenho e interpretacdo visual
dos modelos de negocio. E um ponto essencial para o desenho de uma tela inicial,

envolvendo cenarios prototipagem e o desenho visual.

4. Estratégia — a estratégia permite a avaliacdo do meio envolvente e,
consequentemente, a identificacdo de pontos fortes e fracos mediante a
concorréncia existente no mercado. Esta se¢do analisa ainda a gestdo de
multiplos modelos de negdcio (sejam relacionados ou autdnomos) e a Estratégia
do Oceano Azul, que relaciona a criagdo/aumento de valor com a

eliminacao/reducao dos custos.
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5. Processo — metodologia de implementacao préatica do Business Model Canvas,
com as cinco fases de implementagao dinamica e evolutiva dos pontos anteriores:

mobilizar, compreender, projetar, implementar e gerir.

Para a andlise do caso de estudo em questdo, o foco central incidira no
primeiro ponto, o Canvas, isto €, o desenho do modelo de negdcio para posterior
avaliacdo e implementacdo de melhorias. Desta forma, interessa aprofundar um

pouco mais cada um dos elementos que compdem esta estrutura como um todo.

De uma forma didéatica, os autores adaptam a figura 3 em um quadro e
criam uma ferramenta para descrever, analisar e desenhar modelos de negécio,
conforme demonstrado na figura 4 e a denominam como Business Model Canvas.
A proposta dos autores € disponibilizar uma ferramenta capaz de permitir a
qualquer pessoa interessada em criar ou modificar seu modelo de negocio, a ter
uma linguagem comum que possibilite a troca de experiéncia e ideias com outras

pessoas envolvidas no mesmo processo.

Relacionamentos

Atividades Chave com o Cliente

Segmentos de

Parcerias .
clientes

Chave

Propostas
de Valor

Canais

Estrutura
de Custo {

‘ Fontes
| [ de Renda

Figura 3 — Blocos do Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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Figura 3 — Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur (2010)

O compartilhamento desse conceito iniciou através do blog de Alex
Osterwalder e expandiu-se para diferentes empresas em diferentes lugares no
mundo. O resultado deu origem a uma comunidade online com 470 participantes
de 45 paises, que durante alguns meses trabalharam em conjunto para

aperfeicoamento do modelo.

Para Osterwalder e Pigneur (2010, p. 14), “um modelo de negdcio deve
descrever a logica de como uma organizagao cria, entrega e captura valor’. O
modelo funciona como um mapa ou guia para a implantacdo de uma estratégia

organizacional, de processos ou sistemas.

Os nove blocos por segmento do Business Model Canvas, sao
denominados: Segmento de Clientes; Proposta de Valor; Canais; Relacdo Com os
Clientes; Fluxos de Rendimento; Recursos-chave; Atividades-chave; Parcerias-

chave; Estrutura de Custos.
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Segmento de Clientes

Define os vérios grupos de pessoas ou as organizacfes que uma empresa
visa atingir e servir. A fim de melhor atender os clientes, um empresa pode
agrupa-los em segmentos distintos de acordo com as necessidades comuns,
comportamentos comuns ou outros atributos. Um modelo de negdcio pode definir
um ou varios segmentos de clientes, grandes ou pequenos. Uma organizacao
deve tomar a decisédo consciente sobre que segmentos vai servir e que segmentos
vai ignorar. Uma vez tomada esta decisdo, um modelo de negécio pode ser
cuidadosamente concebido em torno de uma grande compreensdo das

necessidades especificas do cliente. (Osterwalder & Pigneur, 2010).
Os grupos de clientes representam segmentos diferentes quando:
- As suas necessidades exigem e justificam uma oferta diferente;
- Sao contactados por canais de distribuicédo diferentes;
- Tem lucratividades substancialmente diferentes;
- Aceitam pagar por aspectos diferentes da oferta;
Propostas de Valor

Este bloco descreve o conjunto de produtos e servigos que criam valor para
um segmento de clientes especifico. A proposta de valor é a razéo pela qual os
clientes preferem uma empresa e nao a outra. Resolve os problemas dos clientes
ou satisfaz-lhe as necessidades. Cada proposta de valor consiste hum conjunto
selecionado de produtos e ou servicos que satisfaz as exigéencias de um
Segmento de Clientes especifico. Neste sentido, a Proposta de Valor € uma
agregacao, ou embrulho, de beneficios que uma empresa oferece aos clientes.
Uma proposta de valor cria valor para um segmento de clientes através de uma

combinacdo especifica de elementos orientados para as necessidades desse
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segmento. Os valores podem ser quantitativos (preco, rapidez de servigco) ou
qualitativos (design, experiéncia do cliente). (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Elementos da seguinte lista podem contribuir para a criacéo de valor para o
cliente:

Novidade: Satisfazem um conjunto inteiramente novo de necessidades de que 0s

clientes néo se apercebiam porque nao havia oferta similar.
Desempenho: Melhor desempenho de um produto ou de um servigo.

Adaptacdo ao Cliente (customization): Adaptar os produtos ou servicos as
necessidades especificas de clientes individuais ou de Segmentos de Clientes cria

Valor.

“Fazer o trabalho” Pode-se criar valor simplesmente ajudando um cliente a

conseguir que um trabalho seja feito.

Design: Um produto pode se destacar pelo seu excelente design, € um elemento

importante mas dificil de se medir.

Marca/estatuto social: Os clientes podem encontrar valor no simples ato de usar e

mostrar uma marca especifica.

Reducédo de Custos: Ajudar os clientes a reduzir custos é uma forma importante

de criar valor.

Reducéo de riscos: Os clientes dao valor a reducédo dos riscos em gue incorrem

guando compram produtos ou servicos.

Acessibilidade: Tornar produtos e servicos acessiveis a clientes que antes nao

lhes tinham acesso é outra forma de criar valor.

Conveniéncia / facilidade de uso: Tornar as coisas mais convenientes ou mais

faceis de usar pode criar um valor substancial.
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Canais

O bloco referente aos Canais descreve como uma empresa comunica e
tenta influenciar os seus Segmentos de Clientes para proporcionar uma Proposta
de Valor. Comunicacao, Distribuicdo e Canais de Vendas fazem parte da relacéo
da empresa com os clientes. Os Canais sao pontos em que se pode tocar nos
clientes e que desempenha um papel importante na experiéncia dos clientes na
experiéncia dos clientes. Os canais servem varias fungdes, incluindo: Aumentar a
consciéncia por parte dos clientes acerca dos produtos e servicos de uma
empresa; Ajudar os clientes a avaliar a proposta de valor de uma empresa;
Permitir aos clientes a aquisicdo de produtos e servicos especificos; Entregar uma
proposta de valor aos clientes; Proporcionar apoio aos clientes na fase pos-
aquisicdo (Osterwalder & Pigneur, 2010). Encontrar a combinacdo de canais
adequada para satisfazer a forma como os clientes querem ser contatados €

crucial na apresentacao de uma proposta de valor ao mercado.
Relacdo com clientes

O bloco constitutivo referente as relacées com os clientes descreve os tipos
de relacbes que uma empresa estabelece com segmentos de clientes especificos.
As empresas deviam clarificar o tipo de relacdes que desejam estabelecer com
cada Segmento de Clientes. As relacdes vao desde pessoais a automatizadas. As
relacbes com os clientes podem ser movidas por trés razdes: Aquisicdo de
Clientes; Retencdo de Clientes; Aumento de Vendas (Osterwalder & Pigneur,
2010).

Podemos distinguir varias categorias de Relacdes com os Clientes, as
guais podem coexistir na relacdo de uma empresa com um segmento de Clientes

em particular:

Assisténcia Pessoal: a relacdo é baseada na relacdo humana.
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Assisténcia pessoal dedicada: esta relagdo envolve a dedicacdo de um

colaborador da organizacéo especificamente a um cliente individual.

Autosservico (self-service): Neste tipo de relagdo a organizacdo ndo mantém
relages diretas com os clientes.

Servigos automatizados: Este tipo de relacdo combina uma forma mais sofisticada

de autosservico com processos automatizados.

Comunidades: Sao comunidades de utilizadores usados pelas empresas para se
envolverem mais com os clientes e potenciais clientes e para facilitar a ligacao

entre os membros das comunidades.
Co-criacdo: Criar valor junto com o cliente.
Fluxos de Rendimento

O bloco constitutivo referente aos fluxos de rendimento representa o
dinheiro que uma empresa gera a partir de cada segmento de clientes.
(Osterwalder e Pigneur, 2010).

Recursos-Chave

O bloco constitutivo referente aos recursos-chave descreve os ativos mais
importnates para o funcionamento do modelo de negdcio. Todos os modelos de
negaocio precisam de Recursos-Chave. Tais recursos permitem gue uma empresa
crie e ofereca um Proposta de Valor, chegue aos mercados, mantenha relacfes
com Segmentos de Clientes e ganhe rendimentos. Os Recursos-Chave podem ser

fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos. (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Os Recursos-Chave podem ser categorizados da seguinte maneira: (Osterwalder
& Pigneur, 2010).
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- Fisicos: Esta categoria inclui ativos fisicos tais como instalacdes de fabrico,
edificios, veiculos, maquinas, sistemas, sistemas de pontos de venda e redes de

distribuigéo.

- Recursos Intelectuais: tais como marcas, competéncias exclusivas, patentes e
direitos de autor, parcerias e bases de dados de clientes, sdo componentes

crescentemente importantes de um modelo de negdcio forte.

- Humanos: Todas as empresas necessitam de recursos humanos, mas as

pessoas sao particularmente criticas em certos modelos de negdcio.

- Financeiros: alguns modelos de negécio requerem recursos financeiros e/ou
garantias financeiras, tais como dinheiro, linhas de crédito ou um reserva de stock

options para recrutamento de empregados-chave.
Atividade-Chave

O bloco constitutivo referente as atividades-chave descreve as coisas mais
importantes que uma empresa deve fazer para conseguir que o0 seu modelo de
negocio funcione. Todos os modelos de negocio exigem um conjuunto de
Atividades-chave. Estas atividades sdo as acfes mais imporntates que uma
empresa deve fazer para operar com éxito. Tal como os Recursos-Chave, as
Atividades-Chave sdo necessarias para criar e oferecer uma Proposta de Valor,
chegar aos mercados, manter Relagcbes com os Clientes e obter rendimentos.
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

As atividades-chaves podem ser caracterizadas da seguinte maneira:
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

- Producéo: Estas atividades dizem respeito a concepc¢ao, design, fabricacdo e
entrega de um produto em quantidades substanciais e/ou de qualidade superior. A
atividade de producdo domina os modelos de negécio das empresas

transformadoras.

42



- Resolugédo de Problemas: Atividades-chave dste tipo procuram encontrar
solucdes novas para os problemas individuais dos clientes.

- Plataforma/rede: Os modelos de negdcio concebidos com uma plataforma como
0s Recursos-Chaves sdo dominados por Atividades-Chave relacionas com
plataformas ou redes. Redes, plataformas de encontro, software e até marcas

podem funcionar como plataformas.
Parcerias-Chave

O bloco constitutivo referente as parcerias-chave descreve a rede de
fornecedores e de parceiros que fazem o modelo de negdcio funcionar. As
empresas forjam parcerias por muitas razdes e as parcerias estdo a tornar-se a
pedra de toque de muitos modelos de negocio. As empresas criam aliancas a fim
de otimizarem os respectivos modelos de negocio, de reduzirem o risco ou de

adquirirem recursos. (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Podemos distinguir quatro tipos diferentes de parcerias: (Osterwalder & Pigneur,
2010).

1. Aliancas estratégicas entre ndo concorrentes
2. Cooperacao: parcerias estratégicas entre concorrentes
3. Empreendimentos conjuntos para desenvolver novos negocios

4. Relacbes comprador-fornecedor para garantir fornecimentos.

Estrutura de custos

A Estrutura de Custos descreve todos os custos envolvidos na operacédo de
um modelo de negdcio. Este bloco constitutivo descreve os mais importantes
custos em que a empresa incorre quando opera segundo um determinado modelo

de negocio. Criar e desenvolver valor, manter relacbes com os Clientes e gerar
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rendimento sdo tudo atividades que incorrem em custos. Como € natural, 0s
custos devem ser minimizados em todos os modelos de negdcio. Estruturas de
Custos baixos sdo mais importantes para alguns negécios do que para outros. Por
isso, pode ser Util distinguir entre duas classes genéricas de Estruturas de Custos
de modelos de negdcio: modelos de negdcio movidos pelos custos e os movidos
pelo valor: (Osterwalder & Pigneur, 2010).

- Movidos pelos Custos: Modelos de negdcios movidos pelos custos centram-se
na minimizacao dos custos em todos 0s aspectos possiveis. Esta abordagem tem
por finalidade a criagdo e manutencdo da estrutura de Custos mais “magra’
possivel, recorrendo a Proposta de Valor de baixo preco, a maximizacdo da

automacao e a inumeras aquisi¢ées no exterior (outsorcing).

- Movidos pelo valor: Algumas empresas estdo menos preocupadas com as
implicagbes sobre os custos de um modelo de negdcio especifico e, em vez disso,

centram-se na criacao de valor.
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CAPITULO Il. METODOLOGIA






1. METODOLOGIA

Est4 pesquisa de natureza exploratoria corresponde a um estudo de caso,
que de acordo com Yin (2010), responde a questdes do tipo “como” e “porqué”
referente uma situagéo inserida num contexto real e na qual o investigador tem
pouco controlo. Desta forma um estudo de caso é, um método de investigacdo
gue se concentra-se no estudo de um determinado contexto, individuo ou
acontecimento especifico (o0 caso).

O objetivo desse estudo € analisar a estrutura organizacional e o modelo de
negoécio da AIGD. Apesar de possuir a limitagcdo de ndo permitir generalizagdes,
Yin (2010) afirma que o estudo de caso permite que sejam observadas novas
guestdes ou confirmadas teorias ja construidas.

Algumas das caracteristicas principais do estudo de caso sédo (Ludke &
Andre, 1988, p. 17-21):

- visam a descoberta: todo pesquisador, de forma logica, parte de uma base
tedrica, devendo adotar uma postura flexivel e aberta a novos elementos
importantes que surjam durante a pesquisa. Portanto, o conhecimento tedrico
inicial sera um esqueleto a ser complementado por novas dimensdes durante o
avanco da pesquisa.

- enfatizam a interpretacdo em contexto: uma caracteristica importante € o fato de
a pesquisa se contextualizar na unidade ou objeto de estudo, pois assim pode-se
compreender melhor as diversas e complexas inter-relagcdes dos individuos com
seu ambiente especifico, em raz&o de percepcdes, comportamentos e interacdes.
- buscam a realidade de forma completa e profunda: ou seja, pretendem revelar as
diversas dimensdes naturais de uma determinada situacao.

- usam uma variedade de fontes de informacéo: coletam-se dados em diferentes
momentos, em variadas condi¢cdes e com diferentes informantes, de acordo com

um mix de técnicas.
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- utilizam linguagem mais acessivel se comparados a outros relatérios de
pesquisa: imprime-se estilo narrativo informal, ilustrado por figuras de linguagem,
citacOes, exemplos e descrigdes.

Yin (2010) afirma a existéncia do momento prévio ha a necessidade de
garantir que o caso selecionado podera ser de facto estudado, se existe
disponibilidade por parte do objeto de estudo (pessoa, organizacao, etc.) para ser
investigado. Para esse efeito, deve ser encontrado um conjunto de argumentos
gue torne o objeto de estudo sensivel a investigacdo, como, por exemplo, a
possibilidade de dispor de uma nova leitura da sua realidade ou de usufruir de
toda uma dindmica gerada em volta do desenvolvimento do caso. Dessa forma,
optou-se pelo caso da AIGD por ser um objeto de estudo onde o investigador

encontrou toda a abertura necessaria para desenvolver a pesquisa.

1.1. Caracterizacao da AIGD
No dia 31 de junho de 2010, na cidade de Maputo, Mocambique formaliza-

se a criacdo da AIGD - Alianca Intercontinental de Gestdo Desportiva. De acordo
com sua carta de principios, disponivel no Anexo X “A AIGD constitui-se como
uma rede intercontinental de contatos entre entidades e pessoas individuais, com
caracteristicas informais, cuja misséo € aglutinar e difundir informacdes e saberes
que afirmem e desenvolvam a Gestao do Desporto.” Centralizando-se nos paises
falantes de lingua portuguesa e espanhola.

O evento de formalizacdo teve a presenca de diversos representantes da
gestdo desportiva de seus respectivos paises, tendo como destaque a presenca
majoritaria de representantes de Mocambique, Portugal e Brasil. A cerimonia
realizou-se dentro do Congresso do Desporto e Educacéo Fisica dos Paises de
Lingua Portuguesa - PALOPS.

A AIGD é uma organizacao que visa disseminar conhecimentos praticos e
tedricos a cerca da gestdo desportiva, através de plataformas que estimulem a

criacdo de uma rede de pessoas interessadas em partilhar e enriquecer o

48



conhecimento desta area. De acordo com a Carta de Principios da AIGD a
organizagao tem suas atividades sempre sustentas nos seguintes pontos:

- A AIGD desenvolve sua acdo de acordo com os principios da igualdade, da
independéncia e da democraticidade, e € independente dos Estados, dos partidos
politicos e das religifes.

- A AIGD configura-se como uma plataforma mundial de cooperacdo e
intermediacdo entre aqueles que procedem a sua adesdo pela via do seu
endereco electronico.

- A plataforma digital da AIGD constituiu-se a partir da iniciativa do Gabinete de
Gestdao Desportiva da FADEUP que assegura a sua gestdo regular, sendo
possivel a sua transmissdo para futuros interessados cuja capacidade seja
reconhecida pelo grupo de fundadores da AIGD.

- Os objetivos da AIGD séo: (1) Criar uma plataforma para o intercambio de
informagdes, experiéncias e conhecimentos (técnicos e académicos) entre toda
comunidade AIGD. (2) Fomentar e facilitar as relacbes de cooperacdo entre
paises de lingua portuguesa e espanhola. (3) Estabelecer vinculos pessoais e
Institucionais entre os Gestores e as Associacdes de Gestdo Desportiva nos cinco
continentes. (4) Fomentar a criacdo de grupos de estudo e investigacdo com base
nas relacdes criadas na plataforma AIGD. (5) Permitir e promover a integracdo e o
trabalho conjunto no marco de uma estratégia de internacionalizacéo.

- A AIGD coordenara os interesses e iniciativas dos seus aderentes, no respeito
pela autonomia e independéncia de cada um, tendo por fins essenciais a
promocao e o desenvolvimento da gestao do desporto e do desporto em geral.

A organizacdo desenvolveu-se centrada no gabinete de gestdo desportiva da
FADEUP - Faculdade de Desporto da Universidade do Porto, com uma estrutura
pequena e centralizada. Com o0 seu crescimento uma nova perspectiva de
estrutura foi desenvolvendo-se. Essa estrutura manteve o caréater de informalidade
da organizacdo, mas com uma distribuicdo de atividades a outros locais, iniciando

a transicdo de uma estrutura centralizada, para uma estrutura em rede.
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Para uma melhor compreensdo desse processo, a seguir, estao
apresentados de forma cronoldgica a evolucdo da estrutura organizacional da
AIGD.

Ano de 2009

Inicia-se 0 processo que culminaria na formacdo da AIGD. Os primeiros
encontros on-line para discussao de ideias iniciam-se, culminando na formacéo de
uma parceria entre o Gabinete de Gestdo Desportiva da FADEUP, a Reitoria da
Universidade do Porto, a empresa Tempo Livre de Guimardes e a camara
municipal de Guimaraes. Criou-se essa parceria com intuito da realizacdo de um
encontro entre gestores desportivos dos paises de lingua portuguesa e espanhola.
Encontro que visava a criagdo da AIGD. Esse encontro foi financiado pela camara
municipal de Guimaraes, tendo como cede a empresa Tempo Livre. O encontro
contou com a participacéo de gestores vindos do Brasil, Portugal, Espanha e Cabo
Verde. A partir da apresentacdo da ideia para a constituicdo da AIGD, feita pelos
membros do gabinete de gestdo desportiva da FADEUP, ficou decidida a
formalizacdo da AIGD no préximo ano em Maputo. Neste momento a estrutura da
AIGD ainda formava-se, mas o gabinete de Gestdo Desportiva da FADEUP ja

assumia um papel de dinamizador da organizacéo.
Ano de 2010

No ano de 2010 iniciam-se as atividades oficiais da AIGD. No dia 31 de
junho é realizada a formalizacdo da AIGD na cidade de Maputo. No momento de
formacdo encontra-se uma estrutura completamente centralizada no gabinete e
funcionando com o auxilio dos alunos do mestrado em gestdo desportiva. Nessa
fase inicia-se a realizacdo das reunides virtuais, um encontro virtual realizado pelo
skype, tendo a participacdo de um palestrante e um momento de discussao entre
0s participantes. Era algo restrito para poucos participantes, tanto por estar em

fase inicial como pelas dificuldades da plataforma utilizada. No mesmo periodo, foi
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langcado o primeiro site da AIGD, ainda em fase de constru¢do e sem muitas
funcionalidades.

Ano de 2011

ApOs um periodo de transicdo entre os alunos de mestrado do gabinete, a
AIGD entra em um novo ano buscando ampliar a sua atuacao dentro dos paises
de lingua portuguesa e espanhola. Para tal, realiza-se a reformulacéo do site, com
uma nova dinamica, passando a ter o seu préprio dominio na internet. Continua-se
a realizacdo das Reunifes Virtuais, mas ainda com certa dificuldade na plataforma
e no aumento dos participantes. Nesse ano ampliam-se as plataformas de
comunicacdo com a insercdo da AIGD nas redes sociais através do Facebook. Um
dos grandes marcos do ano de 2011 foi o surgimento da RIGD — Revista
Intercontinental de Gestdo Desportiva. A RIGD surge para preencher uma lacuna
existente na area da Gestdo Desportiva nos paises de lingua portuguesa e

espanhola.

2012

Primeiro Semestre: Inicia-se com novos colaboradores chegados ao final do
ano de 2011. Neste ano a AIGD passa a organizar dois eventos virtuais, 0
Simpésio Virtual e o Rutas de la Excelencia. O simposio virtual € um evento
voltado a jovens pesquisadores, onde se busca apresentar trabalhos cientificos
em fase de desenvolvimento. O Rutas de La Excelencia busca apresentar os
caminhos de sucesso de gestores das diversas areas da gestdo desportiva. A
RIGD é indexada em diversas bases de dados e consegue manter a periodicidade

de suas publicac6es ganhando cada vez mais espaco.

Segundo Semestre: Acontece a transicdo dos alunos do mestrado do gabinete,
alterando-se assim o grupo de trabalho. Uma reformulacdo completa do site da

AIGD é feita pela empresa LEGO da cidade do Recife, situada no estado de
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Pernambuco-BR. Faz-se uma nova pagina no Facebook e amplia-se a presenca

nas redes sociais.
2013

O mesmo grupo mantém as atividades neste ano. Cria-se nesse ano o Blog
da AIGD e a AIGDTYV, fazendo transmissdo ao vivo de eventos da area da gestéo
desportiva. Mantém-se todas as demais atividades, tornando a estrutura da AIGD
mais complexa. Os detalhes da atual situacdo da AIGD sao explorados neste
estudo. Para uma breve caracterizacéo, atualmente a estrutura da AIGD centra-se
em quatro areas, que atuam em conjunto, mas com objetivos especificos para

cada uma delas. As quatro areas sao as seguintes:

- Comunicacgdo Web: envolve as ferramentas utilizadas para a interagdo com os
membros que participam das atividades da AIGD (facebook, blog, site, youtube) e
também a transmisséo de ventos on-line AIGDTV.

- Revista Intercontinental de Gestao Desportiva - RIGD: Periddico de publicacéo
semestral que objetiva enriquecer o conteudo cientifico nos paises de lingua
portuguesa e espanhola.

- Reunides Virtuais: Reunides realizadas quinzenalmente, com o objetivo de
apresentacao de tematicas relevantes para a Gestdo Desportiva.

- Eventos: Realizacdo de eventos virtuais, em especial o0 Simpadsio Virtual e o

Rutas de La Excelencia.

1.2. Questdes de Investigacao

Como apresentado nos objetivos este trabalho possui trés grandes
guestdes de investigacdo. A primeira questao pretende clarificar a estrutura geral
da AIGD:
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QI1: A AIGD - Alianca Intercontinental de Gestdo Desportiva pode ser
considerada uma rede organizacional? Se sim, como essa rede pode ser

classificada?

A segunda questdo, desdobrada em duas subquestdes (Q2a e Q2b) tem como
objetivo explorar as diferentes estruturas organizacionais e modelos de negdécio
das quatro organiza¢cfes que compde a rede da AIGD. Assim, teremos a questao
geral “Uma rede organizacional pode ter componentes com estruturas
organizacionais e modelos de negécio diferentes?”, a qual pode ser formalizada

através de duas subquestdes:

QIl2a: As organizacdes da rede da AIGD possuem todas a mesma configuracéo de
acordo com o modelo de Mintzberg ou séao configuracdes diferentes?

QI2b: As organizacdes da rede da AIGD possuem todas o mesmo Business Model

Canvas ou os modelos sao diferentes?

Finalmente, a terceira questdo de investigacdo visa averiguar se havera alguma

relacéo entre o modelo proposto por Mintzberg e o modelo Canvas:

QI3: Existe um padrdo que relacione as configuracbes de Mintzberg com o

Business Model Canvas, nas varias organizacdes da rede da AIGD?

1.3 Processo de recolha e analise dos dados

De acordo com Bogdan & Biklen (1994) e Quivy & Campenhoudt (2008), o
método qualitativo utiliza, fundamentalmente, trés formas de recolha da
informacéo: a) inquérito sob a forma oral ou escrita (entrevista e questionario); b)
observacéao; e c) andlise documental. Nesta investigacao, optou-se pela utilizagéo

das trés formas de recolha da informacéo.
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A analise documental permite identificar, verificar e apreciar os documentos
com uma finalidade especifica e, nesta pesquisa, servird de uma fonte paralela e
simultanea de informacgdo para complementar e contextualizar as informagoes
(Moreira, 2006). O unico documento oficial encontrado nesta pesquisa € a Carta
de Principios da AIGD, apresentada no Anexo X. Os demais documentos sdo

informais e néo foram relevantes para o presente estudo.

A observacdo direta consiste num modo de observacdo em que o
investigador ndo se limita a observar, mas também pode agir sobre os
acontecimentos (Moreira, 2006). A observacdo ocorreu ao longo do periodo em
gue o investigador esteve envolvido com a organiza¢ao. Esse periodo iniciou-se
no primeiro semestre do ano de 2011 e continua at¢é o momento autal. O
investigador teve a oportunidade de estar envolvido diretamente em todas as

atividades realizadas dentro da AIGD.

As principais atividades em que o pesquisador esteve envolvido foram a
construcdo do site da AIGD, foi um dos idealizadores dos eventos da AIGD,
estando envolvido na execucdo de todos eventos realizados até o momento,
esteve a frente da publicacdo de conteudos nas midias sociais, contribuiu com a

divulgacdo da RIGD, dentre outras atividades realizadas.

Embora tenha estado envolvido em um periodo mais longo, a pesquisa
centrou-se no periodo entre o segundo semestre de 2012 até o fim do primeiro

semestre de 2013.

Reconhece-se na utilizacdo de entrevistas o instrumento com uma maior
adequacao para o tipo de investigacao proposto. Yin (2010) refere-se que para um
estudo de caso as entrevistas sdo uma das formas mais importantes de obter
dados. Optou-se pela utilizacdo de entrevistas semi-estruturadas por se tratar de
uma investigacao descritiva. Este tipo de entrevista € considerado mais coerente,
pois, apesar de uma estrutura bem definida da grelha de perguntas, possui certa

flexibilidade e permite que se introduzam questdes relevantes e pertinentes e que
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se alterem a ordem de apresentacdo dos temas propostos (Quivy &
Campenhoudt, 2005, 2008). Desta forma, respeitam-se o0s testemunhos e
interpretagdes dos entrevistados tendo em vista 0os seus quadros de referéncia de
acordo com a sua linguagem e categorias mentais (Quivy & Campenhoudt, 2008).

O guido de entrevista foi desenvolvido neste estudo a partir da analise das
tematicas da revisdo de literatura referente a organizacbes em rede, estruturas

organizacionais e modelos de negdcio, e de acordo com 0s objetivos do estudo.

1.4 Entrevistados

Por tratar-se de um estudo de caso com fontes multiplas de dados, foram
identificados colaboradores que vem atuando de forma efetiva no ano de 2012-
1013 dentro da rede da AIGD, além de seu idealizador e coordenador. Dessa
forma foram escolhidos quatro colaboradores, cada um representando uma das

guatro organizacdes que compde a rede da AIGD.

1.5 Analise Qualitativa: Analise do conteudo

Para Vergara (2006, p. 17), na analise do conteudo “os dados podem ser
coletados em relatérios, cartas e outros documentos da organizacéo [...] por meio
da realizacdo de entrevistas abertas ou semiestruturadas ou da aplicacdo de
questionarios abertos”. Para esta pesquisa optou-se pela analise de conteudo
proporcionando uma melhor e mais fiavel interpretacdo dos dados obtidos atravées
do processo de recolha de informacdo acima citado. A analise do conteudo feita
nesse estudo teve como suporte a revisdo da literatura referente as organizacfes

em rede, as configuracdes de Mintzberg e ao Business Model Canvas.

Deve-se mencionar que no presente estudo procuramos evitar o uso de

citacbes de forma a salvaguardar os intervenientes que colaboraram com o
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trabalho, sobretudo protegendo sua postura face outros elementos da

organizagao.

1.4. Categorizacéao

As categorias presentes neste estudo servem como pontos orientadores, a
fim de dar uma maior coesao aos resultados. O sistema categorial foi construido

com a sustentacao teorica apresentada na revisao da literatura.

A primeira categoria e 0 seu conjunto de sub categorias foi embasado no
modelo teorico apresentado por Marcon & Moinet (2000), e servira para analise da
constituicao da rede da AIGD:

Categoria A — Rede Organizacional
Sub categoria: Rede Vertical
Sub categoria: Rede Horizontal
Sub categoria: Rede Formal
Sub Categoria: Rede Informal

A segunda categoria e as sub categorias que dela emergem foi
desenvolvida através das configuracdes de Mintzberg (1979), e servira para
analisarmos a estrutura organizacional de cada uma das quatro areas que compde
a rede da AIGD:

Categoria B — Estrutura Organizacional (Configuracdes de Mintzberg)
Sub Categorias: Mecanismos de controle de trabalho
Sub Categoria: Parametros de Design

Sub Categoria: Fatores Situacionais
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A terceira categoria e suas respectivas sub categorias servirdo para
verificar o modelo de neg6cio das quatro estruturas da rede da AIGD, a partir da
proposta de Osterwalder & Pineur (2010), através do Business Model Canvas.
Duas importantes observacbes a serem feitas: a) a sub categoria Métricas, foi
designada para substituir uma das éareas propostas pelo modelo original
denominada Fluxo de Rendimentos - essa substituicdo deve-se ao fato de a AIGD
ser uma organizagao que nao possui nenhum tipo de envolvimento financeiro. b) o
bloco Segmento de Clientes serd analisado na Sub Categoria Segmento de
Membros/Participantes, considerando-se mais adequada essa definicdo nas
organizacbes analisadas. ¢) o bloco de relacionamento com o cliente sera
alterado para Relacdo com os Membros/Participantes para manter a relagdo com
0 bloco acima citado.

Categoria C — Modelo de Negocio (Business Model Canvas)
Sub Categoria: Segmento de Membros/Participantes
Sub Categoria: Proposta de Valor
Sub Categoria: Canais
Sub Categoria: Relagdo Com os Membros/Participantes
Sub Categoria: Métricas
Sub Categoria: Recursos-chave
Sub Categoria: Atividades-chave
Sub Categoria: Parcerias-chave:

Sub Categoria: Estrutura de Custos
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CAPITULO Ill. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS






A apresentacdo dos resultados e sua discussdo serdo organizadas em
funcdo das questOes de investigacdo propostas na metodologia do presente
estudo. E utilizaram das categorias para facilitar essa apresentagdo. Assim,
primeiramente faz-se a caracterizacdo da rede da AIGD (Ql.1) que sera
classificada de acordo com o mapa de orientagcdo conceitual proposto por Marcon
& Moinet (2000). Na sequéncia serd realizada uma andlise das estruturas
organizacionais e dos modelos de negdcio das organizacbes que compde a rede
da AIGD (Ql.2a e QIl.2b). As estruturas caracterizam-se dentro da proposta das
Configuracdes de Mintzberg e o0 modelo de negdcio apresenta-se baseado no
Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Por fim, busca-se confirmar se existe uma relacdo ou ndo entre as

estruturas organizacionais e os modelos de negdécio que compde a rede (QI.3).

1. A AIGD como uma rede organizacional (Ql.1)

Para caracterizar uma rede faz-se necessario identificar os padrdes
existentes dentro dessa rede (Franco, 2012) e também a evolucdo dela
(Demerkan et al. 2013). Dessa forma, a partir dos resultados identificam-se quatro
aspectos fundamentais na construcdo e no crescimento da rede da AIGD.

O primeiro e 0 segundo destacam-se na definicdo da AIGD apresentada em sua
Declaragao de principios (AIGD, 2010), onde “a AIGD constitui-se como uma
rede intercontinental de contatos entre entidades e pessoas individuais, com
caracteristicas informais, cuja missdo € aglutinar e difundir informacbes e
saberes que afirmem e desenvolvam a Gestao do Desporto”. O primeiro aspecto &
a preocupacdo em pensar a organizacdo num formato de rede e o segundo
aspecto € a informalidade. Estas caracteristicas estiveram presentes em todo o

processo de formacédo da AIGD.
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O terceiro aspecto é a autonomia, também presente na Declaracdo de
Principios. “A AIGD coordenara os interesses e iniciativas dos seus aderentes, no
respeito pela autonomia e independéncia de cada um, tendo por fins essenciais a
promog¢ao e o desenvolvimento da gestdo do desporto e do desporto em geral”.
Identifica-se na AIGD muita autonomia aos colaboradores para executarem suas
tarefas e conduzirem o trabalho, ndo existe regras e normas controlando as
atividades, e também n&o existe imposicao por parte dos lideres.

O quarto aspecto € a abertura. Esse aspecto desenvolveu-se junto da rede,
da informalidade e da autonomia, possuindo essa légica, acaba tornando-se uma
organizagao muito aberta e colaborativa.

Desde a sua formacédo até o periodo atual, a AIGD apresentou essas
caracteristicas em suas atividades e acoes.

Para entender a rede da AIGD utilizar-se-A& do mapa de orientacdo
conceitual elaborado por Marconi & Moinet (2000) que caracteriza as redes dentro
de quatro dimensdes (Vertical, Horizontal, Formal e Informal). Deste modo, sera
apresentando um enquadramento da estrutura em rede da AIGD dentro dessas
dimensoes:

1- Redes verticais: a dimenséo da hierarquia. Possuem uma clara estrutura
hierarquica, lembrando uma relacdo entre matriz e filial onde as filiais
possuem pouca autonomia juridica e de gestdo (Marcon & Moinet, 2000).
Esta € uma caracteristica que ndo é observada dentro da rede da AIGD.
Nota-se, que essa centralidade das informacdes que circulam pela rede,
estdo ligadas a uma lideranca que o coordenador possui perante 0s
colaboradores, ndo existe uma exigéncia, ou uma imposicdo. A ciéncia das
redes nos mostra que toda rede social tera alguns individuos com um maior
grau de centralidade, de “nés” ligados a ele. Quando isso acontece por uma
auto-organizacdo da rede, ndo observa-se uma hierarquia instituida por
meio de regras, normas e cargos. Dessa forma ndo podemos considerar a

rede da AIGD como um rede vertical.
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2- Redes horizontais: a dimenséo da cooperacéo. Essas redes de cooperagao
sdo constituidas de empresas que permanecem independentes, mas optam
em coordenar certas atividades especificas de forma conjunta, para
alcancar objetivos determinados entre os atores que constituirem esta rede
(Marcon & Moinet, 2000). A Rede da AIGD possui muitas dessas
caracteristicas, as atividades realizadas em uma secdo possuem
dependéncia de outra para acontecer. Os recursos escassos dentro da
AIGD também estimulam a cooperagdo entre a rede. Como exemplo,
percebe-se que quando uma reunido virtual € marcada, ela depende da
secdo de comunicagcdo web para fazer a divulgacdo no site e nas midias
sociais. Em resumo, cada uma das organiza¢cfes tem sua autonomia para
trabalhar, mas, sempre se busca uma atuacao conjunta.

3- Redes formais: a dimens&o contratual. S&o redes formalizadas, com
normas, regras, contratos. Essa dimenséo é facilmente excluida da AIGD,
sendo uma organizacdo que ndo possui nenhum tipo de documentacéo,
regras e normas para coordenarem a rede.

4- Redes informais: a dimensdo da conivéncia. Essas redes permitem o0s
encontros informais entre os atores ou nos da rede Essas redes sdo
formadas sem qualquer tipo de contrato formal estabelecendo regras, agem
em conformidade com o0s interesses mutuos a alcancar, baseados,
sobretudo, na confianca (Marcon & Moinet, 2000) A rede informal dentro do
mapa de orientacdo conceitual € a que mais se assemelha com a rede
encontrada na AIGD. Toda a criacdo da AIGD e sua evolucédo desenvolveu-
se em cima da informalidade e da cooperacéo. Essa classificacdo de rede
estd totalmente interligada com o0s quatro aspectos inicialmente
apresentados, que servem de base para a AIGD.

Dessa forma classifica-se a rede da AIGD como uma rede horizontal e
informal. Uma rede horizontal por trabalhar em forma de cooperacéo, respeitando

a autonomia de cada uma das organiza¢des que constituem a rede. E uma rede
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informal, pois todas as relagbes que ocorrem dentro da organizacao sao informais
(Marcon & Moinet, 2000).

Pode-se reforgar essa caracterizagéo observando os diversos aspectos que
séo considerados motivadores na construgdo de uma rede interorganizacional: a
busca por eficiéncia (Franco, 2007; Hall, 2004; Oliver, 1990), a busca por poder,
referindo-se a tentativa de influenciar outra organizacdo a suprir recursos
indisponiveis dentro da prépria estrutura (Aldrich, 1979; Oliver, 1990;
Papadopoulos, Cimon, & Hébert, 2008), a busca por cooperacao (Franco, 2007;
Mellat-Parast & Digman, 2008; Ottone & Ponzano, 2010; Schermerhorn, 1975) e a
busca por estabilidade (Brass, et. al, 2004). Na rede da AIGD observa-se uma
clara motivacdo na busca por cooperacao entre as organizacdes que compde a
rede, caracterizando a horizontalidade encontrada no mapa de orientacéo
conceitual anteriormente apresentado.

Essa motivacdo pode ser influenciada por diversos fatores ambientais ou
organizacionais que estimulam ou inibem a formacdo e manutencdo da rede.
(Candido & Abreu, 2004; Oliver, 1990). No caso da rede da AIGD, por possuir as
caracteristicas de uma rede informal, destaca-se como fator determinante a
criacdo de confianca entre as organizacdes que compde essa rede. Esse fator
amplamente apresentado na literatura como um facilitador na criacdo de redes de
cooperacdo sendo considerado como um pré-requisito para a cooperacao
(Hakansson, Kjellberg, & Lundgren, 1992; Hoffmann & Scholosser, 2001; Mellat-
Parast & Digman, 2008).

Dessa forma ressalta-se que essa forma de organizacdo pode representar
uma maneira eficaz para o alcance de objetivos individuais e coletivos dentro da
AIGD (Castells, 2000). A rede informal e horizontal de pequenas organizacdes
apresentada, pode permitir uma série de vantagens a todos os envolvidos, tais
como: diminuicdo de custos, melhorias nos processos de trabalho, maiores trocas
de informacdes e atuacdo mais ampla no mercado (Olavo & Neto , 2001 ; Balestrin
& Vargas, 2004; Dalmoro, 2012).
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2. As configuragcoes de Mintzberg na rede da AIGD (Ql.2a)

Apresenta-se agora os resultados referentes a estrutura organizacional de
cada uma das organizacbes que compde a rede da AIGD, utlizando como
fundamentacao tedrica os estudos de Mintzberg (1979, 2003). O enquadramento
das organizacdes sera feito dentro de cada uma das trés subcategorias.

Sub categoria: Mecanismos de Coordenacéao

Dentre as quatro estruturas que compde a rede da AIGD analisadas no
presente estudo, encontra-se 0 mesmo padrédo de coordenacdo de trabalho em
trés estruturas, a Comunicacéo Web, as Reunides Virtuais e os Eventos. Somente

a RIGD apresenta mecanismos de Coordenacéo diferentes.

O mecanismo de coordenacédo de trabalho utilizado nestas estruturas esta
centrado basicamente na coordenacdo realizada através de conversas informais.
Os colaboradores realizam tarefas onde se sentem mais confortaveis, as tarefas
dividem-se com esse pensamento e sempre se coordenam através de conversas.
Dessa forma pode-se observar o ajustamento mutuo como principal mecanismo

de coordenacédo nessas trés estruturas.

Nas Reunibes Virtuais e dos Eventos utiliza-se um mecanismo de controle
de trabalho em um plano secundario, a coordenacao direta. Dentro das duas
estruturas existe a figura de um responsavel pela se¢do, mas nao se observa uma
postura de hierarquizacdo. Nota-se que o responsavel tem uma funcdo de
integracdo entre as atividades dessas organizacdes e nao de controle sobre as

mesmas.

Dentro da RIGD o padrdo altera-se. A RIGD possui dois editores que
coordenam todas as atividades. Os dois editores, um em Portugal e outro no
Brasil, sdo 0s responsaveis por todo o processo basico de funcionamento da
RIGD. Pode-se observar esse processo basico como organizacéo, recebimento e

encaminhamento, entre o pesquisador que envia o trabalho e os avaliadores, e a
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posterior publicacdo. Além da coordenacdo direta encontra-se uma forte
padronizacdo nos processos de trabalho dentro da RIGD. Essa padronizacao
segue a orientacdo dos sistemas de avaliacdo das revistas. Todo 0 processo
basico acima descrito é padronizado, com normas, regulamentacdes e utilizacdo
de um sistema de controle. Apresenta-se assim como mecanismos de
coordenacao de trabalho na RIGD a coordenacéo direta e a padronizagdo dos
processos de trabalho em suas quatro vertentes: padronizacdo dos processos de
trabalho, das habilidades, dos resultados e das normas.

Sub categoria: Parametros de Design

Os Parametros de Design séo utilizados basicamente para dividir o trabalho
dentro da organizacdo e para a obtencédo da coordenacdo do mesmo (Mintzberg,
1979, 2003).Buscando caracterizar a forma como as quatro estruturas organizam
o trabalho, analisaremos abaixo como cada um dos parametros essenciais de

design apresentados por Mintzberg (2003) sado utilizados.

Especializacao do trabalho: esse parametro de design utiliza de duas formas para
controlar o trabalho dentro de uma organizacdo: a especializacao horizontal da
tarefa e a especializacéo vertical da tarefa. A partir dos resultados, segue-se 0
mesmo padrdo dos mecanismos de coordenacdo do trabalho, onde trés
organizacOes apresentam um grau de similaridade elevado e a RIGD com padrao

diferente das demais.

Na Comunicacdo Web, Reunifes Virtuais e Eventos nota-se uma
organizacao das tarefas onde os colaboradores se auto organizam. Isso acontece,
pois os colaboradores envolvem-se em tarefas que Ihes interessam, podendo até
formar grupos quando existe mais de um interessado e o trabalho € desenvolvido
se ajustando a todos colaboradores. Assim, acaba por impedir uma especializacao
horizontal das tarefas. Além de ndo possuir uma divisdo das tarefas o colaborador

gue se envolve em uma tarefa possui o controle total sobre a tarefa que esta
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realizando. Essa liberdade existente, ndo permite que uma especializagao vertical
das tarefas acontega.

Ja na RIGD o trabalho possui uma especializa¢do horizontal e vertical das
tarefas. Esse fato esta totalmente interligado ao fato de ser uma Revista Cientifica,
para tal necessita seguir diversos padrbes impostos por entidades avaliadores,
esses padrdes tornam necessario que haja essa especializacao.

Formalizagdo do comportamento: Os processos de trabalho podem ser
formalizados por regras, cargos, regulamentacdo e similares, quando uma
estrutura utiliza-se desses mecanismos torna-se uma estrutura burocratica. Em
oposicao a isso 0s processos de trabalho também podem ser livres de qualquer
tipo de padronizacdo, sendo que ao adotar este formato uma estrutura torna-se
organica. As estruturas podem ser tanto burocraticas, quanto organicas, mas
também podem se encontrar em um equilibrio entre esses padrdes. (Mintzberg,
2003).

O mesmo padrdo entre as estruturas encontra-se na formalizacdo do
comportamento. Encontra-se uma clara distincdo entre as trés estruturas —
Comunicacdo Web, Reunides Virtuais e Eventos e a RIGD. Apresentam-se dois
polos dos conceitos acima expostos. As trés primeiras estruturas sendo altamente
organicas, ndo possuindo imposicdo de cargos, regras, normas e padroes de
comportamento. A RIGD é altamente burocréatica, tendo uma formalizacdo do

trabalho por cargos, regulamentacdes e padrdes externos muito forte.

Treinamento: Constata-se a inexisténcia de um programa de treinamento na
Comunicacao Web, nas Reunides Virtuais e nos Eventos. Na RIGD constata-se a
obrigatoriedade de um programa de treinamento exigido aos editores antes de
iniciarem as atividades. Tratando-se de uma Revista Cientifica € um fator implicito
o alto grau de treinamento necessario aos revisores, treinamento esse, realizado

por entidades externas das Universidades.
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Doutrinagéo: Dentro da Comunicagao Web, das Reunides Virtuais e dos Eventos
observa-se a difusdo de uma cultura, essa vinda da rede da AIGD e muito
influenciada pelos quatro aspectos citados no principio: o pensar em forma de
rede, a informalidade, a autonomia e a abertura. Estimula-se a ligacdo e a
informalidade entre os colaboradores através de conversas, utilizando como
mecanismo de coordenag¢do do trabalho principal o ajustamento mutuo. J4 a
inexisténcia de padronizagao, regras, normas, cargos concede uma liberdade aos
colaboradores para escolherem e desempenharem suas tarefas, potencializando a

autonomia e a abertura.

Na RIGD nota-se uma cultura que visa a manutencéo dos padrdes exigidos
pelos sistemas de avaliacdo dos periddicos cientificos. Essa diferenciacao

observou-se nos fatores anteriormente mencionados.

Agrupamento de Unidades: Interligando-se ao que foi anteriormente apresentado,
constata-se que a Comunicacdo Web, as Reunibes Virtuais e os Eventos néo
utilizam o agrupamento de unidades. Esse fator é determinado tanto pela pouca
padronizacdo da estrutura, como pelo tamanho dessas organizacbes. Por
apresentarem poucos colaboradores néo existe a necessidade da utilizacao dessa

dimensao.

Na RIGD, por apresentar aspectos burocraticos e a necessidade de
padronizacdo, observa-se dentro da proposta de Mintzberg (2003) um

agrupamento funcional das unidades.

Sistema de planejamento e controle: Os sistemas de planejamento podem ser
classificados em dois tipo: sistema de controle de desempenho e planejamento
das acbes (Mintzberg, 2003). A Comunicacdo Web, as Reunides Virtuais e 0s
Eventos identificam-se como organizacGes organicas e informais. Esse tipo de
estrutura também influencia a pouca utilizacdo desses sistemas. O sistema de
controle do desempenho encontra-se presente nas trés organizacbes, mas de

uma forma muito branda. O controle esta focado na busca pelo constante aumento
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no numero de membros e participantes e no nimero de paises atingidos. Ja em
relacéo ao planejamento das acdes pelo formato dessas organizagdes, o alto grau
de autonomia e de liberdade para os colaboradores, impossibilita algum controle
neste sentido.

Em contrapartida, na RIGD existem determinadas metas a serem atingidas
e um controle bastante rigido para controla-las. Controla-se tanto internamente,
por parte dos editores, como externamente pelos sistemas de avaliagdo. Dessa
forma o sistema de planejamento das ac6es € muito rigoroso, com prazos para
avaliacao dos trabalhos, padrbes de documentos enviados, existindo uma rigidez
muito grande nesse sistema. E o sistema de controle de desempenho apresenta o
mesmo rigor. Busca-se manter os resultados atingidos e melhora-los. O avanco
dentro dos sistemas de classificacdo, a inclusdo dentro de diretérios como

Latindex, Capes etc. sdo exemplos de metas que a Revista busca atingir.

Instrumentos de interligacdo: Observa-se que o instrumento de interligacao
utilizado dentro de todas as estruturas € a conversa informal e pequenas reunides
informais. Trata-se de pequenas organizacdes, onde todos colaborares se
comunicam de forma rapida e féacil, eliminando a necessidade desses

instrumentos de interligacdo (Mintzberg, 2003).

Descentralizacdo: Identifica-se dentro da Comunicacdo Web, das Reunifes
Virtuais e dos Eventos uma descentralizacdo tanto horizontal, como vertical,
devido ao poder de decisdo estar distribuido por toda a estrutura. J& na RIGD
identifica-se uma descentralizacdo seletiva, onde os editores controlam grande
parte das decisGes a serem tomadas, mas a decisao referente a aceitacdo ou nao

de um trabalho é feita pelos revisores.
Sub Categoria: Ambiente

Idade e tamanho: Assim como a rede da AIGD, as estruturas que compde a rede

da AIGD s&o muito jovens. E além de jovens séo organizacdes muito pequenas.
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Sistema Técnico: A Unica secdo a utilizar um sistema técnico é a RIGD. Esse
sistema denomina-se SEER- Sistema Eletrénico de Editoracdo de Revistas, é
cedido pelo IBCT - Instituto Brasileiro de Ciéncia e Tecnologia. E um sistema
totalmente automatizado para a gestdo de revistas cientificas. Os editores
direcionam as acdes, mas o sistema € todo pré-definido pela plataforma.

Ambiente externo: O ambiente externo encontrado na Comunicagdo web, nas
Reunibes Virtuais e nos Externo € um ambiente complexo e dinamico devido a
estarem atuando com pessoas presentes em diversos paises, com linguas
diferentes, horarios diferentes e realidades diferentes. Esse ambiente torna-se
mais dinamico por que existe uma alta rotatividade de colaboradores, sendo que
de ano pra ano os alunos do gabinete vao se alterando, trazendo uma alta
rotatividade entre os colaboradores. E um ambiente que apesar de ser muito
dindamico ndo necessita de uma base de conhecimentos muito grande para atuar

nele.

O ambiente traz uma diversidade de membros. Existe um grupo muito forte
de envolvidos ligados a cursos de pos-graduacdo na area de gestdo desportiva,
tanto alunos como professores. Existe um grupo de pessoas mais jovens, que Sao
da graduacdo. Existem pessoas mais ligadas a area profissional. E além dessas

divisbes essas pessoas estéo dispostas em diversos paises.

Esse ambiente em geral ndo possui muita hostilidade, € muito generoso.
Isso tem muita relacdo com o fato de serem organizacbes que trabalham soé

através de colaboracéo, sem envolvimento financeiro.

A RIGD atua dentro de um ambiente onde se impde muitos padrées e
muitas regras. Esse ambiente é muito previsivel e estavel, pois é controlado por
padrdes instituidos a nivel global. Esse ambiente exige que se tenha o dominio
total da plataforma SEER, que € o sistema técnico utilizado. Fazendo com que a
RIGD necessite uma base de conhecimento pra utilizar essa plataforma. Sendo

um ambiente previsivel, padronizado e que mesmo necessitando uma base de
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conhecimento ndo € tdo complexa, torna-se um ambiente muito simples e muito

generoso.

Poder: Dentro das estruturas da Comunicacdo Web, das Reunides Virtuais e dos
Eventos, ndo existe influéncia para assumir o controle das decisdes e da forma
como as atividades tem que ser realizadas. Fato que ja foi apresentado dentro das

dimensdes acima apresentadas.

Ja dentro da RIGD observa-se uma forte influencia externa das entidades
avaliadoras, para controlar oque acontece na RIGD. Obrigando dessa forma a
RIGD a seguir um padrao estabelecido dentro das revistas cientificas.

No quadro 3 estdo apresentados os resultados das quatro estruturas e as
caracteristicas das dimensfes em funcdo da configuragdo de Mintzberg (2003).
Essas caracteristicas determinam o tipo de configuragdo organizacional
encontrado dentro de uma estrutura, permitindo classificar as estruturas de acordo
com as cinco propostas de estruturas organizacionais feitas por Mintzberg:
Estrutura Simples, Burocracia Mecanizada, Burocracia Profissional, Forma

Divisionalizada e Adhocracia.

Quadro 3 — Configuracdes e Dimensdes da AIGD

Comunicacédo Web,
Reunides Virtuais e RIGD
Eventos

Dimensodes da
configuracéo

Superviséo direta,
padronizacdo do
Ajustamento Mutuo trabalho, das normas,
dos resultados e das
habilidades.

Mecanismos chave de
coordenacéo

PARAMETROS DE DESIGN

Especializagéo do
trabalho

Especializagéo vertical e

Pouco especializado .
horizontal
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Formalizacao do
Comportamento

Treinamento

Doutrinacéao

Agrupamento de
Unidades

Tamanho da unidade

Sistemas de
planejamento e
controle

Mecanismos de
conexao

Descentralizacdo

Idade e tamanho

Sistema Técnico

Ambiente

Poder

Pouco formalizacéo,
Organica

Sem treinamento

Pouca doutrinagéo

Nao utilizado

Pequenas

Pouco planejamento e

controle

Poucos instrumentos de

interligacéo

Descentralizacéo
horizontal e vertical

FATORES SITUACIONAIS

Jovem e pequena

Nao existe

Dinamico, simples e
generoso

Nao existe controle

exercido por ninguém.

Muita formalizacao
Burocratica

Muito Treinamento

Pouca doutrinagéo

Funcional

Pequenas

Muito planejamento das

acdes e muito controle
do desempenho

Poucos instrumentos de

interligacao

Descentralizacéo
Seletiva

Jovem e pequena

Regulado e com alguma

automatizacao
Estavel e simples.

Tecnocratico, com

controle externo; segue

a moda.
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Observa-se dessa forma uma divisao clara entre as estruturas analisadas.
As trés primeiras estruturas (Comunicacdo Web, Reunides Virtuais e Eventos)
encontram uma similaridade com a proposta da Estrutura Simples, ja a outra

estrutura € uma mistura da Burocracia Mecanizada com a Burocracia Profissional.

O grupo de estruturas assemelha-se a uma Estrutura Simples por encontrar
0 mesmo padrdo em praticamente todas as dimensdes propostas no presente
estudo. Esse padrdo corresponde nomeadamente as seguintes dimensodes:
Especializagdo do trabalho, Formalizagdo do comportamento, Treinamento,
Doutrinagdo, Agrupamento de unidades, Tamanho das unidades, Sistema de
planejamento e controle, Mecanismos de Conexéo, ldade e Tamanho, Sistema
Técnico, Ambiente e Poder.

A divergéncia que acontece em relacdo a estrutura simples proposta por
Mintzberg e as estruturas presentes na rede da AIGD estdo nas dimensodes
referentes ao Mecanismo de Controle e a Descentralizacdo. Essa divergéncia
deve-se ao fato de a estrutura simples centrar suas atividades na figura de um
lider, onde, de acordo com Mintzberg (2003, 1979) todas as decisdes giram em
torno desse lider. Basicamente a organizacdo € guiada pelo seu lider e as
decisdes centralizadas no mesmo. Ja na estrutura da Comunicacdo Web, das
Reunides Virtuais e dos Eventos, a figura do lider perde essa caracteristica
centralizadora, apresentando-se como um colaborador que faz a ligacédo entre as
diversas atividades, dentro de uma estrutura descentralizada. Essa diferenciacéo
€ a responsavel pelas diferencas encontradas entre a estrutura Simples proposta
por Mintzberg e as estruturas da rede da AIGD. De acordo com Mintzberg (2003,
1979) as configuraces propostas dentro do seu modelo sdo formas puras de
olhar para as estruturas organizacionais e dificilmente serdo encontradas nessa

forma em uma estrutura real.

Essa afirmacédo de Mintzberg reforca-se na estrutura da RIGD, que possui

caracteristicas que se assemelham a uma Burocracia Profissional e uma
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Burocracia Mecanizada, e além disso, possuem dimensdes que diferem dessas
configuragbes. Em relacdo a Burocracia Profissional percebe-se semelhanca nas
seguintes Dimensfes: Mecanismos de Controle do Trabalho, Especializacdo do
trabalho, Formalizacdo do Comportamento, Treinamento. J& em relacdo a
Burocracia Mecanizada verifica-se semelhanca nas seguintes dimensoes:
Mecanismos de Coordenacdo, Formalizagdo do comportamento, Agrupamento,
Sistema de planejamento e controle, Mecanismos de Conexao, Sistema Técnico,
Ambiente e Poder. A ldade e Tamanho assemelhasse a de uma estrutura simples
e a Descentralizacdo é similar na Adhocracia.

Dessa forma a RIGD apresenta-se como uma estrutura hibrida, com forte
influéncia da Burocracia Profissional e da Burocracia Mecanizada. Observa-se,
assim, uma estrutura muito burocratica, que utilizada do controle para coordenar o
seu trabalho e também os resultados e as a¢bes dentro da organizagdo. Além
disso, possui uma forte necessidade de treinamento, que é realizado por
entidades externas e atua em um ambiente com sistema técnico regulado, muito
simples e estavel. Essa estrutura possui um forte controle de agentes externos,

gue avaliam e imp&e normas e diretrizes a serem seguidas.

2. O Business Model Canvas narede da AIGD (Ql.2b)

A seguir, serdo apresentados os resultados da andlise das quatro
organizacbes em funcdo do modelo de negocio. O modelo de negdcio sera
avaliado através do Business Model Canvas. Essa andlise transcreve 0s nove
blocos e uma analise das organizacbes dentro de cada um desses blocos.
Ressalta-se que o bloco de Fluxo de Rendimento, foi alterado para Métricas, o
bloco denominado Segmento de Clientes sera alterado para Segmento de
Membros/Participantes e da mesma forma o bloco de relacionamento com o

cliente sera alterado para Relacdo com os Membros/Participantes.
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Sub Categoria Segmento de Membros/participantes

Identifica-se que o Segmento de Membros/Participantes dentro das quatro
organizacdes visa atingir o mesmo publico alvo. Observa-se que esses segmentos
buscam um nicho de mercado, nicho esse composto por pessoas ligadas a gestédo
desportiva. Dentro desse nicho caracteriza-se trés Segmento de
Membros/Participantes para qual as quatro organiza¢gdes entregam valor:

1- Professores e Pesquisadores;
2- Alunos;

3- Profissionais inseridos no mercado;

O primeiro segmento identificado esta ligado ao segmento académico que
possui experiéncia na area da Gestado Desportiva. Esse segmento participa mais
ativamente nas atividades desenvolvidas pela AIGD. Destaca-se sua importancia
para todas as atividades dentro da AIGD, pois além de se beneficiarem dos
servicos e produtos que a AIGD oferece também contribuem para criacdo desses

mesmos servicos e produtos.

O segundo segmento caracteriza-se também com uma forte ligacdo ao
segmento académico, mas € formado por um grupo com menos experiéncia na

area da gestao esportiva.

O terceiro grupo forma-se por profissionais inseridos no mercado, gestores,
diretores esportivos, gestor de instalacfes esportivas, pessoas ligadas a gestao
desportiva fora da vida académica. Esse segmento ainda ndo se desenvolveu
muito bem, mas considera-se fundamental para a organizacdo, pois faz uma

ligacdo entre a Universidade e a sociedade em geral.

Sub Categoria Proposta de Valor
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Antes de apresentarmos a proposta de valor € importante destacar a
definicdo de valor definida para a AIGD no presente estudo: a disseminacdo de
conhecimentos e o fortalecimento da area de gestdo desportiva. A proposta de
valor representa quais servigos ou produtos uma organizagao oferece para criar
valor a cada um dos Segmento de Membros/Participantes acima citados. Desta
forma apresenta-se para cada uma das organizacdes da rede da AIGD uma
proposta de valor direcionada a esses segmentos.

Comunicacédo Web:

- Transmissdo de congressos, palestras e eventos: esse € uma atividade que
agrega muito valor a todos os segmentos, que podem acompanhar eventos e

palestras de qualquer lugar do mundo, sem custo nenhum.

- Divulgacao de informagdes referentes a congressos e eventos na area: Essa
proposta de valor apesar de poder atingir os trés segmentos de clientes, esta mais

focada no meio académico.

- Promover a interacéo entre o que é produzido pela AIGD e os membros: Isso é
basicamente a proposta fundamental da comunicacdo web, divulgar o que tem

sido feito pela AIGD para todo o seu publico alvo.
Reunibes Virtuais:

- A Reunido Virtual: por apresentar uma atividade especifica esta atividade

constitui-se na proposta de valor entregue ao segmento dos clientes/membros.
Eventos:

- Simpdésio Virtual: € uma atividade que pretende entregar uma proposta de valor
aos segmentos académicos, apresentando-se trabalhos académicos em

construcao por jovens pesquisadores.

- Rutas de La Excelencia: é uma atividade onde se busca uma proposta de valor

mais voltada ao segmento profissional, mas também ao segmento académico,
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apresentando-se a trajetéria de vida de gestores de sucesso nas diversas areas
da gestao desportiva.

RIGD:

- Conhecimento cientifico: Caracterizando-se por ser uma revista cientifica, a
RIGD centra-se em primeiro plano a entregar essa proposta de valor ao publico

académico e em um segundo plano no segmento profissional.

Sub Categoria Canais

Os canais sdo o ponto de integracdo entre as diversas atividades
desenvolvidas pela rede da AIGD. A organizacao funciona dentro de uma légica
virtual, desta forma utiliza-se de midias sociais (facebook, youtube, blog e site)
para a difusdo de contetudos e das atividades realizadas para os Segmento de
Membros/Participantes. Destaque-se aqui o papel de interligacdo executado pela
comunicacdo web. Essa interligacdo consiste na difusdo das atividades, dos
eventos e das publicacdes desenvolvidas por todas as organizacdes que compde

a rede da AIGD, através das midias sociais para 0 segmento de clientes.
Canais de comunicacao:

- Midias Sociais (facebook, youtube e Blog) e site.

Reunibes virtuais:

- Canais de comunicacao e e-mail institucional.

Eventos:

- Canais de comunicacao e e-mail institucional.

RIGD:

- Canais de comunicacéo e e-mail institucional.
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Sub Categoria Relagdo Com os membros/participantes

A relacdo existente entre as organizacbes e os membros/participantes é
uma ligacdo indireta. Nenhuma das organizacdes possui um canal direto para

interagcdo com os membros/participantes.

Sub Categoria Métricas

As Métricas utilizadas seguem o que ja foi apresentado na estrutura
organizacional das quatro organizagdes, onde se citam os sistemas de controle
utilizados. Dessa forma percebem-se trés estruturas compartilhando das mesmas

métricas e uma buscando outras formas de avaliacdo e controle do desempenho.
Comunicacdo Web, Reunibes Virtuais e Eventos:

Essas trés organizacdes utilizam-se das mesmas métricas para medir o
impacto de suas atividades: o numero de participantes das atividades, tanto nos
eventos transmitidos como nas reunides, os locais de onde os mesmos participam

e 0 tempo em que estiveram participando.
RIGD:

As meétricas utilizadas sdo reguladas pelas entidades que controlam as
bases de dados onde a RIGD se encontra ou pretende ser indexada, como por
exemplo: Latindex, Scielo e Qualis de CAPES. Essas métricas sdo muitas, e o

controle para atingi-las dentro da organizacao € muito rigido.

Sub Categoria Recursos-chave
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Os Recursos-Chave utilizados pelas quatro organizagbes podem ser
distribuidos em duas categorias: 0s recursos fisicos e recursos humanos. A seguir,

apresentam-se a caracterizagdo destes em cada uma das organizagoes:
Comunicacéo Web:

Recursos Fisicos: sdo as plataformas utilizadas, o site, o facebook, o yotube e o
blog.

Recursos Humanos: sdo todos os colaboradores envolvidos nas atividades.
Reunides Virtuais

Recurso Fisico: € a plataforma utilizada para a realizacdo da reunido, neste

momento a plataforma utilizado € o Anymeeting.

Recursos Humanos: sao todos os colaboradores envolvidos nas atividades e os

palestrantes de cada uma das reunides.
Eventos:

Recursos Fisicos: sdo as plataformas utilizadas para a transmissao, nao
existe uma plataforma padronizada podendo alterar-se de evento pra evento.
Quando se transmite um evento ao vivo além da plataforma agrega-se o recurso

da cAmera de video.

Recursos Humanos: sdo os colaboradores que coordenam o trabalho para
realizacdo dos eventos, e também as pessoas que enviam trabalhos e participam

como palestrantes dos eventos.
RIGD:

Recursos Fisicos: sdo a plataforma utilizada para gestdo das atividades
(Sistema SEER) e o site onde a RIGD é publicada.
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Recursos Humanos: sado o corpo editorial, os pesquisadores interessados
em publicar trabalhos e os revisores responsaveis por selecionar esses trabalhos.

Sub Categoria Atividades-chave

Foram identificadas as atividades-chaves, que fazem com que cada uma

das quatro organizac¢des continue em funcionamento:
Comunicacédo Web:

A comunicacao web é uma organizacdo que se fundamenta em distribuicao
de conteudo on-line através de plataformas gratuitas, dessa forma as principais
atividades consistem em manter essas plataformas em funcionamento, a captura
de informacdes relevantes para serem divulgadas e a transmisséo de eventos no

site.
Reunides Virtuais:

As Atividades-chave para que as reunifes acontecam sao a divulgacao das

reunides, o funcionamento da plataforma e a disponibilidade do palestrante.
Eventos:

As atividades-chave sdo a manutencdo da plataforma utilizada para a

transmissao do evento, a captacéo dos palestrantes e a divulgacédo do evento.
RIGD:

As atividades-chave dentro da revista sdo a manutencdo do sistema SEER

e do site, o funcionamento do corpo editorial e a revisdo dos artigos.
Sub Categoria Parcerias-chave

Identificam-se uma série de parceiros chaves a cada uma das quatro

organizacoes:
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Comunicacédo Web: Como possui dependéncia de plataformas on-line as parcerias
fundamentais sdo as empresas que mantém essas plataformas. Em relagdo ao
site e blog a parceira € a Lego (empresa de Recife), o Facebook e o Yotube para
midias sociais e o Ustream que é a plataforma utilizada para a transmissdo dos

eventos e palestras.

Reunides Virtuais: Os parceiros fundamentais sdao a Comunicacdo Web, a
plataforma utilizada para a transmissédo (atualmente o anymeeting), o servico de
internet e os palestrantes.

Eventos: A comunicacdo web é a parceria-chave em relacdo a divulgacdo, o
servico de internet, pois trata-se de eventos transmitidos on-line e a empresa
gestora da plataforma a ser utilizada, tem se alterado a plataforma ao longo dos 2

anos de realizacéao dos eventos.

RIGD: Os principais parceiros da RIGD sdo a Universidade do Porto, a
Universidade Salgado de Olivera, a rede da AIGD como parceiros institucionais o
IBCT responsavel pela plataforma de gestédo da revista e as Bases de Dados onde

0 conteudo é divulgado.
Sub Categoria Estrutura de Custos

Dentro das quatro organizacdes os unicos custos envolvidos estédo ligados
a manutencdo do dominio na internet. Esse valor é suprido por alguns

colaboradores.

O Business Model Canvas apresentado pelas quatro estruturas nos mostra
um modelo de negdcio centrado em disseminar conhecimentos a cerca da Gestao
Desportiva (Proposta de Valor) de forma gratuita ao seu segmento de
membros/participantes. Essa proposta forca todo o modelo de negécio a se
moldar, buscando recursos-chave que ndo gerem custos, atividades-chaves para
manter as plataformas funcionando sem custos e parcerias-chave que contribuam

para construir essa proposta de valor através de cooperacdo. Esses fatores
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realcam a cooperacgao e a informalidade na busca por manter o funcionamento do
modelo de negdcio sem geracdo de custos, tanto para a organizagdo como para
0s membros/participantes. Essas sdo caracteristicas que moldam a rede da AIGD.

Esse modelo de negdécio ndo objetiva a utilizacdo de métricas para medir 0s
resultados que estdo sendo alcancados, com exce¢do da RIGD que tem
obrigatoriedade em cumprir metas e objetivos, como apontado na analise de sua

estrutura organizacional.

Destacam-se alguns pontos principais a partir do Business Model Canvas,
identificado nas quatro estruturas:

- Mesmo apresentando propostas de valor diferentes o segmento de

membros/participantes é compartilhado pelas quatro estruturas, podendo ser

considerado como determinante na integracao dessas estruturas.

- Reforca-se a presenca da Comunicacdo Web como uma estrutura de ligacéo

entre a AIGD e seus membros, como observado no bloco dos Canais.

- Observa-se a relacédo de cooperacao vista dentro da organiza¢cdo, ndo mantem-
se para o relacionamento com os membros/participantes, visto que as quatro

estruturas mantém uma relacao indireta.

Estes resultados complementam a compreensdo da estrutura organizacional da
AIGD. A rede horizontal e informal estabelecida na AIGD permite que as
estruturas que compde a rede sejam capazes de construir e entregar sua proposta
de valor sem envolvimento financeiro. Observa-se também que as caracteristicas
da estrutura das organizacdes influenciam no modelo de nego6cio da AIGD,

relacéo que é descrita abaixo.

3. Relacéao entre estruturas de Mintzberg e Business Model Canvas na AIGD

(QL3)
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Dentro da analise realizada nas estruturas organizacionais e na
identificacdo do modelo de negdcio, pode-se perceber a existéncia de uma relagéo
em alguns fatores analisados dentro da AIGD. Essa relagdo pode ser identificada

fundamentalmente em dois pontos principais:

Quadro 4: Relacéo entre Configuracdes de Mintzberg e Business Model Canvas.

~ Configuracao de Business Model
Secao :
Mintzberg Canvas
: Muito focado em
Estrutura simples, sem o
. . distribuir sua proposta
Comunicacao web, padronizacéo das
o L - de valor de forma
Reunibes Virtuais  atividades, sem controle e : .
gratuita, pouquissimas
e Eventos busca por resultado,

utilizacéo de métricas

descentralizada.
para apontar resultados.

Burocratica/ profissional,
muito controle,
padronizacdo das
RIGD atividades,
descentralizacao seletiva.
Muito influenciada por
agentes externos

Utiliza de muitas
métricas para controlar
os resultados, uma
imposi¢ao muito forte
dos parceiros. Atua com
menos ligacdo a rede.

Observa-se dessa forma que dentro da estrutura da Comunicacao Web,
Reunides Virtuais e Eventos as caracteristicas do desenho organizacional
apresentado relacionam-se com o modelo de nego6cio em dois pontos. (1) o
modelo de negécio € influenciado por uma estrutura que ndo possui enfoque no
controle, tanto das atividades como dos resultados, influenciando dessa forma a
construcdo de um modelo de negécio que ndo se preocupa em analisar o impacto
de suas atividades. (2) como essas estruturas apresentam um modelo de negdcio
gue nao envolve questdes financeiras, a cooperacdo entre as estruturas da rede

sdo fundamentais para tanto na construcdo como na entrega de sua proposta de
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valor, dessa forma suas estruturas precisam ser simples e flexiveis permitindo o

maximo de colaboracéo possivel.

Dentro da estrutura da RIGD reforca-se essa relacdo entre estrutura e
modelo de negdcio. Observa-se que por sua estrutura organizacional ser muito
padronizada e focada no controle das atividades e resultados, seu modelo de
negécio também mantém um enfoque nas métricas de impacto geradas. E
também nota-se que a forte influéncia do controle externo, faz com que o modelo
de negédcio da RIGD, nao tenha tanta dependéncia da interacdo com a rede da
AIGD para construir e entregar sua proposta de valor, mas sofre uma influencia
grande de seus parceiros de fora da rede.
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CONCLUSOES






Observar a AIGD em fungdo das trés perspectivas apresentadas neste
estudo (redes interorganizacionais, Configuracdes estruturais de Mintzberg e
Business Model Canvas) permite compreender a estrutura da organizagdo em
uma visdo geral e posteriormente se aprofundar em cada uma das partes que

constituem a AIGD.

Identificou-se a rede da AIGD como informal e horizontal. Horizontal por ser
uma rede constituida por quatro pequenas organizacdes (Comunicacdo Web,
Reunides Virtuais, Eventos e RIGD), que mesmo independentes optam em
coordenar certas atividades especificas de forma conjunta, para alcancar objetivos
determinados entre os atores que constituirem esta rede (Marcon e Moinet, 2000).
E uma rede Informal por permitir encontros informais entre as quatro estruturas
gue compde a rede, e, além disso, ndo possuir qualquer tipo de contrato formal
estabelecendo regras, permitindo que as estruturas hajam em conformidade com
0s interesses mutuos, baseados, sobretudo, na confianca (Marcon e Moinet,
2000).

Mesmo possuindo a figura de um lider, a rede da AIGD nao apresenta
aspectos que a transformem em uma organizacao centralizada. A literatura nos
mostra que toda rede tera um grau de centralizacdo em alguns “nés” da rede, mas

isso ndo determina que essa rede seja centralizada.

A rede da AIGD é composta por quatro estruturas — Comunicacdo Web,
Reunides Virtuais, Eventos e RIGD - que se caracterizam em duas estruturas
distintas dentro das configuracbes de Mintzberg. A Comunicacdo Web, as
Reunides Virtuais e os Eventos apresentaram caracteristicas de uma Estrutura
Simples, enquanto a RIGD apresentou aspectos de uma estrutura hibrida com

caracteristicas da Burocracia Mecanizada e da Burocracia Profissional.

As estruturas da rede com caracteristicas da estrutura simples classificam-
se dentro dessa proposta por possuirem a mesma caracteristica em doze das

catorze dimensbes propostas neste estudo. A diferenciacdo encontra-se nos
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mecanismos de controle do trabalho e no paradmetro de design descentralizagéo.
Conclui-se que essas estruturas (Comunicacao Web, Reunides Virtuais, Eventos)
assemelham-se a proposta da Estrutura Simples de Mintzberg, mas optando por
um grau de descentralizagdo elevado e um controle de suas atividades através do

ajustamento mutuo.

J& a estrutura da RIGD caracteriza-se como uma estrutura hibrida com
fortes influéncias da Burocracia Mecanizada e da Burocracia Profissional. Essas
influéncias mostram uma estrutura muito burocratica, que se caracteriza pela
utiizagdo de mecanismos de controle para coordenar o seu trabalho e os
resultados das acbOes dentro da organizacdo. Nota-se a necessidade de
treinamento, da utilizacdo de um sistema técnico para gerir as atividades e a
pressao externa das entidades avaliadoras que obrigam a RIGD a seguir uma

série de normas e regras.

O Business Model Canvas apresentado pelas quatro estruturas nos mostra
um modelo de negocio centrado em disseminar conhecimentos a cerca da Gestao
Desportiva (Proposta de Valor) de forma gratuita ao seu segmento de
membros/participantes. Todo o modelo molda-se visando construir e entregar essa
proposta de maneira gratuita. Esses fatores realcam a cooperacdo e a
informalidade na busca por manter o funcionamento do modelo de negd6cio sem
geracao de custos, tanto para a organizacdo como para 0s membros/participantes.

Essas sao caracteristicas que moldam a rede da AIGD.

Diante dessas analises das quatro estruturas que compde a rede da AIGD,
conclui-se que existe uma relacdo em alguns fatores encontrados nas estruturas
organizacionais com alguns pontos do modelo de negdcio. A Estrutura Simples e
0os modelos de negdcio que caracterizam as estruturas da Comunicacdo Web, das
Reunides Virtuais e dos Eventos apresentam uma relacdo em dois pontos: (1) Por
apresentarem uma estrutura informal, flexivel e sem mecanismos de controle,

tanto das atividades, como dos resultados, essas organizacdes influenciam seus
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modelos de negocio a ndo darem importancia na utilizagdo de métricas para medir
0 impacto das atividades. (2) Por visarem construir e entregar um modelo de
negdcio gratuito, essas organizacbes precisam cooperar muito dentro da rede
para conseguir isso, influenciando ao desenvolvimento de estruturas simples,

informais e flexiveis.

Na estrutura da RIGD essa relacdo leva-nos a concluir que por sua
estrutura organizacional ser muito padronizada e focada no controle das
atividades e resultados, seu modelo de negd6cio também mantém um enfoque nas
meétricas de impacto geradas. Além disso, a forte influéncia do controle externo,
faz com que o modelo de negécio da RIGD, ndo tenha tanta dependéncia da
interacdo com a rede da AIGD para construir e entregar sua proposta de valor,

mas sofre uma influéncia grande de seus parceiros de fora da rede.

De uma forma geral, a AIGD é uma organizacdo que vem desenvolvendo
numa rede informal e horizontal, mas por ser uma organiza¢cdo muito jovem ainda
nao se pode prever se essa estruturacdo sera mantida. Mintzberg (2001) afirma
gue € comum organizacbes em uma fase inicial, se formarem dentro de uma
I6gica mais distribuida e menos hierarquica, mas com 0 crescimento dessa
estrutura e o seu envelhecimento as organizacdes tendem a criar hierarquias e se
burocratizar. Numa proposta diferente surgem os tedricos das redes (Franco,
2012, Castells, 2000) que propdéem uma visdo de organizacdes que nao
necessitam de hierarquias e burocratizacdo para seu crescimento. Pode-se
enxergar a evolucdo da organizacdo dentro de uma rede distribuida, onde os
papéis ou funcbes se definem continuadamente a partir da interacdo. Todos

participam do processo e interagem.

Encontrar o equilibrio dentro dessa dificil arte de construir estruturas
organizacionais sera um enorme desafio para a AIGD. Para guiar essa construcao
podera se recorrer aos questionamentos de Mintzberg (2010) em sua Uultima

grande obra:
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“Nao esta na hora de acordarmos a humanidade e deixarmos de lado nossa
obsessao infantil com a liderangca? Nao podemos ser tdo sensatos quanto as
abelhas em uma colmeia? O que poderia ser mais natural do que enxergar nossas
organizacbes ndo como hierarquias misticas de autoridade, mas apenas como
comunidades de engajamento, nas quais todos os membros sao respeitados e,
logo, demostram o mesmo respeito? E claro que precisamos de pessoas que
coordenem nossos esforcos, oferecam uma ideia de direcdo em sistemas sociais
complexos e apoiem aqueles que apenas querem fazer um trabalho util. Mas

esses sao gerentes que trabalham conosco, ndo que nos governam”
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Principais Contribui¢cdes do Estudo

Divide-se as principais Contribuicbes deste estudo, nas contribuicdes para
AIGD, nas contribuicbes para os gestores desportivos e nas contribuicbes para a

comunidade cientifica.

Contribuicdes para a AIGD: Apresenta-se nesse estudo uma analise da rede da
AIGD e das estruturas organizacionais e do modelo de neg6cio das organizacfes
gue compde essa rede. Acredita-se que em cima dessa analise a AIGD possa
construir com mais clareza seus propdsitos, pensar com maior clareza em como
deve conduzir seu desenvolvimento. Em especial os coordenadores da AIGD
poderdo olhar para as diversas propostas aqui apresentadas e poder guiar a

organizagao no caminho que acreditam ser mais adequado.

Pode-se sugerir trés caminhos a serem seguidos. (1) A organizacao
desenvolver-se em uma légica mais hierarquica, fazendo com que as estruturas
gue compde a rede da AIGD crescam e ganhem uma forma mais institucional. (2)
A organizacdo pode apostar numa proposta estrutural distribuida, sem
mecanismos de controle, focando na interacdo e na participacdo dos
membros/participantes na construcdo da AIGD. (3) Equilibrar essas duas
propostas dentro de uma estrutura nem muito centralizada mas também n&do muito
distribuida.

Contribuicbes para os gestores desportivos: Observa-se que o presente estudo
possa contribuir para os gestores desportivos e gestores em geral, mostrando que
€ possivel organizacbes desenvolverem-se fora de uma légica hierarquizada e
controladora. Novas perspectivas podem ser criadas dentro das estruturas das
organizac0les, e a AIGD pode contribuir para um novo olhar dentro das estruturas

existentes.
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Contribuicbes para a comunidade cientifica: Estudos relacionando estas trés
perspectivas ndo se encontram na literatura, desta forma, relacionar essas trés
propostas é a primeira contribuicdo. A percep¢do de que numa rede podemos ter
componentes com estruturas organizacionais totalmente diferentes é a segunda. E
uma possivel relacdo entre a proposta de Mintzberg e o Business Model Canvas é

a terceira.

Sugestodes

As sugestbes apresentadas abaixo focam em propostas para AIGD, que

relacionam-se com a comunidade profissional e cientifica:

- Buscar uma analise da “Rede Social’que compde a estrutura da AIGD, e

relaciona-la com o modelo de negocio da organizacao.

- Desenvolver mais estudos dentro da AIGD para enriquecer as formas de

compreender a organizacao.

- Manter a proposta de uma organizacao informal e horizontal seguindo um

caminho que leve a tornar-se a mais distribuida possivel.

- Buscar uma forma de transformar a relacdo com os membros/participantes em

interacdo com os membros participantes.
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ANEXO 1 — Guido de entrevista com coordenadores das Estruturas da Rede
da AIGD

Perfil do entrevistado:

Nome do Entrevistado:

Papeis desempenhados na AIGD:

Profissao:

Idade: anos Tempo na AIGD: (anos/ meses) Data da

Entrevista: _

Introducéao

No ambito do estudo que estamos a realizar sobre “Estrutura organizacional e
modelo de negocio de organizagcbes sem fins lucrativos: O caso da AIGD (Alianca
Intercontinental de Gestado Desportiva)’, gostariamos de Ihe colocar algumas
guestdes sobre esta tematica. O nosso objetivo é entender melhor a sua visao
sobre a AIGD (em termos de estrutura organizacional e de modelo de negdcio) e
sobre as atividades que coordena.

Percepcado em relacdo a AIGD

Identifique, por favor, justificando:

da seccéao que
da AIGD coordena

Os colaboradores

Os parceiros

Os coordenadores

Os membros
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As restantes
pessoas envolvidas

A - Visdo em relacdo a estrutura da seccdo que coordena

A.1l- Na sua opinido, o trabalho é coordenado informalmente, através de
conversas? Porqué?

A.2- Existe um responsavel pelo trabalho dando instru¢cdes e monitorando as
acoes de outros colaboradores? Porqué?

A.3- Na sua opinido, as tarefas realizadas na organizacdo sdo padronizadas
de alguma forma? Se sim, como?

A.4- Em relacéo as tarefas realizadas pelos colaboradores, séo padronizadas,
repetitivas e especializadas em uma area especifica ou ndo? Porqué?

A.5- Em sua opinido, os aspectos ligados ha tarefa e a sua realizacédo estao
sobre controle dos colaboradores ou ndo? Porqué?

A.6- Os processos de trabalho possuem imposicdo de instrucdes
operacionais, descricdes de cargos, regras, regulamentacdes e similares?
Porqué?

A.7 - Os colaboradores passam por muito treinamento antes de iniciarem as
atividades ou ndo?

A.8- Existe um conjunto de valores, normas e padrdes de comportamento
amplamente difundido entre os colaboradores? Quais?

A.9- A organizacao utiliza alguma forma para agrupar suas unidades de
trabalho? Porqué?

A.10- Na sua opinido, ha grande dedicacdo ao monitoramento e a avaliacao
do progresso das tarefas que estdo sendo desempenhadas? Porqué?

A.11- Em sua opinido, ha muito planejamento das acdes com o
estabelecimento de resultados esperados, em termos de quantidade,
gualidade, tempo e custo? Porqué?

A.12- Ha uso constante de forcas tarefas, comités,cargos de interligagao,
gerentes de integracdo, ou estrutura matricial? Porqué?

A.13- Em que ano a organizac¢dao iniciou suas atividades?

A.14- Existe algum sistema técnico sendo utilizado pela organizacdo para
regular as atividades?

A.15- percebe que a organizacdo atua em um ambiente previsivel/estavel ou
acredita que o ambiente € mais complexo e dinamico? Porqué?
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A.16- O ambiente onde a organizacdo se encontra obriga uma base de
conhecimento muito grande? Porqué?

A.17- O ambiente possui uma diversidade de clientes, mercados, produtos?
De que tipo?
A.18- E um ambiente muito hostil ou muito generoso? Porqué?

B - A AIGD como uma rede organizacional

B.1 - Acha que a AIGD pode ser vista como uma rede de organizagdes?
B.2 - Se sim, na sua opinido:

a) aproxima-se mais de uma rede horizontal ou vertical? Ou deve ser vista
de outra forma? Porqué?

Horizontal: organizagcbes somam suas forcas, escolhem o canal ou
canais de distribuicéo, o cliente recebe o produto ou servico final

Vertical: organizacbes que atuam de forma complementar, oferecendo
uma parte do servico que sera entregue ao cliente

b) como se encontra integrada a sec¢céo que coordena em toda a Rede da
AIGD?

C - Opinido em relagcédo ao modelo de negdcio da sec¢cdo que coordena

Diga, justificando, na sua opiniao:
C.1- qual é o publico-alvo da seccéo que coordena?

C.2- qual o conjunto de produtos e servicos que criam valor para o publico-
alvo antes citado?

C.3- quais os meios utilizados para se comunicar com o publico-alvo?

C.4- descreva os tipos de relacfes que a organizacdo estabelece com o
publico-alvo?

C.5- como se pode medir o impacto atividades realizadas? Que métricas
podem ser utilizadas?

C.6- quais aos recursos-chave mais importantes para o funcionamento da
sec¢ao que coordena?

C.7- quais as atividades-chave, as coisas mais importantes que a seccao
gue coordena deve fazer para continuar as atividades?

C.8- quais as parcerias-chave, a rede de fornecedores e de parceiros
necessarias para que a seccao que coordena continue suas atividades?
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C.9- quais os custos envolvidos para que a seccdo que coordena realize
suas atividades?
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ANEXO 2 — Guiao de entrevista com coordenador da AIGD

Perfil do entrevistado:

Nome do Entrevistado:

Papeis desempenhados na AIGD

Profissao

Idade: anos Tempo na AIGD: ___ (anos/ meses) Data da

Entrevista:

Introducao

No ambito do estudo que estamos a realizar sobre “Estrutura organizacional e
modelo de negocio de organizagbes sem fins lucrativos: O caso da AIGD (Alianca
Intercontinental de Gestado Desportiva)’, gostariamos de Ihe colocar algumas
guestdes sobre esta tematica. O nosso objetivo é entender melhor a sua visao
sobre a AIGD (em termos de estrutura organizacional e de modelo de negdcio) e
sobre as atividades que coordena.

A - Questdes relativas a AIGD

1. A AIGD foi pensada tendo algum modelo de estrutura organizacional em
vista? Qual?

2. Quais as caracteristicas que pretendia para a AIGD, em termos de
funcionamento, estrutura e objetivos?

3. Quem sdao (tipicamente), na AIGD:

a. os colaboradores?

b. 0s coordenadores?

C. 0S membros?

d. 0S parceiros?

e. as restantes pessoas envolvidas?

4, Indique, justificando, se h&/ houve alguma preocupacdo no sentido de

estabelecer padrbes/critérios para a forma como:
a. O trabalho é planeado e atribuido aos diferentes colaboradores?

XXVI



O trabalho é executado?
A execucao do trabalho é monitorizada/ controlada?
A formacao dos colaboradores é feita?

No seu entender

Quais os pontos fortes da AIGD? Porqué?
Quais os pontos em que a AIGD tem de melhorar? Porqué?
A gquem se destina a AIGD? Qual o seu publico-alvo?

cop aowT

B - A AIGD como uma rede organizacional

1. Acha que a AIGD é uma organizacao ou uma rede organizacbes sem fins
lucrativos? Porqué?
2. Se acha que a AIGD pode ser vista como uma rede, qual a tipologia de que

ela se aproxima mais: horizontal ou vertical?
Horizontal: organizacdbes somam suas forcas, escolhem o canal ou canais de
distribuicdo, o cliente recebe o produto ou servico final

Vertical: organizacdes que atuam de forma complementar, oferecendo uma parte
do servico que sera entregue ao cliente
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DECLARACAO
DE PRINCIPIOS

ANEXO 3 - Declaragéo de Principios da AIGD

DECLARACION
DE PRINCIPIOS

NA A1GD

ALIANCA INTERCONTINENTAL
DE GESTAO DO DESPORTO

A Alianca Intercontinental de Gestao
do Desporto (AIGD) constitui-se como
uma rede intercontinental de contac-
tos entre entidades e pessoas indivi-
duais, com caracteristicas informais,
cuja missao é aglutinar e difundir in-
formacoes e saberes que afirmem e
desenvolvam a Gestao do Desporto.

La Alianga Intercontinental de Gestdo do
Desporto (AIGD) se constituye como una
red intercontinental de contactos entre
entidades y personas individuales, con
caracteristicas informales, cuya mision
es reunir y difundir conocimientos e in-
formaciones para afirmar y desarrollar
la Gestion Deportiva.

A AIGD desenvolve sua ac¢ao de
acordo com os principios da igualdade,
da independéncia e da democratici-
dade, e é independente dos Estados,
dos partidos politicos e das religioes.

La AIGD desarrolla su accion de acuerdo
a los principios de igualdad, independen-
cia y democracia, y es independiente de
Estados, partidos politicos y religiones.

A AIGD configura-se como uma plata-
forma mundial de cooperacao e inter-
mediacao entre aqueles que procedem
4 sua adesao pela via do seu endereco
electrénico.

La AIGD se configura como una plata-
forma mundial de cooperacion e inter-
mediacion entre aquellos adheridos
mediante su correo electronico.

A plataforma digital da AIGD consti-
tuiu-se a partir da iniciativa do Gabi-
nete de Gestao Desportiva da
FADE.UP que assegura a sua gestao re-
gular, sendo possivel a sua transmis-
sao para futuros interessados cuja
capacidade seja reconhecida pelo
grupo de fundadores da AIGD (Ma-
puto, Marco de 2010).

La plataforma digital de la AIGD se cons-
tituyo a partir de la inicidtica del Gabi-
nete de Gestion Deportiva de la FADE.UP
que asegura su control regular, siendo
posible su transmision para futuros inte-
resados cuya capacidad sea reconocida
por el grupo de fundadores de la AIGD
(Maputo , Marzo de 2010).
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Os objectivos da AIGD sao:

Criar uma plataforma para o intercam-
bio de informacoes, experiéncias e co-
nhecimentos (técnicos e académicos)
entre toda comunidade AIGD.
Fomentar e facilitar as relacoes de
cooperacao entre paises de lingua por-
tuguesa e espanhola.

Estabelecer vinculos pessoais e Insti-
tucionais entre os Gestores e as Asso-
ciacoes de Gestao Desportiva nos 5
continentes.

Fomentar a criacao de grupos de es-
tudo e investigacao com base nas rela-
¢oes criadas na plataforma AIGD.
Permitir e promover a integracao e o
trabalho conjunto no marco de uma
estratégia de internacionalizacao.

Los objetivos de la AIGD son:

Crear una plataforma para el intercam-
bio de conocimientos, experiencias y
acontecimientos (técnicos y académicos)
entre toda la comunidad AIGD.
Fomentar y facilitar las relaciones de co-
operacion entre paises de lengua portu-
guesa y espanola.

Establecer vinculos personales e Institu-
cionales entre los Gestores y las Asocia-
ciones de Gestion Deportiva en los 5
continentes.

Fomentar la creacion de grupos de estu-
dio e investigacion con base en las rela-
ciones creadas en la plataforma AIGD.
Permitir y promover la integracion y el
trabajo conjunto en el marco de una es-
trategia de internacionalizacion.

A AIGD coordenara os interesses e ini-
ciativas dos seus aderentes, no res-
peito pela autonomia e independéncia
de cada um, tendo por fins essenciais a
promocgao e o desenvolvimento da
gestao do desporto e do desporto em
geral.

La AIGD coordinard los intereses e inicia-
tivas de sus adherentes, en el respeto por
la autonomia e independencia de cada
uno, teniendo por propésito esencial la
promocion y el desarrollo de la gestion
deportiva y del deporte en general.
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