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Resumo

A vantagem competitiva das organizacdes passa cada vez mais pelo desenvolvimento de novas estruturas organizacio-
nais, notadamente pelo estabelecimento de redes de cooperacdo com todas as entidades intervenientes na cadeia de for-
necimento e novas metodologias de gestdo e planejamento, apoiadas fortemente por tecnologias de informagto e de co-
municagdo. Este trabalho tem como principal finalidade apresentar o conceito de organizacao virtual. O trabalho apre-
senta-se sob a forma de ensaio e é complementado por um estudo do arcabougo teorico que tece as bases do surgimento
das organizagdes virtuais e discute suas implicacoes para a Administracgo.
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Abstract:

The competitive advantage of the organizations passes continously through the development of new organizational
structures, by the establishment of nets of cooperation with all the intervening entities in the chain of supply and new
methodologies of management and planning, strongly supported by communication and information technologies. This
essay aims to present the concept of virtual organization. The essay is complemented by a study of the bibliographies
that explain the origin of virtual organizations and argues its implications for Administration.
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Introducao

Hoje em dia, a globalizag@o constitui, nas suas diversas vertentes, um objeto privilegiado de reflexdo e especu-
lacdo. Uma idéia-chave implicita no conceito de globalizacdo é a de que tudo acontece rdpida e simultanea-
mente, de forma cooperativa, independentemente do lugar do mundo onde tenha ocorrido. No século passado, a
confluéncia entre globaliza¢do e avangos tecnoldgicos revolucionou o processo de criacdo de valor, notada-
mente, a partir da transi¢cdo de uma economia industrial para uma economia baseada na informagdo. Nesse
contexto de grande complexidade, instabilidade e incerteza, as mudangas organizacionais tém sido encaradas
como um dos principais meios para se estruturar e explorar o novo mundo dos negdécios.

E notério que nessa conjuntura de constantes transformagdes econdmicas, sociais e politicas, as empresas Vi-
slumbrem novos modelos de negécios com o intuito de incrementarem seus negécios. Dessa forma, torna-se
oportuno e imperativo um estudo académico sobre o surgimento das organizacdes virtuais, que para muitos sao
sinbnimo de sucesso.
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Metodologia

Para Medeiros (2000), um ensaio é uma exposi¢do metodoldgica dos assuntos realizados e das conclusdes ori-
ginais a que se chegou ap6ds apurado exame de um assunto. O ensaio € problematizador, antidogmatico e nele
deve sobressair o espirito critico do autor e a originalidade. Este artigo enquadra-se na modalidade de ensaio e é
constituido de uma andlise formal, discursiva e concludente, desenvolvida através de uma exposicao ldgica e
reflexiva sobre o tema “organizacdes virtuais”.

Segundo Severino (2000), no ensaio o autor tem maior liberdade para defender determinada posi¢ao, sem que
tenha que se apoiar num rigoroso aparato de documentacio empirica e bibliografica. Mesmo assim, nao dispen-
sa o rigor 16gico e a argumentacdo coerente; por isso, exige sdlida formacao cultural, além de muita maturidade
intelectual.

Referencial teorico

Cenario atual das organizacoes

A rapidez com que as atividades devem ser desenvolvidas €, sem ddvida, a ampla mudanga a qual as organiza-
¢oes — das mais variadas dreas de atuacdo — t€ém que se submeter para permanecerem competitivas em seu mer-
cado. Isso se deve, principalmente, ao fato delas terem passado a ter preocupagdes maiores com Seus parceiros
e clientes. Desde o inicio da década de 1990, com a abertura do mercado brasileiro aos demais paises, as orga-
nizacgdes, de uma maneira geral, passaram a considerar o cliente como o principal objetivo a ser atendido pelo
processo produtivo e ndo mais o produto resultado dele. Diante de tal fato, passou a ser de vital importincia ob-
servar todas as agdes tomadas por seus concorrentes, definir estratégias de atuacao, criar redes de distribuigdo e
estudar os ciclos de vida de produtos e servigos.

Uma vez que as organizacdes precisam dar respostas em tempo mais curto, entdo por que ndo estudar as acdes
e decisdes tomadas no passado e verificar se ndo podem ser novamente adotadas? Nao seria positivo analisar-
mos os erros do passado, para evitar que tornem a ocorrer, e repetir as iniciativas bem-sucedidas? Nesse senti-
do, para que uma organizacio possa aprender com seu passado, é necessario que esteja estruturada adequada-
mente, pois assim o aprendizado ocorrerad de forma natural, o que agregard valor aos seus produtos € servigos.

Uma organizacio ja dispde da maior parte do conhecimento de que necessita, mas que, por varios motivos, estd
inacessivel. A criagdo de um ambiente propicio para identificar, criar e disseminar o conhecimento ird agregar
valor a empresa e a colocard no rumo de suas metas. Os elementos intangiveis que agregam valor a maioria dos
produtos e servicos sdo baseados no conhecimento. Dentre eles podemos citar: know-how técnico, projeto de
produto, entendimento do cliente, criatividade pessoal e inovagao. E exatamente a medicdo desses valores in-
tangiveis a maior dificuldade de uma organizagcdo, uma vez que ao contrdrio dos estoques financeiros e mate-
riais, o valor econdmico do conhecimento ndo € facilmente compreendido, classificado e medido, por ser um
recurso invisivel.

O valor de uma organizacio estd cada vez mais desvinculado de seu valor de mercado, especialmente, devido a
extrema dificuldade de mensurar quanto valem seus ativos intangiveis. Essa dificuldade leva o mercado a
considerar as taxas de investimento em conhecimento como um indicador importante, o que pode explicar o fa-
to de algumas organizagdes de lucratividade baixa serem preferidas nos mercados de acdo, em detrimento de
outras de maior lucratividade, mas de baixas taxas de investimento em conhecimento. O valor de mercado das
organizacdes tende a ser muito maior do que o valor patrimonial, em virtude de seus valores intangiveis, que
tendem a ter uma importancia muito maior em organizacdes baseadas no conhecimento. Convém ressaltar que
uma das grandes caracteristicas associadas ao conhecimento € o fato dele ser altamente reutilizdvel, devendo
ser levado em conta que quanto mais utilizado e difundido, maior o seu valor.

Handy (1998) identificou nove paradoxos principais, no intuito de explicar como a nossa sociedade funciona.
Para ele, os paradoxos ndo devem ser resolvidos, mas controlados, pois como a prépria definicdo estabelece,
trata-se de conceitos que sdo ou parecem ser contrarios ao comum, pelo menos aparentemente, a0 mesmo tem-
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po em que parecem ser “‘companheiros” do progresso econdmico. Dos nove paradoxos identificados, convém
enfatizar a inteligéncia como um novo tipo de ativo que ndo se “comporta” como 0s outros, e nisso reside o pa-
radoxo. Ao contrdrio dos outros bens, a inteligéncia ndo pode ser dada de presente e serd sempre conservada,
mesmo que seja compartilhada. Também ndo € possivel possuir a inteligéncia de outra pessoa, ainda que se seja
dono da empresa na qual essa pessoa trabalha. Se a pessoa sair da empresa e for para outra, levara consigo a in-
teligéncia. Ainda segundo o autor, a inteligéncia concentrada (capacidade de adquirir e aplicar o conhecimento)
e o know-how sdo as novas fontes de riqueza; impossiveis, contudo, de serem transmitidos as demais pessoas
por decreto. A boa noticia é que também € impossivel impedir que as pessoas consigam adquiri-los. Diante dis-
s0, o grande desafio € virtualizar uma estrutura para reutilizacdo do conhecimento existente na organizagao.

Organizagcoes virtuais

As organizacdes virtuais s@o criadas para se atingir uma meta ou atender a uma necessidade de mercado especi-
fica. S@o constituidas de duas ou mais empresas diferentes que complementam competéncias, recursos, conhe-
cimentos e meios para o cumprimento de uma tarefa ou o desenvolvimento de um produto, ultrapassando fron-
teiras geograficas, temporais e culturais. Segundo Lévy (1998), o principal objetivo de uma organizacgao virtual
é permitir que um grupo de empresas desenvolva rapidamente e de forma flexivel um ambiente de trabalho
comum para gerenciar e utilizar os recursos de que dispdem, tendo em vista uma meta proposta. O sucesso do
projeto depende da cooperacdo entre os membros participantes.

As organizagdes virtuais sdo ideais para atividades orientadas por metas, altamente dinamicas e, segundo
Mowshowitz (1997a), apresentam duas caracteristicas. A primeira € que a estruturacdo € definida em fungao de
tarefas organizadas virtualmente. Uma tarefa organizada virtualmente é uma atividade orientada por metas, im-
plantada pela alocacdo de recursos concretos, conforme necessidades abstratas (I6gicas) de uma tarefa. A se-
gunda é que a fun¢do da organizacio virtual € o gerenciamento de tarefas organizadas virtualmente (metage-
renciamento) e que consiste de quatro atividades bésicas:

* Analisar as necessidades abstratas intrinsecas para compor o produto ou servi¢o requisitado;
e Identificar as alternativas para atender ao requisitado;

® Desenvolver e manter os processos necessarios para atender ao requisitado; e

e Aperfeicoar os critérios de alocacdo de recursos.

Um conceito bdsico delineado por essa defini¢do de organizacdo virtual € a disting@o entre o que foi requisitado
(requisito abstrato) e os recursos concretos que sao suficientes para atender ao requisitado. Requisitos abstratos
referem-se a defini¢do dos aspectos ldgicos ou recursos necessdrios para cumprir a tarefa, como trabalho e fer-
ramentas. Eles sdo considerados abstratos porque nio foram alocados a ninguém e nem fazem parte de nenhum
processo. Para Mowshowitz (1997a), gerenciar uma organizagao virtual € gerenciar o processo de alocacio de
recursos concretos, atendendo a requisitos abstratos. Ainda de acordo com esse autor, a organizacdo virtual
pode ser entendida como a unido de trés vetores interdependentes:

® intera¢do com o cliente — envolve a experimentagdo a distancia de produtos e servicos pelo cliente, a
personalizacdo de produtos e servicos conforme moédulos escolhidos pelo cliente, além da criagdo e
manuten¢ao de comunidades de clientes;

® processos organizacionais internos — para aquisicdo de médulos que irdo compor um produto, organi-
zacdo interna de processos interdependentes para prover servigos personalizados a um cliente e inte-
gracdo virtual com fornecedores da rede de negdcios da qual a empresa faz parte para finalizar o produ-
to ou servigo;

® processos interorganizacionais — para distribui¢ao de tarefas entre equipes distante entre si. A meta a
ser alcancada € dividida em tarefas que sdo alocadas a equipes de empresas parceiras. A integragdo en-
tre essas organizacdes € feita por ferramentas de groupware para que os grupos envolvidos possam
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compartilhar informagdes e conhecimentos. Essa soma de conhecimentos agrega valor e torna a orga-
nizacao virtual mais efetiva do ponto de vista organizacional.

Para a integracio desses trés vetores interdependentes, é necessério contar com uma plataforma de tecnologia
de informacdo (TI) sélida e bem configurada, a qual fard parte da rede de negdcios.

Observa-se que a organizagdo virtual ultrapassa as fronteiras da organizacdo fisica, num processo que inclui re-
lacionamentos complexos mantidos por ela com seus parceiros, clientes, fornecedores e com o mercado
(MOWSHOWITZ, 1997a).

Um processo interorganizacional deve ser projetado e gerenciado de forma conjunta pelas organizacdes envol-
vidas em sua execugdo, ou seja, deve ser visto como um processo em rede. Esse novo enfoque representa um
grande desafio em termos de gestdo. A organizagdo virtual estd apta a se reconfigurar e alocar recursos para a
execu¢do de uma tarefa ou meta, uma Unica vez ou diversas vezes. A tarefa proposta € decomposta em diversas
subtarefas, executadas paralelamente por parceiros, possibilitando assim maior agilidade e independéncia entre
processos.

Alteracdes na estratégia ou meta podem gerar mudangas na alocagdo de recursos para a execucdo da tarefa. Os
recursos podem ser providos por diversas fontes e o critério de selecdo é baseado em parimetros como custo e
disponibilidade. Essa flexibilidade conduz a uma melhoria do processo (MOWSHOWITZ, 1997a).

Quer se trate da confeccdo de produtos ou da prestacdo de servicos, somente a organizagdo virtual retne velo-
cidade e flexibilidade para lidar com um ambiente de negécios sob medida, para atender a uma quantidade mui-
to grande de clientes, num ritmo de mudangas que contemple exigéncias de novos clientes (DAVIDOW; MA-
LONE, 1993).

A organizacdo virtual trabalha orientada para o cliente e ndo para produtos ou para o mercado. Segundo Davi-
dow e Malone (1993), deve haver uma maior sensibilidade para as necessidades dos clientes, ou seja, deve ser
permitido que eles participem do projeto dos produtos de que necessitam.

A administragdo da organizacdo virtual exige que se estabeleca um balanc¢o dindmico entre pessoas, processos e
elementos tecnolégicos. Ela conta ndo apenas com funciondrios, mas também com um quadro de colaboradores
externos. Esse grupo trabalha integrado, com maior autonomia e maior poder de decisao.

A natureza voldtil da organizacao virtual se reflete em toda a sua estrutura. Os funciondrios unem seus talentos
para executarem uma tarefa. Uma vez concluida essa tarefa, separam-se para que seja estabelecida uma nova
configuracdo em torno da tarefa seguinte. H4 a formagdo de uma forca-tarefa em torno de uma meta comum.
Geralmente, a comunicagao entre os grupos se processa pela utilizacao de ferramentas de groupware, porque os
membros estdo geograficamente dispersos. Niveis hierdrquicos em empresas desse tipo sdo poucos ou inexis-
tentes. As estruturas organizacionais sdo capazes de agir e reagir rapidamente a mudangas: elas se estruturam
de forma diferente, de acordo com os mercados que atendem, provendo os stakeholders de informacdes detal-
hadas, contando com redes de comunicac¢do em tempo real (TRAVICA, 1998). Este mesmo autor defende, ain-
da, que as organizacdes virtuais serdo um dos tipos organizacionais prevalecentes e apresenta um quadro com-
parativo entre estas e as outras formas organizacionais, inclusive uma denominada “ndo-tradicional” e proposta
por ele.
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Quadro 1
Comparativo da organizacdo virtual e novas formas organizacionais
TIPO
Organica Adhocracia Redes Nao tradicional Virtuais
CARACTERISTICA Produtos
PRINCIPAL Estrutura Alterdvel Fluxo de Negacio personalizados,
P durante o informagdes da integracdo de
flexivel . . "
andamento auto gerenciado burocracia moédulos
diferentes
. . . Equipes e
Unidade basica da Equipes, Equipes . Equipes Equipes unidades na
o S De interdepartamenta auto-
organizacio individual . . N mesma empresa
Projeto is gerencidveis ~
ou néo
. Profissionais Coordenagao Apoio / suporte a . . .
Foco gerencial . . processos de Equipe de apoio Produto virtual
supervisores de equipes .
negocios
Regras de trabalho Flexiveis Ambl/gu?ls, Flexiveis Flexiveis Flexiveis
alteraveis.
Informagao / troca Alta —~/ Alta Alta Alta Alta
de conhecimento
Uso da tecnologia da
informacio e Alto Alto Alto Alto
comunicacio
Ligando espagos e
. N . Através de .,
Caracteristicas de Orientacdo / Equipes raves ¢e Dialogo / recursos
. . - . . equipes e limites ~ organizacionais -
comunicacio / efeito execucdo de interligadas / S execugao .
o ~ funcionais — valor : suporte ao ciclo
organizacional tarefas coordenagdo de projeto .
agregado de vida do
produto
Tipo de poder Perito Perito Perito Persuasivo Perito
Caﬁ;:ﬁ?;itslcas Profissionalism Foco no Compartilhament Espirito de Mobilizagdo para
predominantes 0 problema o equipe 0 NOvo
Capacidade Inovacio Resolugdo de Reunido de Pensamento Definido pelo
predominante ¢ problemas habilidades avancado mercado

Fonte: Travica (1998).

A virtualidade organizacional

O direcionamento mais importante neste estudo € o da virtualidade de uma organizacio; virtualidade que pode
ser gradual. Nao interessa aqui discutir e estabelecer os limites inferior e superior dessa gradagdo, e sim conso-
lidar a certeza de que toda organizag¢do tem um grau de virtualidade que lhe garante potencial para se tornar vir-
tual.

Nesse caminho, € oportuna a publicagdo de Venkatraman e Henderson (1998), estudada e comentada por Bar-
cia e Steil (1999). Para aqueles autores, a virtualidade organizacional pode ser entendida segundo trés vetores e
estagios que, combinados, formam uma matriz bidimensional (quadro 2), atribuindo um papel central a tecno-
logia da informac@o.
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Quadro 2
Organizagoes virtuais — trés vetores e trés estdgios
VETORES ESTAGIOS
E CARACTERISTICAS Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
~ produtos e servigos sdo Personalizacao
Interacio com o . C A . L
. experimentados a dindmica de produtos e =~ Comunidades virtuais
consumidor oA .
distancia Servigos
Terceirizagdo de Interdependéncia de
Suprimentos virtuais mobdulos e de P Coalizacao de recursos

~ processos
componentes padroes

. Utilizacdo do
Conhecimento como §

. . Tecnologia de gestdo A conhecimento de
Conhecimento virtual patrimdnio da .
de tarefas N comunidades de
organizagio N
profissionais
Alvo Tarefas Organizacdo Interorganizacdo
. Melhorar a eficiéncia Acrescentar valor Sustentar a inovagao e
Objetivos de desempenho . a . .
operacional econdmico 0 crescimento

Fonte: Venkatraman e Henderson (1998).

No vetor “interagdo com o consumidor” — caracterizado pelas oportunidades e desafios nas interagdes da orga-
nizagdo com o cliente —, verificam-se os seguintes estagios (BARCIA; STEIL, 1999):

® produtos e servicos sdo experimentados a distdncia — nesse estdgio € possivel oferecer aos clientes a
possibilidade de consultar catdlogos, fazer pedidos, acompanhar o andamento da remessa de um produ-
to e fazer reservas, dentre outros “relacionamentos’ que ocorrem por meio de um website, que € essen-
cial;

e personalizacdo dindmica de produtos e servigos — baseada nos principios de modularidade, inteligéncia
e organizacdo. A modularidade representa a capacidade de organizar com eficiéncia os produtos e pro-
cessos complexos em modulos que permitam a rapida personalizagdo. O principio da inteligéncia retine
as estratégias e técnicas para conhecer o perfil do cliente, principalmente, por meio de algoritmos com-
putacionais, denominados “agentes inteligentes”, que rastreiam o comportamento dos varios tipos de
consumidor, para classifica-los em grupos e a partir dai, sugerir produtos ou servicos adequados as ne-
cessidades individuais. Na visdo organizacional, para que se tenha uma personaliza¢do dindmica do
produto, € necessdrio mudar a visao a respeito dos processos de marketing, trocando-se a perspectiva
“dentro-fora” pela “fora-dentro”; ou seja, € necessdrio prover solugdes para os problemas dos clientes e
ndo oferecer solugdes para provdveis problemas existentes. Por exemplo, em vez de vender livros texto
podem ser oferecidas solug¢des educacionais para os clientes;

e comunidades virtuais — o mais profundo aspecto da interacdo no modelo virtual sdo as emergentes co-
munidades eletronicas de consumidores. Essas comunidades transferem o poder dos fabricantes para os
consumidores e sdo canais agrupadores e disseminadores de informacdes. Na economia industrial, os
consumidores ndo podiam estar efetivamente conectados no tempo e no espago. Contudo, as comuni-
dades de consumidores estdo em seus estagios preliminares, de forma que, no futuro, os consumidores
poderdo usar significativamente o seu grande poder e transformar o papel do mercado.

O segundo vetor, “suprimentos virtuais”, refere-se a capacidade da organizacao de participar de redes de forne-
cedores e subcontratantes para obter seus suprimentos complementares. A organizacdo estabelece o foco em
sua competéncia essencial, distanciando-se do modelo de integrac@o vertical. Esse vetor é constituido dos se-
guintes estagios:
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terceirizacdo de médulos e componentes padrdo — observa-se a troca eletronica de dados (EDI) como
uma tecnologia que d4 suporte a eficiente terceirizacdo de médulos padronizados (pela industria auto-
mobilistica, por exemplo);

interdependéncia de processos — o foco esta na interdependéncia de processos de negdcios. Envolve a
terceirizacdo de processos importantes para o negocio de empresas especializadas, visando melhorar a
eficiéncia e reduzir custos;

coalizacdo de recursos — nesse estdgio a organizacdo estd em uma rede dindmica, onde nenhum dos
participantes tem condi¢des de operar isoladamente. A organizacio € vista como um portfélio de capa-
cidades e relacionamentos e ndo como um conjunto de produtos e negécios. A capacidade de se rela-
cionar com as demais organizagdes para agregar competéncias complementares determina o potencial
para aproveitar uma oportunidade de mercado.

O “conhecimento virtual” nomeia o terceiro vetor. Diz respeito ao incentivo ao conhecimento por meio da sua
criagdo e disseminag@o nas comunidades de especialistas, além das fronteiras da organizagdo e internamente.
Os trés estagios desse vetor sdo:

tecnologia de gestdo de tarefas — envolve a capacidade de distribuir as tarefas a equipes que trabalhem
em locais e tempos diferentes. Caracteriza-se pela utilizagao das tecnologias de groupware, video-
conferéncia, intranet e outras;

conhecimento como patrimoénio da organizacdo — nesse estigio, o foco estd no compartilhamento do
conhecimento coletivo entre as unidades de trabalho; e

utilizagdo do conhecimento de comunidades de profissionais — que € a utilizacdo do conhecimento que
estd além das fronteiras da organizagdo, ndo disponivel na propria equipe, para realizar tarefas especifi-
cas.

Camarinha e Lima (1999) propdem uma tipologia de classes de empresas virtuais (EV’s) baseada nos seguintes
aspectos representados na Figura 1:
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Figura 1

Tipologias de classes de empresas virtuais

Oportunidade Unica
Duragéo <

Alianga de longo prazo

Estrutura dinamica
Topologia <:
Estrutura Fixa

Exclusividade
Participagao <:
Multiplas redes

Tipo estrela
Coordenagao Alianga Democratica

Federacao

Nivel unico
Visibilidade <
Multinivel

Fonte: adaptado de Camarinha e Lima (1999).

e duracdo — algumas parcerias sao constituidas para atender a uma tnica oportunidade de negdcio, sendo
dissolvidas ao término de tal processo. Entretanto, também podem ocorrer aliangas de longa duragdo
que durem tanto por um nimero indefinido de oportunidades de negécios quanto por um periodo de
tempo especificado;

® topologia — conforme a topologia da rede, hd situacdes que mostram uma natureza dinamica, na qual
algumas empresas podem se unir rapidamente ou deixar a alianca de acordo com as fases do processo
ou com outros fatores de mercado. No entanto, pode haver também cadeias produtivas com uma estru-
tura quase fixa, apresentando apenas uma pequena variacdo em termos de fornecedores ou clientes;

® participacdo — esse aspecto estd relacionado com a possibilidade de uma empresa participar simulta-
neamente de vdrias redes ou estar comprometida com uma unica alianga (exclusividade);

® coordenagdo — sdo trés as formas possiveis de coordenagao:

1. estrutura “tipo-estrela” — hd uma empresa dominante que define as regras do jogo e impde seus
proprios padroes;

2. alianca democratica — uma organizacio diferente poderia ocorrer em algumas redes de coope-
ra¢do sem uma empresa dominante, na qual todas as empresas cooperam igualmente e mantém
sua autonomia, mas unindo suas competéncias essenciais;

3. federacdo — uma vez que uma alianga prdospera € formada, essas empresas podem perceber os
beneficios miituos de uma administragio comum ou do compartilhamento de competéncias,
infra-estruturas e processos de negdcio, podendo criar um tipo de estrutura de coordenagio;

4. visibilidade - relacionada a topologia e a coordenacdo; o aspecto de visibilidade diz respeito a
quao distante ao longo da cadeia cada empresa € vista. Em muitos casos, uma empresa sé per-
cebe seus parceiros diretos (fornecedores e clientes).

Em situacdes de coordenagcdo mais avangadas, uma organizacdo poderia ter a visibilidade dos outros niveis. A
visibilidade multinivel é uma exigéncia para a dtima coordenag@o de vdrias atividades envolvendo os parceiros
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de uma empresa virtual. Por exemplo, na implementacdo de uma fun¢do de previsdo de demanda, além dos da-
dos histéricos, € importante ter, com antecedéncia, informagao sobre o consumo, niveis aciondrios ou até mes-
mo previsdes de demanda pertinentes a diversos niveis da cadeia produtiva.

Organizando-se virtualmente

Além de apresentar e discutir o conceito de virtualidade organizacional, é necessario explicitar ao leitor de que
maneiras uma organiza¢do pode dispor de recursos para organizar-se e atuar virtualmente. As cinco formas de
organizacdes virtuais que serdo apresentadas sdo fruto do trabalho de Quinn, Anderson e Filkenstein (2001).
Levando em conta que esses trés autores tém uma linguagem bastante caracteristica para descrever as formas
de organizacao virtual, alguns termos precisam ser claramente definidos:

e local do intelecto — a(s) principal(is) esfera(s) dentro da organizacdo, na(s) qual(is) reside o profundo
conhecimento de suas disciplinas fundamentais;

e local da novidade — o(s) lugar(es) principal(is) no(s) qual(is) o intelecto é convertido na adoc¢do de so-
lucdes inovadoras;

¢ nddulo — local(is) onde ocorre a agdo, o atendimento das necessidades dos clientes.
A organizacdo “infinitamente” plana

A organizagdo “infinitamente” plana — assim denominada pelos autores porque ndo hd limites inerentes a sua
expansdo — tem como local principal do intelecto o centro da organizacdo. Nesse tipo de organizacio, o know
how flui do centro para os nddulos e cada ndédulo é um local de novidade, aquele ponto especifico em que o
conhecimento da organizac¢ao € aplicado aos problemas dos clientes.

Na organizagdo “infinitamente” plana raramente as ordens para acdo sdo dadas pela organizacdo de linha dos
subordinados. Os nédulos dificilmente precisam comunicar-se entre si, razdo pela qual podem operar indepen-
dentemente. Em compensacio, a autoridade central geralmente atua como uma fonte de informagdes ou uma
referéncia para pedidos que fogem ao script das operacdes do dia-a-dia. Exemplos de organizacdo “infinita-
mente” plana s@o as redes de fast food, as corretoras de valores e as empresas aéreas.

A organizac3o invertida

A organizacdo invertida tem como caracteristica marcante o fato do foco principal do intelecto serem os nédu-
los em contato direto com os clientes, e ndo o centro. O ponto de novidade criativa nesse tipo de organizagao
também estd no nédulo porque € 14 que o servigo € adaptado de maneira tnica e entregue ao cliente. Em razio
disso, os nédulos tendem a ser muito profissionais e auto-suficientes. Na organizacdo invertida, o papel da es-
trutura de suporte é prover logistica ou suporte aos nddulos, aliviando-os a0 maximo dos detalhes administrati-
VOs.
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Figura 2

A organizagdo invertida

CEO

Fonte: Quinn, Anderson e Filkenstein (2001).

A organizacdo invertida mostra-se mais adequada quando servir o cliente no ponto de contato for uma atividade
relevante para o negécio. Igualmente se mostra mais apropriada do que qualquer outra, quando a pessoa no
ponto de contato tiver mais informacdes sobre os problemas individuais do cliente e suas potenciais solugdes.
Exemplos tipicos de organizacdo invertida sdo hospitais ou clinicas médicas e empresas de consultoria em en-
genharia.

A organizacdo “teia de aranha”

A organizacgdo “teia de aranha”, segundo os autores, € uma rede verdadeira. Nesse tipo de organizacdo, em ge-
ral, ndo h4 hierarquia interferente ou centro emissor de ordens entre os nédulos. Além disso, o local do intelecto
é disperso, ainda que localizado mais nos nddulos, a exemplo do que ocorre na organizagdo invertida. A carac-
teristica mais importante da organizag@o “teia de aranha” € o fato do ponto de novidade ser um projeto ou pro-
blema especifico que requer uma estreita interagdo de varios nddulos ou a procura por outros nédulos que ten-
ham conhecimentos ou habilidades tteis ao projeto. O know how dessa forma de organizacdo é fundamental-
mente latente, situacdo que muda, a medida que um projeto a force a materializar esse know how através de co-

nexdes que as pessoas estabelecem entre si.
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Figura 3

A organizagdo “teia de aranha”

PesSS0a de

contato

Nédulos

Pessoa de

contato

Fonte: Quin, Anderson e Filkenstein (2001).

A organizagcdo “teia de aranha” apresenta vantagens seletivas em ambientes altamente competitivos porque
pode acomodar, a0 mesmo tempo, alta especializacdo, multiplos locais geograficos e um enfoque disciplinado
num tnico problema ou conjunto de clientes. Sao exemplos dessa forma de organizagdo os grupos de pesquisa
entre universidades, consércios de bibliotecas e grupos de acéo politica.

A organizacio aglomerada

A organizagdo aglomerada ¢ semelhante a organizacdo “teia de aranha” porque o “transporte” do know how ¢é
feito de nédulo para nédulo. Todavia, o local do intelecto estd em aglomerados ndo muito definidos, que nor-
malmente executam alguma atividade relativamente permanente e requerem profunda competéncia em dreas
especificas. Nesse tipo de organizacdo, as pessoas podem se agrupar e reagrupar em equipes para a solucio de
problemas especificos, importantes para o aglomerado. As equipes ndo constituem unidades permanentes, mas
se sobrepdem temporariamente a outros projetos da organizacdo. Ao contrdrio da organizacdo “teia de aranha”,
na organizacdo aglomerada, geralmente, hd uma clara autoridade para a tomada de decisdes, designada pelo
empreendimento para liderar o grupo-tarefa.

CADERNOS EBAPE. BR, v. 4, n° 2, Jun. 2006 11



Luciano Augusto Toledo

Organizagdes Virtuais Carlos Augusto Loures

Figura 4

A organizagdo aglomerada

Equipe central

(CEO)

Fonte: Quinn, Anderson e Filkenstein (2001).

A organizacdo aglomerada € muito eficiente quando as tarefas que afetam toda a empresa (como fusdes, aquisi-
¢des e novos negdcios) requerem, temporariamente, profundos conhecimentos além das fronteiras de qualquer
know how individual ou grupal.

A organizacio “raios de sol”

A quinta e tltima forma de organizar-se virtualmente, apresentada pelos autores, ¢ a chamada organizacio
“raios de sol”. Diferentemente das outras quatro formas apresentadas, a organizacdo “raios de sol” funciona
bem em situacdes em que se tenha de atender necessidades externas pendentes de clientes ou de conjuntos di-
versificados de clientes. Essa forma de organizacdo é, tecnicamente, uma rede inteorganizacional na qual, por
razdes especiais, as unidades organizacionais estdo sob a mesma propriedade compartilhada. Na organizacao
“raios de sol”, o local do intelecto esta dividido, enquanto o centro retém conhecimentos profundos de alguma
tecnologia comum (ou conhecimentos basicos) e € a esséncia da competéncia intelectual, os nédulos sdo o local
de conhecimento especializado de mercado e de producio.
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Figura 5

A organizagdo “raios de sol”

Novas companhias
Esséncias

competitivas

Companhias de 22 geragao

Fonte: Quinn, Anderson e Filkenstein (2001).

O ambiente ideal para o desenvolvimento da organizacdo “raios de sol” é aquele marcado nio apenas pela
flexibilidade, mas também pelo espirito empreendedor. Os estiidios de cinema e os grupos de capitalistas em-
preendedores sdo exemplos dessa forma de organizagao.

Problemas no desenvolvimento e implantacao de planos de virtualizacao das organizacoes

Quinn, Anderson e Finkelstein (2001) advertem que, apds a aprovacao de um plano que contemple a criacido ou
possibilite que uma organizagao trabalhe em redes virtuais, alguns obstaculos e barreiras devem ser transpostos
antes que os programas de acdo possam ser implantados. Uma dessas barreiras diz respeito a perspectiva de
tempo a ser considerado conforme o tipo de ptiblico de interesse da organizagdo, especialmente, gerentes e in-
vestidores. Muitas empresas ignoram a estratégia de longo prazo, visando prioritariamente resultados de curto
prazo (lucro, capitalizacdo no mercado e preco das acdes). Entretanto, muitas das acdes relacionadas a mudan-
cas organizacionais s6 produzirdo resultados a longo prazo e, muitas vezes, com certa defasagem de tempo. A
auséncia de resultados a curto prazo, em conseqiiéncia das mudancas na estruturar hierdrquica de uma organi-
zacdo, pode levar algumas empresas a mudarem de estratégia no meio do caminho, em vez de esperarem que 0s
resultados aparecam.

Analise critica do fendmeno das redes virtuais e consideracoes finais

Por tratar-se de um ensaio, os autores deste artigo acreditam que ndo se deve apenas apresentar e discutir os
conceitos. E preciso ir além e questionar as implica¢des desses pontos de vista para a Administragdo. Os auto-
res sustentam que a virtualizagdo possa ser uma das alternativas a serem seguidas pelas organizagcdes que bus-
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cam vantagens competitivas sustentdveis. Ndo obstante qualquer sugestdo de alternativas, como a prépria vir-
tualizacdo organizacional, alguns aspectos devem ser ponderados em suas caracteristicas positivas e negativas.
Na migracio de uma configuragdo organizacional tradicional para uma virtual é imperativo que os gestores es-
timulem, ou melhor, promovam mudangas internas nas empresas, no sentido de facilitarem a adaptag@o e acei-
tacdo dos membros hierdrquicos as mudancas vindouras. Isso implica um esforco permanente em lidar com
conflitos, alteracdes na estrutura hierdrquica e efetiva participacdo das pessoas.

Trabalhar em equipe torna-se um fator de extrema relevincia no processo de virtualizacdo das organizacgdes.
Ao capitanear um processo de sinergia, cooperacdo, e associacdo simultanea de varios fatores, o trabalho em
equipe contribui para uma agdo coordenada, visando criar valor para o cliente e para a organizacdo. E funda-
mental ainda o comprometimento e a capacita¢do das altas geréncias no controle das equipes, para estimular es-
forcos, a criatividade e a solug¢do de conflitos.

Na literatura disponivel, nota-se uma caracterizagdo das organizac¢Oes virtuais como foérmulas de sucesso. Ser
virtual € ser inovador, é ampliar a cadeia de valor da empresa, melhorando o fluxo de informacdo e a tomada de
decisdes. Seja no formato de organizagdo “raios de sol”, “aglomerada” ou qualquer dos demais, a literatura
tende a ser exageradamente otimista quanto aos resultados obtidos pelas organizagdes virtuais. Tornar- uma
empresa parcial ou totalmente virtual pode implicar um quadro enxuto, deixar os clientes mais satisfeitos e até
mesmo criar novos empregos, fato que a literatura mostra e estudos de casos revelam. Contudo, ndo se deve
omitir que pessoas também podem ser incluidas nos processos de downsizing € que nem sempre a satisfacdo do
cliente pode ser mensurada e diretamente relacionada com a estrutura organizacional de uma empresa.

Os autores sdo unanimes em afirmar que cada organizacdo deve ser analisada isoladamente, sem generalizar, e
que ndo se trata de reduzir ou ampliar a estrutura da empresa. A questdo que se deve apontar € se realmente hd
uma necessidade de promover uma mudanca na organizagdo para que esta se mantenha competitiva. Para os
autores, num primeiro momento, as organizacdes devem tentar transformar o funcionamento dos grupos, valo-
rizando as interagcdes humanas. Em um segundo momento, as organizagdes podem optar por se reestruturarem,
caso nao sejam alcancados os resultados pretendidos com a reducdo das despesas operacionais, o incremento
dos processos, o cumprimento das metas estabelecidas em menor prazo e o aumento da qualidade da producao
A virtualizagdo se tornaria, entdo, uma das op¢des a serem analisadas.

Os constantes desafios da empresa do futuro baseiam-se, principalmente, em aproveitar a0 maximo o potencial
de todos os componentes hierdrquicos de uma organizacao por meio dos relacionamentos e da valorizagdo dos
talentos individuais. Podem ser citados como principais desafios, o equilibrio entre pessoas e cultura; manter a
organizacdo voltada para processos, informacgao e tecnologia; a estrutura organizacional e a lideranca. Logica-
mente, o surgimento das organizacdes virtuais € uma resposta das organizagdes para a crescente competitivi-
dade num mercado globalizado e ao avanco tecnoldgico cada vez mais acelerado. Esse processo pode constituir
o diferencial competitivo que tornard muitas empresas mais competitivas e mais adaptativas. Entretanto, para
conseguir vantagem competitiva é necessdria uma mudanca tdo “cirtrgica”? Para os autores, organizagdes vir-
tuais em determinados setores podem nada mais ser do que um modismo e um processo desnecessario. Dessa
forma, estando ou ndo num contexto de competitividade, as organizacdes devem questionar se para manterem-
se competitivas, ndo bastaria apenas efetuar pequenos ajustes em alguns processos, dentro e fora da organiza-
cdo, antes de comegarem qualquer tipo de mudanga organizacional.

Durante o levantamento do referencial tedrico pertinente ao tema deste artigo foi possivel apurar algumas
conseqiiéncias do fato das empresas se valerem da virtualidade
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Quadro 3
Consegiiéncias das organizagdes virtuais para a administra¢do

TOPICO SELECIONADO QUESTIONAMENTOS

Uma vez que tende a haver um maior distanciamento fisico entre as
pessoas, como os gestores passardo a controlar as atividades sob
sua supervisao?

Controle da geréncia

Ainda que consiga controld-las, que perfil deve ter esse novo gestor
para supervisionar quem esta fisicamente longe dele?

Se em muitos casos as pessoas ndo estdo diretamente ligadas a uma
organizagdo central (como acontece nas formas mais tradicionais de
vinculos de trabalho), de quem serd a propriedade intelectual de
produtos, servicos e projetos da organizacdo?

Propriedade intelectual

Ainda que se tenha claro de quem € a propriedade, como garantir
que informacgdes relevantes ndo serdo facilmente perdidas ou, pior,
repassadas a concorréncia?

Depois de vérios anos trabalhando em escritérios e fabricas, fora de
suas casas, as pessoas estardo preparadas para, novamente,
trabalharem em suas casas (ou em qualquer outro lugar que ndo o
endereco da empresa)?
Teletrabalho

Ainda que estejam preparadas, como administrardo seu tempo?
Serd ficil essa adaptacdo?

Fonte: elaborado pelos autores.

Foi premissa basica deste artigo o estudo conceitual profundo da organizacio virtual, dos tipos de cooperacgdo e
dos tipos de redes, ou, ainda, a busca exaustiva pela diferenciacdo entre organiza¢des e empresas virtuais e ou-
tras formas de cooperacao.

Segundo Salomon (1991), quando se fala em trabalho cientifico, ndo se pode deixar de destacar sua caracteris-
tica essencial, a mesma que remonta a sua origem histdrica, a especificacdo; ou seja, a reducdo da abordagem a
um s6 assunto, a um sé problema. Essa redugdo € simples de compreender, pois o método cientifico de pesquisa
parte de um Unico problema ou de um tema delimitado. Logo, o documento que contém os resultados da pes-
quisa também tem seus limites prestabelecidos. Nesse contexto, a andlis aqui apresentada limitou-se a estudar o
conceito de redes virtuais. Por ser um ensaio, ndo recorreu ao empirismo dos estudos de caso para testar os
conceitos estudados. O artigo contribuiu, ainda, para o questionamento critico da real necessidade de se adotar
a virtualizacdo como alternativa ideal para as empresas manterem-se competitivas. Ao questionar a validade
das organizagdes nos modelos de virtualidade, essa critica exige ainda que futuros pesquisadores realizem estu-
dos empiricos mais aprofundados, comparando o “antes” e o “depois” das empresas que migrarem de uma tipo-
logia especifica de organizacdo para outra. Isso se aplicaria as empresas que do tradicional migraram para a vir-
tual e vice versa. Para um melhor aprofundamento do tema, sugere-se ainda que sejam feitas pesquisas explora-
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torias quantitativas que evidenciem a relacdo entre o custo da mudanga no processo de virtualizagio e a rentabi-
lidade. Pesquisas preditivas que possibilitem generalizagdes e que respondam a questdes do tipo “Como?”,
“Por qué?” e “Onde?” também poderiam ser feitas por futuros estudiosos do tema.
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