112

Hieronim NAPIERALA

EMPRESA VIRTUAL: PARADIGMA ORGANIZACIONAL
DAS EMPRESAS EMERGENTES

VIRTUAL ENTERPRISE: ORGANIZATIONAL PARADIGM
OF EMERGING COMPANIES

RESUMO: Este artigo tem por objetivo
apresentar o conceito de empresa virtual como
paradigma organizacional de empresas
emergentes que tém por base a confluéncia da
globalizagao e da proliferagao de tecnologia de
informagdo e comunicagdo. Apds a
caracterizagdo de empresa virtual, sera
identificado o conjunto de requisitos para a
gestdo, cuja énfase é centrada nas questdes
de coordenagédo e cooperagao, apoiadas pelos
sistemas integrados de informacgao
empresarial. Sera abordada, ainda, a questao
do trabalho virtual que define o ciclo de vida de
empresas virtuais.
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Empresa Virtual: Paradigma Organizacional das Empresas Emergentes

INTRODUGAO

A importancia das tecnologias de informagdo e comunicagdo na economia
vem aumentando desde a década de 1990, e se consolida como fator-chave do modelo
de produgao nos paises desenvolvidos. Do ponto de vista do sistema da produgao nas
empresas ha trés tendéncias principais: (I) crescimento do trabalho cognitivo; (II)
mudanga de padrdoes de competitividade resultante da globalizagéo; (Ill) redefinicao
das relagbes entre as empresas. Conforme LA ROVERE (2006) essas tendéncias
caracterizam as empresas envolvidas em redes de negdcios vinculadas por varias
formas de alianga e cooperacéo, fortemente apoiadas por tecnologias de informacao e
comunicagao.

O Brasil, em virtude de um novo momento politico, econédmico e social, tera
que modernizar as praticas competitivas das organizacdes. As organizagbes de
sucesso sao aquelas capazes de se adaptarem adequadamente ao processo continuo
de mudangas no mundo dinamico e competitivo dos negdécios (CHIAVENATO e
SAPIRRO, 2003). O desenvolvimento da tecnologia de informagdo e das
telecomunicagdes propiciou as condi¢gdes favoraveis para o desenvolvimento de novas
formas de atividades econdmicas. As empresas — para sobreviverem as mutaveis
condicbes ambientais — devem se adaptar as rapidas mudangas do ambiente
econdmico — transformando as rigidas relagdes estruturais entre as unidades de
negocios em formas mais flexiveis (DRUCKER, 1995). Os sistemas de informacgéo e as
redes de computadores possibilitam a realizagdo dos trabalhos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), de projecdo, coordenacdo e condugcdo de atividades
produtivas, logisticas e mercadoldgicas de maneira diferente das tipicas unidades
funcionais de uma empresa. A ordem organizacional classica deve ser substituida pela
“desordem” especifica, que consiste na formacgao de estrutura organizacional em forma
rede flexivel de elementos colaboradores e coordenados em um espago amplo
(SHIMA, 2006). Para SENET (1999), citado por CHIAVENATO e SAPIRRO (2003), as
empresas devem converter os procedimentos do desempenho das suas fungdes,
sistemas de informacdo e estruturas organizacionais em solugbes mais flexiveis e
“inteligentes”.

Algumas situagcbes extremas destas mudangas — gracas as técnicas
modernas e tecnologias de informagao — resultam na criagdo das empresas virtuais.

1 CONCEITODEVIRTUALIDADE

Apalavra “virtual” deriva das palavras latinas: virtualis — que significa eficaz—e
virtus — que significa forga corporal, animo (HOUAISS et al., 2001). Atualmente, sao
recorrentes as expressdes como “o mundo virtual” e “a realidade virtual”. LESKIEWICZ
(1997), em um ensaio sobre os limites entre a teoria e a realidade, sugere que sejam
introduzidos novos conceitos, tais como: “o0 mundo postulado”; “o mundo hipotético
possivel” ou “o mundo virtual”. Segundo o autor, as teorias atuais permitem que se
conceba a existéncia de espagos possiveis, mas circunscritos as dimensdes virtuais.

Baseando-se nesta teoria ha possibilidade de imaginar um outro mundo, uma
outra realidade. E necessario frisar que este pode ser um mundo — ou realidade —
apenas hipotético, portanto, existente somente em forma imaginaria. Entretanto, esse
poderia se tornar realidade se fossem cumpridas certas condigdes tedricas. O conceito
“o mundo virtual” é, aqui, o sinénimo do “mundo postulado” e “o mundo hipotético
possivel”. O mundo virtual pode ser projetado conforme um modelo existente
fisicamente no mundo real, porém o mesmo sera, apenas, um produto puramente
tedrico, imaginario, ndo existente fisicamente na realidade.
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Além do termo “o mundo virtual”, é utilizado o conceito “a realidade virtual”. A
realidade virtual é a realidade iluséria, existente, apenas, em um sistema
computadorizado — ou uma rede computadorizada — concebido através do intelecto
humano, com vistas a provocar mudangas no mundo real. Esta é uma “realidade”
imaginaria, que pode ser alcancada através do intelecto humano e da sua imaginagéo —
apoiada na tecnologia de informagéao —, impossivel a percepgéo fisica. Apesar da sua
imaterialidade, a realidade virtual é funcional e permite a realizagdo de tarefas com
dimensoes fisicas bem definidas. O mundo real nos circunda concretamente e pode ser
sentido e observado fisicamente pelos homens. O homem interage fisicamente com o
mundo real, através do contato fisico com a realidade que o cerca. Ja, no mundo virtual,
nao ha a funcionalidade humana, visto ser inviavel o contato direto e fisico com a
realidade, mas, apenas, o contato remoto e indireto, através do sistema
computadorizado e das redes computadorizadas. Entretanto, este contato, apesar de
remoto e indireto, é capaz de interagir e, muitas vezes, alterar o mundo concreto e real.
O mundo virtual, gragcas a capacidade de calculo sempre crescente dos computadores,
como também das possibilidades ofertadas pelas redes de computadores, torna-se
cada vez mais parecido com o mundo real e os processos nele realizados lembram
ilusoriamente os processos do mundo real.

A realidade virtual existe no espago cibernético (cyberspace). O espago
cibernético é uma descrigéo geral da realidade digital, criada em rede www’ (BIELECKI,
1998). Em amplas redes computadorizadas existe um numero muito grande de
elementos virtuais inter-relacionados. Estes elementos n&o aparecem apenas no
momento da simulagdo do espago real, mas também em forma virtual como, por
exemplo, catalogos eletronicos, lojas virtuais ou quiosques multimidia. Segundo
POREBSKA-MIAC (2000), citado por LOBEJKO (2005), o desenvolvimento da
tecnologia de informag&o permite imaginar que os processos de penetragao reciproca
do espago cibernético no mundo real serdo cada vez mais intensos e, através da
integragdo dos dispositivos da computagdo, telecomunicagdo e da multimidia,
conduzirdo ao surgimento do ambiente econdmico virtual de dimensao informacional
(virtual information space), comunicacional (virtual communication space),
distribucional (virtual distribution space) e transacional (virtual transaction space).

2 CONCEITODE EMPRESAVIRTUAL

Atualmente, observa-se na economia o fendbmeno de aumento de
concorréncia para além das fronteiras. Este processo leva ao surgimento de
concorréncia global. A globalizacdo da economia tornou-se possivel gragas ao
aparecimento de mercados globais, que permitem um fluxo livre de fatores de
produgao, produtos e servigos em escala mundial. O seu surgimento possibilitou uma
gradativa abertura das economias locais e a eliminagao de diversas barreiras (taxas
alfandegarias, taxas de contingente de importagdo, etc.). As mudangas econémicas
dos ultimos anos provocaram um significativo aumento da concorréncia internacional.
O desenvolvimento da tecnologia de informagéo, o aparecimento dos modernos meios
e sistemas de telecomunicagédo, como também das redes de computadores, propiciou
que os mercados internacionais se tornaram de facil acesso as empresas locais.
Entretanto, este desenvolvimento permitiu ao mercado local tornou-se acessivel para
as empresas estrangeiras (SHIMA, 2006).

“www — World Wide Web (a Web) é um dos servigos ofertados pela Internet. Trata-se de um sistema com
padrdes aceitos universalmente para armazenar, recuperar, formatar e apresentar informagdes utilizando uma
arquitetura cliente/servidor. A Web combina texto, hipermidia, elementos graficos e som (LAUDON e LAUDON,
2004).
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A empresa atual, desempenhando suas fungbes em condi¢cdes de
concorréncia global, encontra-se cada vez influenciada mais pelo mercado mundial e
deve estar apta a conquista-lo, como também a manter-se no mercado local, ameagado
pela concorréncia internacional. As empresas de grande porte tendem a alocar suas
atividades produtivas considerando o acesso a matéria-prima, mao-de-obra, recursos
humanos qualificados, baixos custos de produgdo e a dimensao e a facilidade ao
mercado consumidor. Atualmente, empresa encontra-se sob a forte pressao, resultante
das mudangas de condi¢cbes de concorréncia e de preferéncias dos clientes e, para
manter-se no mercado, deve ser flexivel e ter a habilidade de constante adaptagéo ao
ambiente do negdcio (CHIAVENATO e SAPIRRO, 2003).

A concorréncia global gerou uma nova situagao, na qual as empresas — e nao
mais 0s governos — sao geradoras do desenvolvimento econdmico local, nacional e
mundial. Nos mercados globais desaparecem as rela¢des tradicionais entre a demanda
e a oferta. Ademanda em um determinado pais pode ser suprida pela oferta externa e,
por sua vez, a oferta interna pode ser balanceada pela demanda externa. Nesta
situagédo as decisdes de compradores, relacionadas a demanda, e dos produtores,
relacionadas a oferta, ultrapassam as fronteiras das economias nacionais e, deste
modo, tornam-se independentes das politicas do governo de um determinado pais. Ha
uma tendéncia de redugao gradativa da interferéncia dos governos nos negocios das
empresas, porque as estratégias empresariais tendem a ser conduzidas mais pela
avaliagdo da situagdo econdmica de um negdécio em nivel mundial do que pelos
objetivos das politicas de um determinado pais.

A internacionalizacéo das atividades de uma empresa nao garante
automaticamente o sucesso no mercado global. Para que a empresa possa crescer e
concorrer com sucesso nos mercados mundiais deve, continuamente, adequar-se aos
processos produtivos, mercadoldgicos e organizacionais. E necessaria uma estratégia
adequada que permita a empresa entrar ao mercado mundial.

Segundo LA ROVERE (2006) a adequagéo das empresas para a economia
global ocorre de maneira evolutiva, seguindo as seguintes fases de desenvolvimento:

1. Fase de desenvolvimento em escala local/acional. A empresa cresce
aproveitando-se do seu potencial e focalizando o mercado nacional que, inicialmente,
deve absorver toda a produgao. Nesta fase a empresa nao esta apta a exportagdo e a
expansao das suas atividades no mercado internacional.

2. Fase de desenvolvimento de exportagdo. O mercado nacional torna-se
pequeno e a empresa deve vender o excedente nos mercados internacionais. Comecga,
entdo, introduzir a diversificagdo da produgdo com vistas a aumentar o seu mercado
local/nacional.

3. Fase de transferéncia de produgéo e formagao de filiais internacionais de
producdo. A empresa pretende diminuir os custos da produgdo e de transporte,
aproveita o financiamento e a subvengao do pais que recebera a filial, e, ainda, dispor
de méao-de-obra barata, acesso mais facil a matéria-prima e ao mercado consumidor
para seus produtos e contar com uma concorréncia mais fraca, aproveitando a
existente brecha tecnoldgica, ingressando com a tecnologia avangada.

4. Fase de internacionalizacao da empresa. A empresa atua em diversos
mercados de maneira organizada; dispde uma estratégia internacional Unica, trocando
produtos finais e componentes entre suas filiais e a matriz.

5. Fase de globalizagao. A empresa introduz a coordenagéo centralizada e a
padronizagdo de suprimentos, produgcdo e de distribuicdo dos produtos (bens e
servicos) nos mercados mundiais. A concorréncia acirrada, a especializagdo de
avangadas tecnologias das empresas, a necessidade de diminuigao dos custos de
produgao, mantendo o padrao de qualidade, impulsiona as empresas a procurarem as
parcerias, o que leva a virtualizagédo das atividades e da inicio as empresas virtuais
(NOWAKOWSKI,1997).
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Apretensao para cumprir as exigéncias da economia globalizada faz com que
as estruturas organizacionais das empresas tornem-se cada vez mais amplas,
encerrado o ciclo das empresas localizadas, apenas, em um unico local geografico.

As mudangas evolutivas, as quais as empresas sdo submetidas, implicaram o
surgimento da concepgao da empresa virtual.

As empresas virtuais sao definidas de varias maneiras, mas, geralmente,
podem ser definidas de suas maneiras fundamentais: (1) no sentido restrito; (I1) amplo.
Para FREEMANN (1991) citado por SHIMA (2006, p.348), no sentido restrito, a
empresa virtual € uma empresa descentralizada, composta de varias unidades
espalhadas geograficamente, utilizando para isto as modernas tecnologias de
comunicagao. Assim, a empresa nao esta localizada em uma determinada localidade.
No sentido restrito, a unidade central, como também as diversas unidades da empresa,
tém uma dimenséo fisica e estdo conectadas virtualmente entre si. Neste tipo de
empresa a estrutura organizacional torna-se mais achatada e diminui a diregdo da
unidade central em favor das diversas unidades.

No sentido amplo, a empresa virtual ndo tem a dimenséo fisica, existe,
apenas, formalmente e conecta as diversas empresas, unidades organizacionais ou
pessoas individuais em um propdsito comum da realizagdo de um objetivo econémico.
A empresa possui a estrutura organizacional existente, apenas, para a realizagdo do
objetivo em comum. O término da realizagdo do propésito pode levar a dissolugdo da
empresa virtual do mercado (AZEVEDO, 2005).

A empresa virtual é uma entidade que, ampliando as estruturas
organizacionais horizontais, e utilizando as modernas tecnologias de informagéo e as
técnicas de gerenciamento, realiza os objetivos econdmicos pretendidos, atingindo as
vantagens competitivas e supremacia no mercado entre os concorrentes. Ela propicia a
participagao no mercado de uma forma mais efetiva, disponibilizando aos clientes —
com rapidez e em qualquer lugar desejado — 0s bens ou servigos correspondentes as
necessidades individuais. Como escreve HERMAN (2000), no ambito global, a
tecnologia de informac&o levou ao surgimento de empresas virtuais. S&o elas o produto
de concorréncia acirrada ente as rapidas empresas flexiveis que ndo se baseiam na
producdo de economia de escala, mas na continua procura de oportunidades de
mercado. Segundo AZEVEDO (2005) a empresa virtual € uma forma de cooperagéo de
empresas juridicamente independentes, instituicbes e pessoas fisicas que, ofertando
ao mercado bens e servigos, e tendo uma relagdo econdmica entre si apresenta-se em
relagcao a outras entidades econémicas como uma empresa Unica. O papel principal da
coordenacdo de atividades realiza a gestdo de informacdo e a tecnologia de
informacgdo. A empresa virtual difere da tradicional pela ndo existéncia da estrutura
fisica, portanto, é invisivel. Porém, funciona como qualquer empresa convencional, que
tem existéncia fisica.

A empresa virtual pode ser analisada sob o aspecto da estrutura
organizacional ou funcional (KUBIAK e KOROWICKI, 1999 apud LOBEJKO, 2005). A
realizagao de um trabalho, em empresas virtuais, baseia-se, sobretudo, na confianga
mutua dos parceiros e ndo na utilizagdo dos mecanismos de gerenciamento e controle.
Todos os parceiros tém possibilidade de acesso a rede e de utilizagcao de seus recursos.
O consumidor ndo conhece a localizagdo fisica da empresa virtual e nao tem
consciéncia de que se trata da empresa virtual. Aproveitando as possibilidades da
moderna tecnologia de informagédo e das telecomunicagbes, o cliente encontra o
produto de alta qualidade, a prego vantajoso e, além disso, pode contar com o tempo de
espera reduzido de realizagédo do pedido (lead time). As empresas virtuais tornam-se
cada vez mais competitivas em relagdo as empresas reais porque se utilizam de
parceiros reais (produtores) localizados em diferentes pontos do mundo. Podem, em
lapso de tempo muito curto, realizar a entrega de produtos de alta qualidade, a pregcos
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competitivos, em qualquer lugar do mundo. Realizando o pedido do produto tém a
possibilidade de escolher entre seus parceiros produtores aquele que esta melhor
localizado em relagdo ao consumidor. Esta nova forma de estrutura organizacional
transformou-se em um valor para a empresa. A estrutura funcional da empresa virtual
gera, ainda, maiores possibilidades de agdo do que a estrutura organizacional, porque
possibilita maior independéncia das relagdes juridico-formais existentes em atividades
econdmicas pelas empresas reais. Todos os parceiros da empresa virtual concentram-
se, sobretudo, nas atividades relacionadas com suas competéncias fundamentais e
coordenam estas atividades para solucionar um determinado problema e assim realizar
o pedido aceito de melhor forma possivel.

A empresa virtual, gragas as interligagdes bem desenvolvidas e ampla
colaboragédo com as empresas de parceria e com os clientes — como também, devido a
amplitude espacial de atuagdo —, pode reagir rapida e efetivamente as mudancgas
ambientais. E gracas a esta ampla rede de colaboradores que a empresa virtual atinge
0s seus objetivos e metas e, por isso, deve olhar atentamente para a integragao mais
efetiva das atividades das empresas cooperadoras, independente da forma de atuagéo
ou localizagao geografica.

Segundo LOBEJKO (2005) as principais caracteristicas da empresa virtual
sdo: (I) a concentragdo nas competéncias fundamentais; (1) ndo concorréncia com as
atividades que podem ser realizadas mais rapida e efetivamente pelas empresas
externas, especializadas nestas atividades; (lll) ampliagdo da parceria de proje¢ao de
novos produtos, devido ao aumento de grau de complexidade das tecnologias
utilizadas, inviaveis de serem realizadas por uma unica empresa; (IV) aumento do nivel
de competitividade dos produtos ofertados através do emprego da alta tecnologia; (V)
aumento da sensibilidade as mudangas ambientais e da velocidade de resposta ao
mercado, o que permite atender rapidamente as novas necessidades do mercado; (VI)
aumento da amplitude de atuacdo, possibilidade de atuagdo global; (VII) ampla
utilizagdo das mais modernas tecnologias de informacéo e de telecomunicagdes.

3 GERENCIAMENTO DAEMPRESAVIRTUAL

Abase do gerenciamento da empresa virtual € a competéncia fundamental da
firma e razdo de atragcdo de novas competéncias, que permitem realizar a estratégia
global baseando-se nos contratos com as entidades externas. As competéncias
fundamentais da empresa virtual devem abranger: () a construgao e a manutengéo da
conexdo entre as entidades de negdcio, através da estrutura de rede; (ll)
gerenciamento das redes dos clientes e dos fornecedores; (lll) apoio multimidia as
vendas; (IV) apoio multimidia ao atendimento financeiro das vendas (GRUDZEWSKI e
HEJDUK, 2000).

O gerenciamento da empresa virtual, no atual e dindmico ambiente, em
constantes mudangas, exige um conjunto de atividades que consiste em: (I) diminuir a
distancia para o cliente; (ll) reagéo rapida as mudangas ambientais e flexibilidade; (l1l) a
transferéncia do direito a tomada de decisdo aos niveis mais baixos de gerenciamento;
(IV) o aumento de qualidade e produtividade; (V) a otimizagdo dos custos (VI) a
simplificagdo dos processos produtivos; (VIl) o ajustamento da produgdo as
necessidades do mercado (LOBEJKO, 2005).

O critério basico, que permite o surgimento da empresa virtual, é a existéncia
darede e a possibilidade de criar uma integracéo/parceria de entidades independentes,
através da rede. As redes criadas pelas empresas podem ser divididas em trés grupos:
redes estratégicas, redes regionais e redes operacionais.

As redes estratégicas existem nos mercados estaveis. Uma rede estratégica
€, em geral, organizada por uma Unica empresa que coordena a colaboragao de todas
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as entidades de parceria que atuam nesta rede. Para ofertar um determinado produto —
bem ou servico — as redes permitem aos parceiros unir suas competéncias
fundamentais (SHIMA, 2006).

As redes regionais sdo compostas por empresas de pequeno ou médio porte,
localizadas em um determinado espago geografico. Em geral, as empresas que
compdem a rede caracterizam-se pela alta especializagéo e a cooperagédo com outros
parceiros. A rede permite aumentar a efetividade de atuacao, gragas ao aumento do
grau de colaboragdo das empresas parceiras. Neste tipo de rede n&o existe uma
empresa dominante, mas um conjunto de empresas parceiras de igual dominio.

O cerne das redes operacionais é que elas sdo criadas para um lapso de
tempo bem definido, focalizando a realizagdo de uma parte especificada e padronizada
de um processo do que realizagdo de um projeto em comum.

AZEVEDO (2000) considera que € natural a obtengdo de vantagens
competitivas por parte de empresas de pequena e de média dimensao, quanto a
possibilidade de entrarem em novos mercados e fornecerem novos produtos. Porém,
estas empresas sofrem a limitagdo de disponibilidade de recursos. Uma forma de
ultrapassar esta dificuldade passa, entdo, pela cooperagdo entre empresas,
nomeadamente pelo estabelecimento de contratos de cooperagao e formagao de uma
empresa virtual. Tendo o conhecimento do mercado e das necessidades de novos
produtos, uma empresa pode se responsabilizar pela execugédo de um projeto e pedir
que determinadas tarefas sejam realizadas por outras empresas ou até por
trabalhadores virtuais.

No processo de criagdo das empresas virtuais € necessario dar atengao para
as questdes que podem garantir seu sucesso, como:

1. Integracéo dos processos de negdcio com toda a cadeia de suprimentos.
Uma contribuicdo essencial para aumentar a efetividade dos processos de negdcio
pode ser a tecnologia de informagdo e a integracdo com os sistemas ERP’.
Recentemente, esta integragdo levou a criagdo dos sistemas SCM.* Estes sistemas,
conforme FRANCO (2005), suportam de forma integrada, a coordenacdo e a
otimizacdo de toda cadeia logistica.

2. Bons contatos e de longo prazo com os clientes e a procura da solugao para
a consolidagéo de fidelidade do cliente. Aqui, podem ajudar os sistemas CRM’, que
objetivam o gerenciamento das relagdes com o cliente.

3. Um rapido desenvolvimento das novas linhas de produtos (bens ou
servigos) e a determinagao de novos meios de entrega dos produtos. A concorréncia
sempre pode copiar o que ja foi desenvolvido pelas outras empresas, por este motivo, &
importante uma mudanga constante e os melhoramentos nos produtos ofertados. KM®
(gestdo do conhecimento), DW’ (armazenamento de dados) e os sistemas
especialistas podem ser Uteis como um conjunto de ferramentas e aplicativos para
tomar as decisbes mais adequadas e criar uma vantagem competitiva.

4. A utilizagao dos sistemas de apoio as atividades operacionais, taticas e
estratégicas. Devido a tendéncia de reducéo das margens de lucro, as empresa devem
calcular com a exatidao os custos, lucros fluxo financeiro, etc. Neste sentido, as
ferramentas do BI° (inteligéncia empresarial) permitem cruzar os dados, visualizar as
informagdes em varios cenarios e analisar os principais indicadores de desempenho
empresarial.

*ERP — acrénimo de Enterprise Resource Planning — é uma sigla introduzida em 1992 pelo Gartner Group, como
0 marco na passagem de uma questdo eminentemente centrada e orientada para os materiais, para uma
questao focada e orientada no servigo ao cliente. Procurou-se com esta nova denominagéo assinalar a chegada
ao mercado de sistemas de informacao empresariais com integracédo das areas financeiras, da produgéo e da
distribuicdo (AZEVEDO, 2000).

*SCM — Supply Chain Management.

°*CRM — Consumer Relationship Management.
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Em uma empresa virtual existem dois niveis de gestdo. O primeiro nivel
abrange toda a empresa virtual, enquanto o segundo nivel abrange, apenas, o
gerenciamento de cada uma das empresas de parceria. Na gestdo de toda empresa
virtual o objetivo principal — além da execugéo dos processos de negdcio para o qual a
empresa foi constituida — é garantir as empresas, envolvidas em acordos de parceira, a
liberdade e a flexibilidade de acdo. Em vez de centralizacdo de gerenciamento, as
relagdes entre as empresas baseiam-se na confiabilidade mutua, responsabilidade e
nos valores em comum. Além da confiabilidade mutua, s&o necessarias algumas regras
e alguns padrdes de cooperacao que viabilizem a alianca e a colaboracgéo. A criagéo
desta regras e padrdes pertence a gestao de toda empresa virtual. Apoiar-se, somente,
nas regras e padrdes de cada empresa individual poderia implicar o surgimento de
conflitos (KISIELNICKI e SROKA, 2005).

O sucesso da empresa virtual depende, principalmente, da atuagdo das
empresas reais. Estas, de um lado, devem adaptar-se as regras e padrdes vigentes na
empresa virtual, do outro, devem conciliar os objetivos préprios com o objetivo geral da
empresa virtual. Isso & possivel gragas ao desenvolvimento das competéncias
individuais sobre os recursos unicos proprios, como: conhecimento, recursos
financeiros, materiais, etc. Estar em parceria com a empresa virtual possibilita
oportunidades, tais como: vantagem competitiva, aumento da rentabilidade da
produgdo ou lucratividade. Porém, traz, também, ameacas: a possibilidade de perda da
propria imagem, da posigdo atual no mercado ou da propria identidade e da
independéncia. Por este motivo as empresas colaboradoras, além de oferecem seus
produtos, via empresa virtual, devem manter os préprios recursos financeiros, materiais
e humanos.

O trabalho fundamental na gestdo de uma empresa virtual é a divisdo de
trabalho em tarefas para as empresas parceiras e a coordenagao destas tarefas com o
proposito de realizagdo efetiva. A caracteristica principal de uma empresa virtual é a
falta de contato fisico com os parceiros e com os clientes da empresa. Além disso, as
empresas de parceria possuem os seus objetivos individuais, uma politica, cultura de
agao propria. Por isso, a gestdo de uma empresa virtual deve ser realizada através da
criagdo de estruturas organizacionais que garantam a realizagdo do objetivo global da
empresa e permitam a manutengéo da independéncia das autonomias das empresas
de parceria. Uma das formas de realizagéo deste propésito é criagdo de uma entidade
coordenadora, que gerencie toda a empresa e somente ela se evidencia externamente,
no mercado. Um exemplo pode ser a firma Nike, que dispbe da marca, do projeto do
produto e da distribuigdo, enquanto as outras entidades sédo de parceria se ocupam da
producao e da entrega da produgéo.

No processo de gerenciamento da empresa virtual € necessario perceber as
diferengas culturais entre diferentes parceiros. A esséncia de uma empresa virtual
consiste em agrupar — em carater temporario — empresas com competéncias e
atividades complementares, com diferentes culturas organizacionais, que interagem e
cooperam espacial e temporalmente de forma coordenada para alcangar o objetivo
comum (AZEVEDO, 2000). O fato de a empresa virtual ter um carater temporario pode
gerar desconfianca por parte de empresas de parceria no processo de adaptacao de
suas culturas organizacionais a cultura organizacional geral da empresa virtual.
Portanto, é relevante determinar quais as formas organizacionais podem permanecer
sem as mudangas e em que devem ser modificadas para nao dificultar as atividades da
empresa virtual.

°KM — Knowledge Management.
'DW - Data Warehouse.
°Bl— Business Intelligence.
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4 ORGANIZAGAO DE TRABALHO VIRTUAL

Na empresa virtual o lugar de trabalho é definido através da tecnologia de
informacao e telecomunicagao, o que permite a cooperagao de pessoas em diferentes
lugares, em diferentes horarios e vinculadas com diferentes organizagdes. O lugar de
trabalho tradicional caracteriza-se através dos atributos, como: a mesma firma, ou
jornada de trabalho em comum. O trabalho virtual ndo possui os atributos de trabalho
tradicional. O trabalho pode ser localizado em qualquer lugar, em horario mais
conveniente ao trabalhador e, além disso, pode ser relacionado com outras
organizagdes. Esta situacéo gera a necessidade de valorizar os resultados do trabalho
endootempoeolocal daexecugao.

O local de trabalho virtual existe, apenas, na dimenséo virtual. O grau da
virtualidade pode ser caracterizado através de dois fatores que agregam as
caracteristicas da forma de trabalho em organizagdes virtuais. Estes fatores sao: () a
imersao, ou seja, o grau da intensidade de percepg¢ao do ambiente como a realidade; e
(II) a navegagédo, ou seja, o grau de habilidade de utilizagdo das ferramentas de
informacao (LOBEJKO, 2005).

A organizagao do trabalho virtual utiliza o teletrabalho, assim como o trabalho
individual ou de equipe, realizado fora da instituicdo. A palavra teletrabalho define a
atividade que pode ser realizada distante do lugar de emprego, através da utilizacdo da
tecnologia de informagéo e comunicagao disponivel. Os trabalhadores realizam o seu
trabalho distante do seu escritério — local de trabalho tradicional — e os resultados deste
trabalho s&o transmitidos para o escritorio central, por meio da tecnologia de
informacgéo e telecomunicag¢des (SHIMA, 2006). Nem todos os trabalhos podem ser
realizados na modalidade de teletrabalho. Os mais adequados sdo os trabalhos
realizados em computador: a programagao, a realizagdo dos projetos, editoragdo
grafica, servigos de informagao, etc.

A organizagéo do trabalho passa por modificagdes: de um trabalho baseado
em muitos individuos, executado dentro de uma estrutura organizacional bem definida,
para o trabalho baseado grupos de trabalho — células produtivas — orientados para
solucionar o problema. Em vez de uma posigéo de trabalho e um conjunto de atividades
atribuidas a uma fungéo, surgem responsaveis pela realizagdo harménica e ritmica de
todo o processo (DAVIS et al., 2001).

5 CICLODEVIDADE UMAEMPRESAVIRTUAL

A empresa virtual, em geral, é criada para a realizagdo de um determinado
proposito. O horizonte temporario — pela obrigatoriedade — sera limitado até o momento
da realizagdo do trabalho assumido. Em seguida, a empresa virtual esta sujeita a
dissolucédo ou a re-configuragao para realizar de um novo trabalho (AZEVEDO, 2000).
De acordo com LOBEJKO (2005), no ciclo de vida de uma empresa virtual podem ser
distinguidas sete fases: (I) reconhecimento de mercado; (Il) escolha de trabalho para a
realizagao; (Ill) procura de parceiros; (V) negociagédo e assinatura de contratos; (V)
realizagao do trabalho; (VI) distribuicao de lucro; (VII) cessao das atividades, ou re-
configuragéo para um novo trabalho (uma nova empresa virtual).

Na primeira fase as empresas existentes realizam o reconhecimento do
mercado em relagdo a necessidade de produtos (bens ou servigos). E necessario o
reconhecimento do tamanho e da potencialidade da demanda e, também, eventuais
ameacas da parte da concorréncia. A seguir, sdo analisadas as possibilidades técnicas
e tecnoldgicas e o retorno esperado pela producéo. Estas etapas facilitam a tomada de
decisdo adequada.

Na segunda fase é realizada a analise comparativa das possibilidades
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potenciais de negdcio, definida na primeira fase. Uma vez selecionado o portfolio de
produtos ou servigcos que podem ser implementados — projetos para serem realizados
—, é escolhida a alternativa de solugdo que garante o maior sucesso de mercado. O
projeto deve ser realizado através da cooperacao do tipo win-win, na qual cada um dos
parceiros ganha. O procedimento deste tipo € uma contraposi¢ao a situagao tradicional,
quando o produtor de um produto final utiliza o servigo dos subcontratados. Esta
estratégia — contraria ao objetivo de maximizacédo dos lucros dos subcontratos — visa
minimizar os custos da subcontratagdo. A empresa virtual permite realizar a estratégia
win-win, favoravel a empresa e as empresas colaboradoras.

Na terceira fase ha a procura de parceiros para realizagdo do trabalho. No
caso de criagdo de empresa virtual por um conjunto de pequenas empresas, o papel de
organizagao — core company — assume a empresa que tem o significado fundamental
para a realizagdo do trabalho. Se a empresa virtual é criada por uma empresa real de
grande porte, em geral, ela visa, em fungéo de sua potencialidade, tornar-se a lider
entre os concorrentes. Estas vantagens competitivas ndo seriam alcangadas por uma
unica empresa, através dos meios tradicionais. Um grande auxilio no processo pela
busca de empresas de competéncias adequadas, sdo as redes de computadores € a
Internet, onde as empresas informam sobre suas competéncias fundamentais. Esta
fase, que consiste na escolha adequada das empresas colaboradoras e na definicao de
tarefas que cada uma deve realizar, é relevante para o sucesso da empresa.

Realizada a escolha das empresas de parceria, sdo estabelecidas as regras e
as condigbes de cooperagao. Especificamente, é estabelecida a divisdo de trabalho
(atribuigdo de tarefas), estabelecimento da infra-estrutura tecnolégica, o financiamento
das atividades produtivas, a programacdo das atividades (scheduling), os
procedimentos de realizagdo operacional e das atividades mercadolégicas e a
recompensacao, apos o termino das atividades.

Na quita fase, as empresas colaboradoras comegam a realizar as tarefas —
estabelecidas nos contratos — conforme o harmonograma de atividades. Esta fase
envolve a execugdo e a coordenacgdo das tarefas planejadas. E uma fase em que a
negociagao no planejamento de atividades assume particular importancia e em que o
monitoramento das atividades se revela decisivo para garantir reagdes adequadas a
alteragdes ou situagdes imprevisiveis.

A sexta fase é a dos balangos e de recompensagéo. Nesta etapa podem ser
apuradas as receitas, os custos e os indices de desempenho.

Uma empresa virtual é criada para aproveitar uma oportunidade do mercado,
tendo por isso um tempo de limitado de operacéo. Uma vez atingidos os objetivos para
quais foi criada, procede-se a sua dissolugdo. E uma fase em que se tém todas as
informagdes sobre todo o processo da realizagéo da tarefa para a qual a empresa virtual
foi constituida. A empresa conhece os resultados das atividades, os principais indices
econdmicos e também possui informagdes sobre o mercado e o grau de atendimento
das necessidades e o surgimento de novas necessidades durante as atividades da
empresa virtual. Por ter uma natureza dindmica, pode facilmente suportar alteragdes de
estrutura, permitindo a entrada e saida de empresas de parceria com finalidade de
substituir algumas das entidades participantes e recomecar um novo ciclo de vida.

CONCLUSOES

A vantagem competitiva das empresas passa cada vez mais, pelo
desenvolvimento de novas estruturas organizacionais e novas metodologias de gestao
e planejamento, apoiadas fortemente por tecnologias de informacéo e de comunicagéo.

Todas as teorias de gestao estratégica atuais baseiam-se na tipologia que foi
idealizada por M. Porter, para formulagado de politicas de negécios, na qual as empresa
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podem superar as outras em um setor através de: (I) lideranga no custo total; (Il)
diferenciagao do produto ou servigo; (l1l) enfoque de nicho de mercado. Atualmente, as
empresas — para serem competitivas nos mercados globais — devem ter ndo somente
um bom produto, mas também o menor custo de produgéo. As empresas virtuais abrem
a possibilidade para minimizar os custos — encontrando o produtor de menor custo de
produgao, ou alocando a produgao na empresa de parceria mais proxima do mercado
de consumo, o0 que garante os menores custos de transporte. Aminimizagao dos custos
pode ser alcangada paralelamente a garantia de alta qualidade do produto ofertado.

Aemergéncia da empresa virtual como novo paradigma organizacional impde
um conjunto de requisitos ao nivel funcional e de infra-estrutura tecnoldgica,
denominado sistemas integrados de informagao empresarial — ERP, CRM. Seu papel
principal € a habilidade de coletar as informagbes sobre o mercado e possiveis
concorrentes. Gragas a tecnologia de rede e telecomunicagdes as empresas poderao
cada vez mais facil chegar ao mercado consumidor. As novas tecnologias de
informagao mudam a postura das pessoas em relagao ao trabalho e ao tempo livre, mas
sobre tudo, geram a sociedade de informagao que sera a forgca motora da economia nos
proximos anos.

Os aspectos de configuragéo das empresas virtuais e as formas de integragao
com os sistemas de informacéo serdo as areas de investigagao e desenvolvimento.
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