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Introducao

do manchetes na midia (Mahlmeister, 1995; Oliveira, 1995; Leiria,

1996; Mottin, 1996) e mesmo alguma atengio por parte de tedri-
cos no campo da Administragio (Davidow e Malone, 1993; Byrne e Brandt,
1993; Bjur e Caravantes, 1994; Davenport, 1995). O conceito, ainda nao
consolidado plenamente, engloba diferentes interpretagdes, desde simples
processos de terceirizagdo de atividades (Ridout, 1997) até a adogdo de
formas de trabalho 3 distincia, comumente rotuladas de tele-trabalho
(Skyrme, 1995; Thompson,1997). Mas € inegdvel que a idéia de
virtualiza¢ao das organizagbes estd intimamente associada 4 emergéncia
da tecnologia da informagio (T1), apontada por alguns como a terceira
revolugdo industrial.

O presente trabalho pretende ser uma contribuigfo para a constru-
¢ao de uma teoria capaz de explicar a estruturagfo da OV e delinear o seu
papel no cendrio empresarial contemporineo, dentro de uma sociedade
em mudanca. Em primeiro lugar, é necessério definir o que é aqui entendi-

H 4 um certo tempo o termo organizagio virtual (OV) vem ganhan-
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do como OV, e como esta localiza-se no cenério das formas emergentes de
organizago e estruturagdo empresarial. Tal esclarecimento se faz necessa-
rio porque o termo OV, conforme j4 destacado, tem sido largamente usado
de forma ampla e extremamente abrangente.

Nosso objeto de estudo ndo diz respeito a organiza¢bes que simples-
mente terceirizaram parte de suas atividades ou adotaram formas de traba-
lho 2 distancia. Nossa preocupagio centra-se no processo de redefini¢éo
de atividades, operagdes e fungdes administrativas, tornado possivel gragas
ao uso intensivo da TI (Konsynski, 1993).

A informaco, em si, é um conceito abstrato. Ela é concretamente
percebida e utilizada usando-se convenientes representagdes e formas de
armazenamento. Tomem-se alguns exemplos: pode-se ver um livro como
uma particular forma de representar e armazenar as idéias de seu autor
(informagao nele contida); um cheque pode ser visto como uma particular
forma de representar e armazenar a autorizagio ao banco para pagar deter-
minada quantia a seu portador, debitando convenientemente a conta cor-
rente de seu emitente (informacdo nele contida). Com o uso cada vez
mais acentuado da TI, velhas formas de representagio e armazenamento
tém sido substituidas por novas formas (com a manutengio da esséncia),
que, quando comparadas diretamente com as substituidas, sdo quase im-
perceptiveis, quase invisiveis, dando a impressdo de que aquelas foram
“virtualizadas”. Fala-se no livro virtual e no cheque virtual.

Parece claro que este processo se faz mais contundente em setores
econdmicos cujos produtos e servigos possuem um contetido informacional
mais elevado. Entretanto, as conseqiiéncias sdo percebidas em toda a ati-
vidade econdmica. A inddstria de papel é integralmente afetada pelo pro-
cesso de virtualizagfo de livros e jornais. Por outro lado, quase toda atividade
administrativa, de qualquer organizagfio, em qualquer ramo de atividade,
é, em sua esséncia, informacional, e, portanto, potencialmente virtualizavel.

A atengio deste trabalho centra-se na organizagio (virtual) em um
sentido abstrato, nos moldes utilizados por Mota e Pereira (1981), e nfo
exatamente em uma particular organizagdo. Nao obstante, os exemplos
ilustrativos utilizados, necessariamente concretos, se referem geralmente
aquelas organizagbes que, no todo ou em parte, atingindo um alto grau de
virtualizagdo de seu produto ou processo, virtualizaram grande parte do
trabalho humano, que convencionalmente formava a base de seus proces-
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sos produtivos e administrativos. Este é o caso da Lufthansa, que estd
engajada no processo de virtualizagdo de venda de passagens, inclusive do
préprio bilhete (http://www.lufthansa.com) ou da Varig, que efetua a ven-
da de assentos via Internet (http://www.varig.com.br). Outros exemplos
referem-se s organizages que j4 surgiram altamente virtuais, sem existi-
rem anteriormente estruturadas de maneira convencional, como é o caso
da organizagio Amazon Books (http://www.amazon.com).

O trabalho estd organizado da seguinte forma: na préxima segfo apre-
sentam-se os niveis de configuragio estrutural e sua relacdo com a TI; a
seguinte focaliza diversos conceitos de OV que tém surgido na literatura,
procurando conectd-los; a segio 4 apresenta o conceito de dimensdes da
virtualizagio das organizagdes; na segfo 5 exploram-se os conceitos de
virtuosidade, busca da esséncia e confianga e sua conexio; finalmente, a
se¢do 6 conclui o artigo, apresentando nosso conceito de OV.

Niveis de Configuragdo Estrutural e TI

A estruturagdo virtual foi tornada possivel pela convergéncia das
indastrias de computadores e de comunicagfo. Tal convergéncia viabilizou
a criagdo de uma infra-estrutura de informagao que tem sido genericamen-
te chamada de supervias de informagio (do inglés “information
superhighway”). Trata-se de redes de comunicag¢fo de banda larga, de
abrangéncia global, que, com eficiéncia, transmitem dados, voz, imagens
(estaticas ou em movimento), em “real-time” e com interatividade. Devi-
do & elevada performance obtida, com custos praticamente nulos, tais
supervias estio sendo usadas em grande escala, em crescimento acentua-
do, tanto em ndmero de usudrios ativos quanto em volume de informagdes
transportadas, sem que este crescimento tenha, até 0 momento, apresen-
tado sinais de arrefecimento. Este uso intenso e continuo, de forma barata,
eqiiivale a queda de limites antes impostos pelos pardmetros de distincia
de deslocamento e tempo de transporte. Assim, pode-se desconsiderar
tempo e distAncia no transporte de informacdes.

Somente a derrubada dos limites de distancia e tempo j4 seriam sufi-
cientes para alterar profundamente a forma de estruturar aquelas organiza-
¢des que possam se valer do uso intenso das supervias de comunicagio e
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usufruir dos conseqiientes beneficios. Porém, outras caracteristicas dessas
supervias sio também marcantes, importantes pelas possibilidades ope-
racionais inovadoras que trazem para as organizagbes, quando usadas de
forma isolada ou combinadas: linguagens padronizadas, baixo custo de aces-
so, modularidade do transporte dos blocos de informagio, boas condigoes
de seguranga quanto 2 integridade e sigilo das informagées, etc.

Tais supervias podem ser abstratamente entendidas como espagos,
onde representagoes desempenham as fungdes das organizagdes que as cri-
aram, interagindo de forma a produzir resultados previsiveis, como se fos-
sem agentes fisicos (possivelmente humanos eficazes e produtivos). Estes
espagos de interagio e de trocas, chamados de espagos cibernéticos, ou
ciberespacos (Gibson, 1984, 1997; Bauwens, 1993; Josefson, 1994; Almeida
et alii, 1995; Pesce, 1995, 1998; Benedikt, 1996; Park, 1996), possibilita-
ram o surgimento de organizagbes cujas estruturas apresentam diversos
aspectos virtualizados, quando comparadas com estruturas convencionais
de objetivos e portes assemelhados.

Venkatraman (apud S@rensen, 1997) aponta uma hierarquia de for-
mas organizacionais baseadas em cinco niveis de reconfiguracio estrutural,
possibilitadas pelo uso, com maior ou menor intensidade, da TI. Na Figura
1 apresenta-se esta hierarquia.

Estes niveis hierdrquicos ndo representam necessariamente uma li-
nha evolutiva, sendo configuragbes com diferentes intensidades de uso da
TIL Diferentes niveis podem estar presentes simultaneamente num mes-
mo cendrio organizacional. No entanto, é importante notar que somente
quando a configurago estrutural for adequada ao nivel e formato da TI
utilizada é possivel usufruir da totalidade dos beneficios esperados num
determinado estdgio de informatizagio.

Os dois primeiros niveis estio no patamar evoluciondrio do uso da
informatizagdo, enquanto que os demais estdo num patamar que
Venkatraman chama de revoluciondrio. Os primeiros (evolucionérios),
mantém a estruturagdo bésica da organizacio e esta define a aplicagéo
da TI que lhe é mais conveniente, em sua forma e intensidade. Nos
demais estagios (revolucionarios), ao contrério, o nivel de informatizagso
e comunicagio utilizados definem a forma de estruturar a organizagio.

Os niveis evolucion4rios estio suficientemente estudados e j4 fazem
parte do que pode ser chamado de Administragio Convencional. No en-
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Figura 1: Transformagées Organizacionais Possibilitadas pela T1
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Fonte: Venkatraman (apud SZ&rensen, 1997, p.3)

tanto, os trés niveis revolucionarios sio negécios induzidos pela exploragao
e aproveitamento intensivo da T, que possibilitam o rompimento de bar-
reiras e dos pardmetros de limitagdes que tradicionalmente guiaram as es-
truturagbes organizacionais convencionais. Essas rupturas podem ser
consolidadas, com maior ou menor intensidade, em torno de métodos que
objetivam virtualizar fases ou componentes dos métodos produtivos e ad-
ministrativos responsaveis pela operacgfo e operacionalidade da organiza-
¢do, sua competitividade e sua sobrevivéncia no mercado.

O presente trabalho busca focar e analisar o Gltimo estagio, que
Venkatraman chama de corporagéo virtual. E, dentro deste est4gio, busca um
foco ainda mais fino, dirigido & organizagdo que, gragas a técnicas recentemen-
te desenvolvidas, virtualiza ndo s6 seu produto, mas também, em grande parte,
o trabalho humano e seus processos produtivos e administrativos, ou seja, em
sua operagdo. Atendem, satisfazem e encantam seus clientes, a partir de estru-
turas organizacionais praticamente despojadas de mio-de-obra humana.
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Um Conceito em Construgio

O conceito de OV ainda nio se consolidou. Segundo Sieber (1997),
a expressdo OV se refere a uma organizagio que acessa conhecimentos e
Tecursos externos, por vezes geograficamente dispersos, que podem repre-
sentar o produto de seres humanos, de outras corporagdes (tradicionais ou
virtuais), de bancos de dados, sistemas ou qualquer outra entidade que
possa contribuir para a agregagdo de valor a sua cadeia produtiva. Como
qualquer organizagdo, a OV fornece bens ou servigos, buscando atingir o
maximo de eficicia e de agregacio de valores em seu processo operacional
e administrativo.

Preferimos o conceito oferecido por Mowshowitz (1997), que tem
servido de referéncia para outros estudos sobre o tema (Faucheux, 1997;
Turoff, 1997).

Mowshowitz (1997), parte da separagio das demandas (representa-
das por seus requisitos abstratos) e das possiveis entidades que satisfardo
estas demandas, separagfo esta que gera a necessidade de quatro ativida-
des administrativas bésicas:

- formulaggo das necessidades abstratas, representativas das deman-
das apresentadas;

- procura e anélise de entidades (concretas) capazes de satisfazer as
necessidades abstratas;

- alocagdo dinimica destas entidades aos demandantes, segundo
critérios especificos;

- investigagiio e anilise dos critérios de alocagio, com vistas a sua
avaliagdo frente aos objetivos e metas da organizacéo.

Na matriz de combinag@es possiveis entre entidades demandantes e
entidades que satisfazem as necessidades abstratas demandadas, tanto as
solicitagoes de servigos ou produtos como também os supridores de solu-
¢Oes podem variar dinamicamente com o passar do tempo. Também po-
dem variar os critérios que direcionam uma demanda especifica ao atendente
mais adequado. Portanto, passa a ser uma tarefa continuada da adminis-
trag@o a prospecgio de novas combinagbes de recursos e de critérios de
alocag@o. Dentro deste quadro, é necessario que a organizagio reconheca
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explicitamente a solugfio do problema de conectar as entidades que de-
mandam com as que potencialmente satisfardo esta demanda.

Salientamos que as quatro atividades administrativas b4sicas menci-
onadas, como toda e qualquer atividade administrativa, sfo essencialmen-
te informacionais. De fato, a esséncia da defini¢io de Mowshowitz é a
separago entre necessidades abstratas (informagao) e satisfatores concre-
tos (produtos). A OV atua no espago informacional.

Ao reconhecer explicitamente a distingfo entre os requisitos funcio-
nais da demanda e os meios que a satisfardo, abre-se um campo de explo-
ragio que busca encontrar novos meios de satisfazer antigas demandas,
mantendo a esséncia, que chamamos processo de virtualizagdo. Por exem-
plo, se a demanda é gerada por jogadores que querem apostar em um cas-
sino, uma forma convencional seria levé-los fisicamente a um cassino, onde
encontrariam equipamentos de jogos e uma equipe para conduzir as gpos-
tas. A TI disponivel hoje permite que o cassino (virtual) seja levado ao
jogador (demandante) e assim atender suficientemente o anseio que pro-
piciou a transagdo. Claro estd que aquele jogador que julga importante as
luzes, a misica, o brilho e o charme de um cassino convencional, podera
nio se satisfazer com a solugao proposta. Mas outros se sentiréo satisfeitos,
a ponto de aceitar o servigo. Muitos de nés preferimos o contato, o cheiro,
a presenga fisica de um livro, mas uma visdo objetiva pode nos levar a
aceitar o livro virtual, via biblioteca virtual, como uma fonte suficiente-
mente eficaz de conhecimento.

Assim, tanto quanto prospectar entidades capazes de satisfazer as ne-
cessidades de seus clientes (definidas em termos abstratos), cabe & administra-
¢ao da OV investigar quais os possiveis meios concretos de satisfazé-las, mesmo
que isto represente uma alteragio de hébitos ou mesmo de cultura.

Os espagos cibernéticos tém facilitado a criagfo e aceitagfo de no-
vos meios de satisfazer antigas necessidades, bem como de gerar necessida-
des novas para serem atendidas por novas formas de servigos. Na primeira
categoria (novos meios de atender necessidades existentes), os exemplos
sdo abundantes: a biblioteca virtual, o cassino virtual, o museu virtual, o
“e-mail”, etc. Na segunda (geracfo de novas necessidades) encontram-se
a pesquisa global através dos “browsers” (como o http://
www.altavista.digital.com), a crescente exigéncia de visualizacio gréfica, o
tele-trabalho, etc. Além disto, os espagos cibernéticos tm permitido o
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refinamento de requisitos de necessidades ja existentes, de tal forma
que parecem novas necessidades, como o produto personalizado ao al-
cance da massa consumidora (calgas, carros, livros pessoais, etc.). J4 é
possivel a adogdo de estratégias mercadolbgicas inéditas, como a
atomizagio (nicho de um s6) em massa. E inegével que a substituigio dos
meios fisicos de satisfagdo de necessidades abstratas por meios virtuais pode
ser sentida em toda a vida moderna, em todas as camadas da populagio.

Um visdo semelhante de OV ¢ apresentada por Zimmermann
(1997), preferindo usar a expressdo empreendimento virtual (“virtual
enterprise”). O autor usa o termo virtual para designar o que ¢ sufici-
entemente semelhante a algo, embora lhe falte alguns atributos signifi-
cativos.! Zimmermann (1997) aponta os exemplos da realidade virtual
e de produtos virtuais, que nfo possuem estruturas fisicas, s6 existindo
de fato nos computadores. Para o observador, a realidade ou o produto
“existe na mente, especificamente como produto da imaginagdo” (se-
gundo o mesmo autor, defini¢io extraida do American Heritage
Dictionary). De acordo com esta definigdo, resulta ser o empreendi-
mento virtual um empreendimento que deixa de ter algumas caracterfs-
ticas estruturais dos empreendimentos reais, embora funcione como um
empreendimento na imaginagdo do observador.

Zimmermann (1997) explica o conceito de empreendimento vir-
tual usando o exemplo da arquitetura da memoéria nos computadores,
onde nio é econdmico instalar bancos de meméria suficientemente gran-
des para atender todas as demandas possiveis, geradas por qualquer
programa que venha a ser usado. A solugdo tem sido o uso de uma
memdria principal de tamanho 6timo e memérias secundarias de ex-
tensdo ilimitada. Através da alocagio dindmica da meméria real e das
secundérias, é possivel atender a programas que demandem grandes
espagos de armazenamento, bem como programas que devem ser traba-
lhados simultaneamente. Ou seja, sob a tica de Mowshowitz (1997),
alocam-se entidades (meméria principal e secundérias) dindmica e fle-
xivelmente para atendimento de demandas abstratas de desempenho
(programas).

Segundo Zimmermann (1997), uma OV, como empreendimento
em rede, pertence ao grupo dos sistemas de negécios que podem ter
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suas estruturas decompostas em subsistemas de administragio e
subsistemas de servigos. Os sistemas de administragdo planejam e con-
trolam os sistemas de servigos da organizagfo, buscando atender a:

- fungbes de pesquisa e informagdo, definindo como a OV busca
seus clientes, como estrutura seu marketing e como identifica seus forne-
cedores ou parceiros;

- funges de contratagio, regulando a negocia¢do com seus clientes,
fornecedores e parceiros, e '

- fungdes de operagio e suporte, definindo as matrizes de combina-
¢ao dos diferentes servigos que sdo ofertados, como sio ofertados aos clien-
tes, e dando suporte contabil e fiscal A organizaggo.

Figura 2: Conceito de Empreendimento Virtual

—TransagBes Administratives

Transagies de =——Transagles de Servigos

Sexviges

Transagdes
Administratias

T Sistem a Administrativo
Sistema de” .
Sexwvigos

L Sistema
# Organizagdes A dministrativo
Virtuais

H Sistema de Sesvigos

e -« Feedback and Conteal

Organizagies Reais

Fonte: Adaptado de Zimmermann (1997, p.5)

Na Figura 2 sintetiza-se a concepgio que Zimmermann (1997) apre-
senta da estruturagio da OV, salientando a linha de agéo dos sistemas ad-
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ministrativos e de servigos, as regras de alocagio de recursos e de
acionamento de clientes, fornecedores e parceiros (a conjugagdo dos siste-
mas administrativos e de servigos funciona como um sistema de negécios,
dotado de controle e feedback. Na organizagio virtual, o sistema adminis-
trativo pode existir independente da existéncia de um 6rgdo central de
administragio, pois pode ser formado pelo conjunto de regras contidas nos
sistemas de servico. As regras referem-se principalmente a trés aspectos
funcionais da organiza¢fo: pesquisa e informagfo, contragio e operagio
com 0 apoio necessario).

A evolugio de uma organizagfo convencional para uma OV nio é
um processo rapido (Sieber, 1997). Os motivos para a evolugio sio véarios:
redugdo de complexidade, maior flexibilidade de resposta, desenvolvimen-
to em novas 4reas geograficas ou novos segmentos de mercados, redugéo
da incerteza, etc. Um processo de virtualizagio, segundo Arnold et alii
(apud Sieber, 1997), pode ser representado por uma mudanga estrutural
em cinco estagios, conforme detalhado na Figura 3.

Figura 3: Estagios de Evolucio para uma OV
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Fonte: Arnold et dalii (apud Sieber, 1997, p.3)
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O diagrama apresenta um exemplo ficticio de uma organizacio que
passa gradualmente pelo processo de virtualizagdo. Na fase zero a organi-
zacho se apresenta verticalmente integrada, convencionalmente estruturada,
com viarias unidades de negécios duplicadas, geograficamente distribuidas.

Na fase 1, inicia-se o processo de virtualizagfo, com a produgdo total
sendo concentrada em um s6 local. Para manter a mesma eficacia, é ne-
cessério fortalecer os fluxos informacionais entre as unidades de negécios.
‘ Na fase 2, uma rede de companhias é formada para suprir os bens
ofertados ao mercado. Neste est4gio j4 é necessério um sistema de infor-
magdo razoavelmente sofisticado entre as companhias.

A fase 3 inicia quando fornecedores e clientes sdo integrados ao
sistema, participando ativamente do processo (McKinney e Gerloff,
1997). Nesta fase os sistemas de informagdes tornam-se fatores decisi-
vos de sucesso, pois o fluxo computadorizado de informacfo passa a
assumir fungdes antes desempenhadas por setores fisicos dentro da bu-
rocracia hierdrquica convencional (Riggins e Rhee, 1997). Uma orga-
nizagdo nesta fase também é chamada de companhia em rede, (“Network
Company”). Esta fase representa uma transi¢io importante e arriscada
para a organizagio, pois esta pode decidir, ao continuar sua evolugio,
assumir a fungfo de coordenagéo das atividades de uma rede de outras
entidades, ficando numa posi¢io de intermediirio no mercado
(“Information Broker”), ingressando na fase 4. O risco est4 em, ao
ingressar na fase 4 de seu processo de virtualizaco, a organizagio aban-
donar suas competéncias especificas, nio mais conseguindo uma dife-
renciagdo no mercado.

Sieber (1997) aponta o exemplo da Microsoft, que delegou a tercei-
ros sua produgdo, suas vendas, marketing e distribuigio, reservando para si
o desenvolvimento de produtos. Mantendo controle de sua competéncia
principal, consegue preservar uma posi¢io dominante no mercado. Tam-
bém a inddstria automotiva tem seguido um modelo semelhante de
virtualizagdo, ao delegar vérias de suas fungdes administrativas e produti-
vas, mas reservando para si aquela que é seu diferencial de mercado: a
concepg¢ao de produtos.

Este modelo de virtualizagio tem sido o caminho seguido pelas em-
presas maiores. J4 as organizagbes pequenas e médias tentam saltar imedi-
atamente para a fase 4, ou mesmo ja surgem com caracteristicas virtuais.
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Dimensdes da Virtualidade

Venkatramam (apud Sieber, 1997) sugere um enfoque funcional e
estratégico para a evolugio do processo de virtualizagfo, em busca de efici-
éncia em trés dreas basicas da organizagio: recursos, mercado e processo,
conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4: OV em Trés Dimensoes e Trés Estagios
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Fonte: Venkatraman (apud Sieber, 1997, p.4)

Na 4rea de mercado, o processo de virtualizagdo busca a otimizagio
da satisfagio dos clientes, via envolvimento destes no processo de defini-
¢do dos produtos ou servigos. No primeiro estdgio (canal de acesso), os
clientes sdo ligados a organizagdo por um canal de comunicagio, com o
qual os setores envolvidos no atendimento podem mais eficientemente
comunicar-se com eles. No segundo estdgio (interac¢io de servigos), uma
posigdo pré-ativa no desenvolvimento de produtos e servigos é possivel de
ser atingida. No terceiro estdgio (criagio de solugbes), o cliente torna-se
um parceiro na solugio de problemas, adicionando seu conhecimento es-
pecifico ao processo de criagdo e produgdo. O objetivo é passar do estégio
de retroalimentago das informagdes, na pesquisa de mercado e desenvol-
vimento de produto, para um ativo envolvimento do cliente no processo,
na criagdo de solugdes e adequagfo de atendimento. Assim, a organizagao
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virtualizada torna-se o lugar onde os conhecimentos especificos sdo reuni-
dos na tentativa de construir o melhor processo, pela adi¢do de valores
considerados importantes.

Na 4rea de competéncia, o processo de virtualizagdo inicia no pri-
meiro estdgio com a redefinigdo de suas fontes de recursos, abrindo um
horizonte largo de possiveis fornecedores de matérias primas, produtos semi-
acabados e competéncias estratégicas. No segundo estagio, vinculos estra-
tégicos sdo estabelecidos, através de cooperacgio, contratos de fornecimento
a longo prazo ou associages, buscando bases flexiveis para a manutengio
do processo produtivo. Por exemplo, aliangas com fornecedores de insumos
“zero erro”, incorporaveis de imediato 4 producéo, dispensando a estocagem
e o controle de qualidade de ingresso, podem ser estabelecidas. No tercei-
10 estagio, funges sfo trocadas entre a organizagio, fornecedores, clientes
ou parceiros. As fronteiras entre companhias sio redefinidas ou tornadas
mais permedveis: tanto o fornecedor pode assumir fungdes internas do cli-
ente {controle de estoque num acordo de reposi¢io continua , por exem-
plo), como o cliente pode assumir fungGes antes especificas do fornecedor
(desenvolvimento conceitual do produto, por exemplo).

A troca de fungBes entre a OV, clientes, fornecedores e parceiros
pode implicar em:

- aquisi¢do de novos conhecimentos pelas entidades envolvidas;

- eliminacéo de fungdes duplicadas nas entidades envolvidas, e

- jungdo de esforgos e conhecimentos, com a criagdo de novas
entidades.

Em fungfo da multiplicidade de associag¢bes livres, as organizacoes
envolvidas no processo de produgio de bens e servicos podem ser parceiras
numa 4rea e competirem em outra.

No eixo da configuragio de trabalho, a virtualizagio comega com o
reexame do processo, em busca de eficiéncia, que pode se dar por:

- reengenharia dos processos produtivos, buscando formas mais efi-
cientes de disponibilizar produtos ou servigos, e

- prospecgdo ou criagio de novas formas de atender as demandas,
via novos produtos ou servigos.
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O segundo estagio (troca de pardmetros sociais), inicia quando a
organizagio descentraliza suas decisbes através da abertura das informa-
¢oes aos funciondrios, que passam a decidir de forma crescentemente auténo-
ma. Como conseqiiéncia, preparam-se as bases para o terceiro estagio, que
consiste na criagio de unidades auténomas de trabalho dentro da organizagio.
Com a multiplicagdo das unidades auténomas de trabalho, pode-se atingir a
situa¢o em que cada funcionério funciona como especialista auténomo. Uma
rede de conhecimentos autdnomos substitui o sistema hierarquico, antes usu-
al, provocando uma redefini¢do dos papéis sociais na organizagéo.

Virtuosidade, Essencialismo e Confianca

O conceito de OV estaria incompleto se ndo fosse relacionado a um
outro termo derivado de wirtus: a virtuosidade (Reinermann, 1996). A
virtuosidade significa a perfei¢do, o completo dominio da arte de bem fazer,
alta qualidade, exceléncia. Para atingir a virtuosidade, a OV deve consi-
derar também os fatores humanos, culturais e individuais, importantes para
a plena satisfagdo de seus clientes. A TI permite a eficicia da OV, mas s6 a
sensibilidade de seus administradores pode conduzi-la & virtuosidade.

Uma OV é essencialista por natureza, no sentido de que busca a
esséncia de sua razdo de ser, identificando quais sdo as necessidades abstra-
tas de seus clientes, atuais ou potenciais. Ao identificar tais necessidades
abstratas, procura associd-las a satisfatores, dentro de um regramento
estratégicamente estabelecido. Presta o servigo de alocar, dinamicamente,
necessidades e satisfatores, dentro de uma visdo de otimizag4o do processo.

Uma OV é uma organizagio baseada em confian¢a (Handy, 1995).
De fato, para bem funcionar, a OV necessita confiar em seus processos,
assim como deve inspirar plena confianga em sua clientela, fornecedores e
demais parceiros. Tanto do lado tecnolégico como do lado humano, sua
representagio deve ser isenta de erros e imprecisdes. Qualquer falha pode
levar a conseqiiéncias desastrosas para a organizagio.

Este trés conceitos nfo sfo desconexos.

A OV pode ir mais longe na busca da esséncia de sua razao de ser, ao
investigar possiveis novas formas de satisfazer as necessidades de seus cli-
entes. O processo de substituigdo de satisfatores fisicos tradicionais por
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representagdes que os virtualizam, é, na verdade, um processo de busca da
virtude basica, de virtuosidade, que ir4 produzir o efeito desejado, a satisfa-
¢do da necessidade abstrata. Por outro lado, a OV volta-se para o seu
interior com o mesmo questionamento da busca da esséncia de seus pro-
cessos administrativos e de servigos, buscando a virtualizagio de seus re-
cursos e procedimentos. Esta continua busca da esséncia, da virtude que
produz o efeito desejado, da virtuosidade do bem feito, tende a fortalecer o
clima de confianga fundamental para o relacionamento com seus clientes,
fornecedores e parceiros, tornando-o duradouro.

Conclusio: afinal o que é OV?

Percebemos que o conceito de OV nfo representa unanimidade en-
tre os estudiosos. Ao longo deste trabalho procuramos resgatar diversos
conceitos e idéias subjacentes ao tema, permitindo-nos, ao final, apresen-
tar, em sintese, nossa definicio de OV.

Uma OV ¢é um arranjo sistémico de entidades - homens, agentes auténo-
mos, organizagbes (virtuais ou ndo), sistemas, bancos de dados, transdutores -
que busca interligar e integrar dinamicamente, por meio de TI, demandas e
Trecursos para sua satisfagdo, com regras de atuacdo estrategicamente definidas.

Uma OV cria uma matriz organizacional, polidimensional, que in-
terliga e integra dinamicamente demandas, recursos e regras de atuagio,
de forma precisa e confidvel. As funcdes administrativas e de servigos sio
desempenhadas por humanos e por agentes ndo humanos, como outras
organizacoes, bancos de dados, sistemas, programas transdutores, etc. Sio
usados os recursos informacionais mais diversos, tornados possiveis pela
convergéncia tecnoldgica das inddstrias de computagéo, telecomunicagdes
e de realidade virtual. A OV busca a virtuosidade, a exceléncia, e o faz
buscando a esséncia de sua razdo de ser, de seus processos e procedimentos,
a virtude de provocar os efeitos desejados, procurando dissociar as necessi-
dades abstratas de seus satisfatores fisicos tradicionais, bem como de suas
cadeias usuais de distribui¢io. A OV estrutura-se embasada em confianga,
tanto em seus sistemas e processos, como no relacionamento com seus
clientes, fornecedores e parceiros. Devido ao uso intenso de T1, tem suas
fronteiras pouco definidas, explorando esta fraca definigio para exteriorizar
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aquilo que contém em seus dominios, bem como para internalizar o que
est4 fora de seus dominios.

E importante ressaltar, que ndo existe uma organizagio totalmente
virtualizada, pois sempre haverd uma base tecnolégica concreta que
lhe dé suporte. Pensar idealmente em uma organizago virtual pura é,
entretanto, interessante sob o ponto de vista de anélise. Esta organiza-
¢do ideal seria de todo semelhante ao que hoje conhecemos como virus
de computador ou um jogo em computador: sdo entidades autdnomas
que, uma vez geradas e libertas no espago cibernético, multiplicam-se e
perpetuam-se continuamente, produzindo resultados sem necessidade
de intervengdo humana adicional.

Do ponto de vista pratico, h4 noticias de organiza¢des que se aproxi-
mam do modelo ideal. Por exemplo, um formando da Escola de Adminis-
tragdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, funcionirio em
perfodo integral de um Banco, num projeto de Pritica Profissional, “pro-
gramou”, nos finais de semana, uma organizagio bastante virtualizada, cuja
razdo operacional é a revenda de CDs musicais. Esta organizagiio progra-
mada, tornou-se uma empresa, a Import Laser, (http://
www.importlaser.com.br), em atividade, 24 horas por dia, 7 dias por sema-
na, que disponibiliza, para um grupo de clientes previamente cadastrados
[via Internet), lancamentos e cole¢des de CDs nacionais e estrangeiros.
Os pedidos dos clientes sdo repassados aos fornecedores que providenciam
a entrega. A operagio é encerrada quando os respectivos pagamentos sio
realizados. Tudo com alto grau de informatizagio e usando técnicas atuais
de Administragfio, como a explora¢do de nichos atomizados de mercado
(Shewe e Smith, 1980). Hoje, este profissional continua sendo funcio-
ndrio do Banco, enquanto sua empresa mantém representago ativa no
ciberespago, produzindo bons resultados concretos, desde o inicio de
suas atividades. Resultados operacionais positivos foram obtidos desde
o infcio das operagdes gragas ao baixo ponto de equilibrio, provocado
pelos baixos custos fixos, no caso uma hospedagem de R$200,00 men-
sais em um provedor de Internet.

Outro exemplo digno de nota é o cassino virtual (http://
www.casinoconection.com, http://www.starluck.com, http://www.
worldgaming.com, http://www.atlantis-gaming.com) j4 mencionado,
onde apostadores podem ingressar (virtualmente) em uma representa-
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¢Ao de um cassino, escolher o jogo que gostam de jogar, apostar e, é
claro, perder ou ganhar.

Este novo cendrio que estd sendo construido de forma auténoma
permite o emprego de modelos e metaforas antes impossiveis de serem im-
plantados. A reinterpretagio de visdes administrativas, & luz das novas
possibilidades, inéditas, que estdo sendo usadas nos alicerces das estruturas
das organizagdes virtuais é imperativo.

Notas

! Etimologicamente a expressdo virtual vem do latim virtus, significando ex-
-celéncia moral.
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