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“Vocé pode definir sabedoria como signifi-
cando alguma coisa que resulta de tentativas e erros,
portanto leva tempo para se desenvolver. Inovacao,
por autro lado, surge de diversas formas. Uma dessas
formas vem através da ignorancia, ndo sabendo que
alguma coisa é impossivel ou sendo jovem demais para
conhecer “melhor” . Neste sentido, havera um grande
volume de inovacfes sendo gerado pelas criangas. Va-
mMos esperar que a sociedade sgja humilde o suficiente

para reconhecer este fato.”

(in The Digita Man, Nicholas Negroponte, 1995, p.1)

“ E com 0 coragao que se Ve corretamente.

O essencial éinvisivel aos olhos.”

Antoine de Saint Exupéry
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Resumo

O objetivo desta tese € daborar e testar um modelo para andlise de organizagtes que ope-
rem em espaco cibernético. O trabaho faz uma reviso da literatura do contexto evolutivo das for-
mas organizacionais, buscando a melhor visudizacdo do ponto de insercéo da Organizacéo Virtua
na teoria da Administracéo. Apés esta revisao de literatura, preliminarmente a apresentacéo do mo-
delo tedrico para andise da Organizacéo Virtua, trabaha-se sobre o conceito de Espaco Cibernéti-
co, explicitando os fundamentos tedricos que regem as agles e relagdes estabel ecidas nas grandes
redes atuais de computadores. A Internet € usada como exenplo de Espaco Cibernético. O estudo
mostra algumas das principais caracteristicas do Espaco Cibernético, o qual, sendo um espago Sis-
témico, tem propriedades que se entrelacam e interagem. Como, no ambito da Administraco, tais
caracteristicas podem ser exploradas? A resposta € delineada no esbogo da Organizagédo Virtud,
Ccujo conceito é revisado. Suas caracteristicas estruturals sfo: a existéncia de fungdes ativas sem fun-
cionérios, 0 resgate da confianga, a existéncia de fluxos distintos de autoridade, o cruzamento dos
fluxos de informac@o e a integraco entre atividades administrativas e operacionais. Suas caracteris-
ticas funcionais sd0: a existéncia de processos virtudizados, o pequeno porte fisico, a proximidade
a0 mercado, a flexibilidade de resposta, o ciclo de producéo abreviado, a fractdidade, a confiabili-
dade e o gprendizado organizaciona. O modelo tedrico de andise da Organizacdo Virtua foi testa-
do a campo em estudo de muiltiplo caso. Os resultados indicam a aplicabilidade e adequacdo do
modelo proposto, confirmando a emergéncia da organizacdo Virtua no Espaco Cibernético.



Abstract

The main purpose of this dissertation is to elaborate and to test a modd to andyze Cy-
berspace operating companies. We start with a literature review on organizationd design evolution,
in order to insart the concept of Virtua Organization within the framework of organizationd
theories. Further we explore the metaphor of Cyberspace, emphasizing theoretical concepts
underlying the actions and relations established within contemporary  computer networks. Internet
is used as an example of Cyberspace. The study points out the main features of Cyberspace, which,
being systemic, has inter-chained and interacting atributes. How, from the point of view of
Business Adminigration, this can be exploited? The answer is given by the concept of Virtua Or-
ganization, which is revised. Its main dructural characterigtics are: there are active functions
with no personnd; trust isa fundamental vaue; there are many distinctive authority flows; in-
formation flows easly across the entire company; there is no digtinction among operationd and ad-
minigrative activities. Its main functiona characterigtics are: processes are virtudized; physica sup-
port is minimd; the company is very cose to the market, reacting with greet flexibility; lead time is
short; services are reproduced anywhere, anytime, with exactly the same features, seemingly in a
fractd manner; services inspire great confidence; organizationd learning is common. The andyticd
mode is fidd tested, usng a multiple case sudy design. Results indicate the gpplicability and ade-
quacy of the proposed model, confirming the emergency of Virtud Organization in Cyber-

space.
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Definicdo de Termos

Esta secéo esclarece o sgnificado de alguns termos usados nesta tese. N&o € um glossario

usud, pois, por vezes, alonga aandise de um termo, €, inclusive, referencia fontes complementares.

Agente, Rastreador, Robd ou Aranha. Em inglés, sfo chamados agent, crawler, ro-
bot e spider. Sdo programas que executam coleta de informagdes ou 0 processamen
to de fungdes, tipicamente tarefas pequenas e bem definidas. Embora a teoria de de-
senvolvimento de agentes ndo sga nova, 0s agentes destacaram se com o cresciment
to da Internet. Muitas companhias vendem softwares que permitem a configuragéo de
agentes para pesquisa na Internet. A ciéncia da computacdo abriga uma escola de
pensamento que acredita que a mente humana cons ste essencidmente em milhares de
agentes sempre trabalhando em pardelo. Assm, para produzir inteligéncia artificid,
seriam congruidos sistemas contendo muitos agentes e fungdes de arbitragem para
avaliacdo dos resultados obtidos. Agentes inteligentes estéo na base da evolugéo do
comeércio eetronico (FINGAR, 1998; GLUSHKO, TENENBAUM E MELTZER, 1999; MA-
ES, GUTTMAN E MOUKAS, 1999; SLOMAN E LOGAN, 1999; WONG, PACIOREK E
MOORE, 1999).

Agilidade. Referente ab mundo empresarial, consiste na capacidade da organizacéo res-
ponder rapidamente a evolucdo da demanda, de produzir solugoes abrangentes e néo
somente produtos.

ASCII. Abreviagio para American Standard Code for Information Interchange. E
um codigo usado para representar caracteres através de nimeros, de 0 a 127. Por
exemplo, o codigo ASCII parao M € 77. A maioria dos computadores utilizao AS-
Cll para codificar textos, tornando possivel transferir dados de um computador para

outro.
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Browser. E o software de apoio paraaWeb, usado para localizar e exibir paginas da re-
de. Os browsers mais populares sdo 0 Netscape Navigator e Microsoft In-
ternet Explorer. Ambos sdo browsers gréaficos, podem exibir figuras, dém de tex-
tos. A maioria dos browsers modernos pode oferecer informagdo multimidia, indusi-
ve som e video, desde que conectados com hardwares que suportem tais formatos.

Buffer. Uma &rea de armazenamento temporério, normamente em RAM. Um uso comum
do buffer ocorre quando é acionado o comando de impressdo. O sistema operacio-
na copia o documento para um buffer de impressio (uma érea livre na memaria ou
no disco) no qual aimpressora pode buscar as informagdes trabalhando em sua pré-
pria velocidade. Isto libera o processador para executar outras tarefas enquanto aint
pressora funciona.

Ciberespaco. Um termo criado por Gibson (1997), para descrever o “mundo” dos com+
putadores, e a sociedade que se forma ao seu redor. Abrange toda a gama de recur-
sos informacionais diponive's através das redes de computadores. O capitulo 4 (Es-
paco Cibernético) desta tese, trata especificamente do conceito e estruturacéo do Ci-
berespaco. Nesta tese € adotado o termo Espaco Cibernético como sinénimo de Ci-
berespaco.

Cibernauta. Navegante do Espaco Cibernético. Usu&rio dasinfovias.

Download. Copiar dados (normamente um arquivo inteiro) de uma fonte principa para
um dispositivo periférico. O termo é freglientemente usado para descrever 0 processo
de copiar um arquivo de um servidor para um outro computador. O oposto de down-
load é upload.

E-mail. Abreviagio de eetronic mail (correio eletronico). E atransmissio de mensagens
através de umarede. A mensagem pode ser redigida por um teclado ou armazenada
em meio magnético. Muitos computadores como mainframes e PCs tém um sstema
de emall. Alguns sstemas de e mail 8o restritos a redes simples e locai's, enquanto
outros estéo habilitados a funcionar nas grandes redes, indusive na Internet. Organiza-
gOes informatizadas utilizam intensamente o e mail devido a sua agilidade eflexibilida-
de. A maioria dos sistemas de email inclui editores de texto para composicéo de

mensagens ou permitem a edicdo de mensagens em outros editores.
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Empresa Agil ou Empresa Virtual. Modo de operacio virtua queimplicauma  rew
nido de pessoas, entidades e empresas para criar uma organizacao, que se configurara
para ofertar o produto ou servico. O capitulo 5 (Organizacdo Virtud) desta tese ex-
plora novas formas de estruturacéo que possibilitam a construcdo de tais organiza-
cOes.

Firewall. E um sstema projetado para prevenir acesso desautorizado a redes privadas.
Um firewall pode ser implementado através de software, hardware ou combinacéo
de ambos. Todas as mensagens que entram ou deixam uma Intranet devem passar &
través de um firewall. Existemn vé&ios tipos de técnicas para construgdo de um fire-
wall:

Packet filter: examina cada arquivo que entra ou deixa a rede, aceitando-o ou
rejeitando-o com base em regras definidas pelo usuario. O Packet  filter
€ bastante efetivo e claro para os usu&rios, porém de dificil configuracéo.

Application gateway: mecanismos de seguranca para aplicacdes especificas,
como servidores FTP e Telnet. E bastante efetivo, mas pode impor uma
degradacdo ao desempenho.

Circuit-level gateway: Aplica mecanismos de seguranga quando uma conexao
de TCP ou de UDP ¢é estabdlecida. Uma vez que a conexdo estgja feita, a
comunicagdo pode fluir entre os hosts sem verificagoes posteriores.

Proxy server: Intercepta todas as mensagens que entram ou deixam arede lo-
cal. O proxy server esconde os verdadeiros enderegos da rede locd.

FTP. Abreviacdo de File Transfer Protocol, protocolo usado na Internet paraenviar ar-
quivos. Protocolos sdo padrGes de formato para transferéncia de dados entre dois
dispositivos. Ha uma variedade de protocol os padréo, cada um com vantagens e des-
vantagens particulares, por exemplo, dguns sGo mais Smples que outros, aguns séo
maiS Seguros, enguanto outros Sao mais rapidos.

Gatekeeper. E acombinagio de recursos de hardware e software com o objetivo de ge-
renciar e proteger as operacdes de transferéncias de arquivos, principamente em re-
des de uso publico.

Gateway. Uma combinacdo de hardware e software que conecta dois tipos diferentes de
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redes. Gateways entre sistemas de email, por exemplo, permitem aos usuérios de
sistemas diferentes trocarem mensagens entre S.

Hardware. A palavra hardware refere-se a parte fisica dos computadores, ou sgja, aos
objetos tangiveis, tais como processadores, dispositivos para leitura de disquete (disk
drives), monitores, teclados, impressoras, placas e chips.

Hipermidia. Uma extensdo de hipertextos que suporta gréficos, som e video. A WWW é
um exemplo de Sstema de hipermidia.

Home Page. E a pagina de apresentacio de cada site que pode ser acessada pela World
Wide Web. Usua mente gpresenta links para outras paginas ou Sites.

Host. (1) Um computador que € acessado por um usu&rio remoto. Tipicamente o termo é
usado quando existemn dois computadores conectados por modem e linhas telefénicas.
(2) Um computador que esté conectado com IP fixo, em uma rede TCP/IP, como a
Internet.

HTML. Abreviacdo de Hyper Text Markup Language, uma linguagem de programe:
¢ao utilizada para criacdo de documentos naWorld Wide Weh.

Inteligéncia Artificial. Sstema de informacdo que reproduz aguns eementos da inteli-
géncia humana como perceber, manipular, raciondizar e gprender.

Internet. A maior rede mundid de infovias, baseada em protocolos TCP/IP. Foi criada
pelo Pentégono americano como rede secreta para as comunicacdes militares. Hoje é
uma rede cientifica, tecnoldgica, culturd, [Udica e comercid que abrigamais de 40 mi-
Ihdes de usuérios em mais de 160 paises.

| nter networking. E a arte e a ciéncia de conectar LANS (local area network) para criar
uma WAN (wide area network), e conectar WANS para formar redes ainda maiores.
Redlizar internetworking pode ser extremamente complexo, pois as redes podem tra-
balhar com protocolos diferenciados.

Intranet. Como a Internet € uma rede baseada em protocolos TCP/IP, pertencente a uma
organizacéo ou comunidade podendo ser acessada apenas por usuarios autorizados,
tals como funcionérios, membros, socios, etc. Os Stes da Intranet funcionam como
qualquer ste da Web, com a diferenca de estarem usuamente protegidos por firewal-

Is.
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| P. Abreviagdo de Internet Protocol. O |P especifica o formato de arquivos para uso na
Internet. A maioria das redes combina IP com outros protocolos como, por exemplo,
0 TCP que edtabiliza a conexdo entre afonte e o destino. O IP é como um sistema
postal, permite os arquivos sgjam enderecados ou que permanegam no computador,
entretanto ele ndo executa a conexao entre dois servidores, tarefa é protocolada
pelo TCP.

Link. Pode sgnificar: (1) Unir. (2) Em programacéo, refere-se a execucdo de um Linker.
(3) Colar uma cdpia de um objeto em um documento de tal modo que retenha sua
conex&o com o objeto origind. (4) Em programas de planilha detronica, Link se refe-
re a habilidade de uma planilha fornecer seus dados para as oélulas de outra planilha
Dois ou mais arquivos sio unidos deste modo através de células comuns. (5) Em co-
municagdes, um link é umalinhaou cand pelo qua os dados sdo tranamitidos. (6) Em
sstemas de administragdo de dados, um link € um acesso a outro registro. Pode-se
conectar um ou mais registros inserindo link entre ees. (7) Em aguns sistemas opera-
cionais (UNIX, por exemplo), um link € um ponto de aum arquivo. O Link
torna possivel referenciar um arquivo através de vérios nomes diferentes e ter acesso a
este mesmo arquivo sem que 0 enderego sga visudizado. (8) Em sSstemas de hiper-
texto, como naWeb Wide World, um link é umareferéncia a outro documento.

Linker. Também chamado de 1ink editor” e binder, um linker € um programa que
combina objetos formando um programa executavel. Muitas linguagens de programe-
Ca0 permitem que se escreva rotinas separadamente, com diferentes codificacoes. |s-
to torna a tarefa mais smples, pois fraciona-se um grande programa em varios pro-
gramas pequenos mais facels de se mangar. A unido das partes em um sO executavel
é atarefaredizadapeo link.

Modems. A transformacdo dos snais digitals emitidos por um computador para snas
and ogicos e sua transferéncia aravés da linha telefénica, da se gracas aum dispogiti-
Vo detronico chamado modem. O modem tem a capacidade de também redizar a
operacéo inversa: de converter o sind anadgico recebido via telefone em sinais digi-
tais de computadores.

M ouse. E o dispositivo que controla o movimento do ponteiro (cursor) natela do monitor,
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gerdmente um pequeno objeto que dediza sobre uma superficie. Seu nome é oriundo
de sua forma (rato, em inglés mouse). Inventado em 1963, teve grande importéncia na
interacéo gréfica, pois permitiu que os usu&ios Smplesmente gpontassem uma opcao
na tela do monitor e clicassem o botdo. Essa aplicacdo é chamada com freqiiéncia de
aponte-e-clique (point-and-click). O mouse também permite que o usudio utilize
programas graficos com maior facilidade, manuseado como um [&pis virtud, caneta
virtud ou pincd virtud.

Multimidia. Termo empregado em informética para referir-se a computadores que inte-
gram imagem, telecomunicacao e som.

Multithread. E a capacidade de um sistema operacional executar Smultaneamente dife-
rentes partes de um programa. O programador deve ser cuidadoso ao desenvolver
um programa deste tipo permitindo que todos os threads possam rodar sem interferir
no desempenho de outros.

Newsgroup. O mesmo que forum ou grupo de discussao, SO que conectado na rede. Na
Internet existem milhares de newsgroups cobrindo os mais diversos assuntos. Para
Ver e enviar mensagens a um newsgroup, precisa-se de um programa que conecte-o
com servidores de noticia na Internet.

Online. Ligado ou conectado. Quando um computador esta conectado a um servidor.

Provedor de Acesso. Organizacdo que estabel ece a comunicacdo dos usuarios com are-
de Internet.

Provedor de Informacgfes. Organizacdo ou individuo que desenvolve paginas Web e
presta outros servigos rel acionados com a sua publicacdo na Internet.

Provedor de Servicos. Denominacéo genérica de organizagbes ou individuos prestadores
de dgum servico na Internet, incluindo os provedores de acesso e de informagdes.

RAM . Abreviagcdo de random access memory (meméria de randdmico), é um
tipo de memoria que pode ser acessada randomicamente, isto €, quaquer byte de
memoria pode ser acessado sem necessariamente acessar 0s bytes precedentes. A
RAM é o tipo de memdria mais encontrada em computadores e outros dispositivos
eletronicos.

Router. E um roteador, um dispositivo que conecta qualquer nimero de LANS, usando
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enderecos e uma tabela de enderecamento para determinar 0 destino dos pacotes de
dados. Comunicamse com outros roteadores para configurar a melhor rota entre dois
servidores. Muito pouca filtragem de dados é feita pel os roteadores, que ndo andisam
0 tipo de dado que manuseiam.

Routing. Em Internetworking, € o processo de transferéncia de dados de uma fonte pa-
ra um destino. Routing normamente é executado por um dispositivo dedicado cher
mado Router. Routing é uma caracteristica chave da dindmica da Internet, permitin-
do atransferéncia da mensagem de um computador a outro e assm, de transferéncia
em transferéncia, dcancar a méguina designada (alvo). Cada computador intermedia-
rio executa 0 Routing passando adiante a mensagem para 0 proximo computador.
Parte deste processo envolve a andlise de uma tabela de Routing para determinar o
melhor caminho por onde esta mensagem deve fluir.

Site. Jargdo da Internet, corresponde a um endereco da Internet na World Wide Web.
Indicaum servidor que possui uma pagina de gpresentacéo WWW.

Softwar e. Softwares sdo dados ou instrugdes de um computador. Ao contrario dos hard-
wares, 0s softwares s2o intangivels. Existem gpenas como idéia, conceito e simbolo,
mas sem substancia

Spam. E um e-mail enviado auma lista de e-mail ou de newsgroup anunciando algum ro-
VO produto ou servigo. Além de desperdicar o tempo das pessoas com e mails néo
desgjados, 0 spam sobrecarrega a rede. Por conseguinte, ha muitas arganizacOes,
como também individuos, lutando contra uma variedade de técnicas de spam. Mas,
sendo a Internet de uso pablico, muito pouco pode ser feito para prevenir 0s spams,
da mesma maneira como € impossivel prevenir e mails desnecess&rios. Todavia mui-
tos servidores privados implementam politicas para prevenir spams. Ha adgum debate
sobre a origem do termo, mas a versdo gerdmente aceita € a que atribui a origem na
cancdo de Monty Python, " Spam spam spam spam, spam spam spam spam, lovely
spam, wonderful spam..." por ser a cancdo uma repeticdo infinita de texto desprez-
ve.

Spooling. Abreviagéo de Smultaneous Peripheral Operations Online, o spooling refere-se

a colocar tarefas em um buffer.
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TCP. Abreviagdo de transmission control protocol, TCP € um tipo de protocolo utilizado
em redes de trabalho (Networks), como a Internet e as intranets. Enquanto o proto-
colo IP traba ha unicamente com pacotes, 0 TCP permite estabel ecer a conexdo entre
dois servidores, possibilitando a troca de fluxos de dados. O TCP garante a entrega
dos dados e também garante que 0s pacotes serdo entregues na mesma ordem em
que foram enviados.

Telnet. Um termina de emulacéo programado para redes de trabalho TCP/IP e In
ternet. O programa Telnet € executado em um computador, conectando-0 a um servi-
dor narede, possibilitando digitar comandos que seréo executados como se digitados
diretamente na console do servidor. Deste modo o Telnet habilita o controle e comu-
nicacaéo de um servidor com os demais servidores na rede.

Transdutor. Equipamento ou dispositivo que de qualquer forma modifica o modo pelo
qua ainformacdo esta codificada ou o proprio sind por meio do qua se d4 atransfe-
réncia da informacdo (CODIGO BRASILEIRO DE TELECOMUNICAGOES, 1962). O trans-
dutor mais usado para o registro da presséo arteria, por exemplo, € baseado em um
elemento sensor em forma de diafragma, que gera uma corrente elétrica proporciona
a deformacdo do mesmo. Assm quanto maior a pressdo na coluna de &gua em série
com a artéria, maior a deformacéo, e, conseguientemente, maior 0 Snd gerado. Esse
Ssema recebe 0 nome, em inglés, de “Strain-gauge’, ou medidor de pressdo (SAB-
BATINI, 1995).

UDP. Abreviagio de User Datagram Protocol, trabal ha sobre redes com protocolo IP. E
usado primariamente para a distribui¢do de mensagens dirigidas atoda umarede.

URL. Abreviacéo de Uniform Resour ce L ocator, € o endereco globa de documentos e
outros recursos na World Wide Web. A primeira parte do endereco indica que pro-
tocolo € usado, e a segunda parte especifica o endereco IP ou 0 nome do dominio
onde o recurso € localizado. Por exemplo, os dois URL s abaixo direcionam para dois
arquivos diferentes no dominio pcwebopedia.com. O primeiro especifica um arquivo
executéavel que deve ser buscado usando o protocolo de FTP; o segundo especifica
uma pagina de Rede que deve ser acessada usando o protocolo de HTTP.

ftp:/www.pcwebopedia.com/stuff.exe, http://mww.pcwebopedia .comv/index.html
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Usenet News. Um sstema mundiad de boletins que pode ser acessado pela Internet ou
por muitos servicos online. O Usenet contém mais de 14 mil féruns, chamados
newsgroups, que cobrem praticamente todos 0s grupos de interesse imagnaveis. E
usado diariamente por milhdes de pessoas em todo 0 mundo.

W eb. Sinbnimo de World Wide Webh. O mesmo que WWW ou W3.

Webopedia. Dicionario online com termas rel acionados a computadores, tecnologia de in-
formacéo e Internet. http://webopedia.lnternet.com/term

Webmaster. Um individuo que administra um ste na rede. Dependendo do tamanho do
ste, 0 Webmaster pode ser responsave por (1) certificar-se que o servidor de rede
e oftware estdo funcionando corretamente; (2) projetar um ste locd; (3) criar e atuar
lizar paginas na rede; (4) responder mensagens enviadas por usuarios e (5) monitorar
o tréfico no site. O crescimento exponenciad da Web Wide World criou umaforte
demanda sem precedentes de Webmaster s.

Workgroup. E um conjunto de individuos trabalhando juntos em uma tarefa. Na computa-
¢do, workgroup ocorre quando os participantes de uma tarefa conectam os compu-
tadores em rede, permitindo envio e recebimento de e-mails, arquivos de programas e
dados.

World Wide Web. O mais recente e mais ambicioso servigo da Internet. Para acessa-lo é
preciso utilizar um browser Web. Iniciativa de informacdo globa, baseada narede In-
ternet. E o primeiro exemplo de hipermidia em um ambiente mediado pelo computa-
dor, estruturado sobre um nicleo basico de software e um conjunto de protocol os,
regras e convencdes, possibilitando as pessoas acessar a Internet na busca, recupera-
¢a0, navegacao e adicdo de informagdes aum ambiente virtua, com total liberdade de
acdo. E um sistema de servidores de Internet que suporta documentos em formatos
HTML. Esses documentos podem conter graficos, &udio e video, bem como links
gue permitem a outros documentos. Isto significa que se pode pular de um do-
cumento para outro com um simples clique no mouse. Nem todos os servidores de In-

ternet fazem parteda  World Wide Web.



PARTE 1- CONTEXTUALIZACAO
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1 Justificativa

A Internet' tem sSido um assunto constantemente abordado por profissionais dos meios de
comunicacdo em gerd, aém de pessoas de diferentes &reas de interesse, que vao desde smples ati-
vidades de lazer até objetivos comercials, passando por pesquisa, divulgacéo de idéias e traba hos,
aprendizagem, treinamento, etc. A rede e suas repercussies sociais, educacionas, legas e fiscals,
para citar dgumas areas de influéncia, sdo cada vez mais objeto de discussies, reportagens, livros e
ensaios académicos.

O higtérico da Internet ressalta sua origem com objetivos militares, durante a guerrafria, na
década de 1960 (LERNER, 1998; STERLING, 1993; WENDELL, 1997; ZAKON, 1998). O Departa-
mento de Defesa dos Estados Unidos partiu do objetivo de criar uma rede de computadores que
continuasse a funcionar na eventudidade de uma catéstrofe, possivelmente uma guerra nuclear. Se
uma parte da rede de computadores fosse atingida ou destruida, o restante da rede continuaria a
funcionar. Edta rede foi chamada de ARPANET e reuniu esforgos de dentistas do governo e pes-

quisadores académicos. Foi a precursora da Internet.

No entarto, a visdo que hoje a maioria das pessoas tem da Internet é resultado da evolu-
¢ao recente das tecnologias de computagdo, telecomunicagdes e de programagao de realidade vir-
tual, davancada pelainvencéo e desenvolvimento de transdutores cada vez mais eficazes. A Internet
como hoje é conhecida, atamente gréfica, com som e movimento, data de escassos seis anos, a
partir da liberacdo da World Wide Web, baseada na linguagem de programacéo HTM L (Hyper

Text Markup Language, escrita para o formato ASCI |, 0 que atorna praticamente universa), ea

! Os termos de origem estrangeira ou mesmo estrangeiros encontram+-se no glossério deste trabal ho.
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criagdo do “Mosac’, o primeiro navegador para a WWW de que se tem noticia (MAYR, 1998;
ZAKON, 1998).

Desde o lancamento da WWW até hoje, o nimero de computadores na Internet cresceu
aproximadamente 30 vezes (hitp://www.nw.com/zone/host-count-history)?, e continua a crescer a
um ritmo bastante rgpido (MAYR, 1998). O nimero de usuérios passou de 50 milhdes, segundo tra-
baho de levantamento publicado pela Universdade do Colorado  (http://uswest
.univnorthco.edwhistory.htm). Existem mais de 2 milhdes de sites, e uma previso de U$ 32 hilhdes
de vendas via comércio eetronico para o ano 2000. A rede de supermercados Wal-Mart oferece
80 mil itens para venda em seu ste (http://Awww.wa-mart.com), a livraria virtud Amazon Books tra-
bahava com mais de 4 milhdes de titulos (http://mww.amazon.com), a Genera Electric esperava
vender U$ 1 bilhdo por meio da rede (http:/mww.geis.com), a Dell Computers projetava faturar U$
2 bilhdes na Internet em 1998 (http://mww.dell.com) e a Cisco, lider em produtos para Internet,
vendeu acima de U$ 8 bilhes em 1998 (http://www.cisco.com). Porém apenas 10,5% das pessoas
gue acessam a Internet, o fazem com o intuito de comprar. Percebe-se ai um enorme potencid de

crescimento.

E inegave que ha aividade empresarid na Internet, muitas vezes referida como comércio
eletrénico, mercado cibernético, etc. No meio desta atividade, a expressdo “ Organizacéo Virtud”
tem sido usada com fregiiéncia, embora néo de forma precisa e inequivoca. Desde 1993, com o
trabalho de Davidow e Madone (1993), o tema Organizacdo Virtual (e suas variagdes de denomina
¢a0, como corporagdo virtua, fungdes virtuais, empreendimentos virtuais) vem tendo destague na
midia especidizada (LEIRIA, 1996; MAHLMEISTER, 1995; MOTTIN, 1996; OLIVEIRA, 1995) e tem
chamado a atencéo de tedricos da Administracdo (BJURE CARAVANTES, 1994; BYRNEE BRANDT,
1993; DAVENPORT, 1995; TAPSCOTT ET AL., 1998; TAPSCOTT E CASTON, 1993; WARE ET AL,
1997). Muitos dos trabahos publicados associam a idéia de virtudizago das organizagOes a cornr
vergéncia tecnologica liderada pela Tecnologia da Informacéo, envolvendo a indUstria de computa:
¢ao, a de telecomunicagtes e as fungdes de redidade virtud desenvolvidas, que comecam a ser im+
plementadas. Por tais razfes, o conceito de Organizacdo Virtua ainda ndo esta plenamente consoli-

dado, acolhendo interpretagBes que vao desde a terceirizacdo de atividades (RIDOUT, 1997) até o

2No anexo A deste trabal ho, encontra-se a lista dos principais sites visitados durante a realizacso da pesquisa.
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trabalho a disténcia (comumente chamado de teletrabalho) (SKYRME, 1995; THOMPSON, 1997).

O termo Organizacdo Virtua ndo necessariamente designa uma pessoa juridica constituida,
mas uma forma de selecionar, reunir e coordenar recursos (e seus usos), em busca de um fim deter-
minado, visando ou ndo a resultados mercantis. Vaias formas de virtudizaco de estruturas adminis-
trativas e operacionais S0 possivels e vém sendo praticadas, dependendo do ambiente em que atu-
am (a Avon ha anos pratica a virtualizacdo em Suas vendas), mas ha um ambiente que parece ter as
mais favorave's caracterigticas para o desenho, implantac@o e operacdo de uma Organizacéo Virtud:
0 Espaco Cibernético, que é o meio de interacdo possibilitado por uma estrutura de computagéo,
usuamente ligada em rede.

Atuadmente, a Internet € o maior e melhor exemplo de Espago Cibernético, por sua divul-
gacdo, volume (hoje, uma homepage é criada a cada minuto) e intensa atividade globdizada. A Or-
ganizacao Virtud pode ser entendida, parcialmente, como um conjunto de sistemas complexos de
computacdo que cumprem, com autonomia varidvel, tarefas estabelecidas. Usa intensamente recur-
s0s de multimidia, interatividade, respostas em tempo red, e ementos de redidade virtud e, frequien
temente, agentes auténomos ndo humanos (por exemplo, spiders e crawlers). Estes agentes aut6-
nomos estdo cada vez mais presentes nos Espacos Cibernéticos, cumprem com eficiéncia tarefas de
procura, pesquisa, efetuam transagles e interagem com outros agentes autdbnomos. Assim, pode ser
antevigta a exigéncia de organizacOes que se encontram e transacionam através de suas representa
¢Oes nos Espacos Cibernéticos. Estas representaces podem ser consideradas eficazes, pois produ-
zem efeitos reais, e cada vez mais s libertam das limitagOes tradicional mente impostas pelo trabalho
humano. Entende- se que n&o existe organizaco totalmente virtua, mas aimagem € importante como
umafigura dasdficatdria, com efeito de delimitacéo didética

A Organizacdo Virtud participa de um novo cenario em construcéo, que parece permitir o
emprego de modelos e metéforas antes impossiveis de serem implantados. A reinterpretacéo de vi-
sdes do passado, a luz das novas possibilidades, principamente aguelas advindas da convergéncia
das indUstrias de computacdo, comunicacoes e de realidade virtual, gera proposi ¢oes inéditas, mui-
tas das quais estéo sendo usadas nos aicerces da estruturacéo administrativa e operaciona da Or-
ganizacéo Virtud.

Neste trabalho, seré focada a Organizagéo Virtud com inser¢do em um Espaco Cibernéti-

co, onde mais agudamente pode revelar aspectos estruturais e operacionais que a diferencie da Or-
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ganizacdo Convenciona. Para maior clareza e embasamento de argumentos, este trabaho também
enfoca o Espaco Cibernético e sua identificacd como um contexto ambiental adequado ao surg-
mento e desenvolvimento da OrganizacZo Virtud .

Em paraeo ao surgimento de novas formas de organizar empreendimentos, ganha forca
uma preocupacéo comum entre aqueles que trabalham no campo da Administracéo, notivada pela
incerteza da adequacéo do ferramenta administrativo (convenciona) ao tempo presente, cuja carac-
teristicamaior € um elevado grau de complexidade. Uma parte importante do que tem sido publica-
do e discutido em Administracéo é derivada de uma forte insatisfacdo quanto ao desempenho da
maioria das estruturas organizacionais hoje existentes e sobre quai's seriam as solugdes mais adequer
das para minimizar eda insatisfacdo BIUR E CARAVANTES, 1994; CURRID, 1995; DAVENPORT,
1994; HAMMER E CHAMPY, 1994; MARTIN, 1995; MARTIN, 1996; PETERS, 1993; TAPSCOTT,
1998). As estruturas s20 ditas ndo-confidvels, pesadas, com niveis hierdrquicos em excesso e dema-

sadamente burocratizadas.

A insatisfac@0 parece ser generdizada, mas se gpresenta com maior densidade nas grandes
edruturas, em que os atos administrativos podem causar maiores prejuizos e, portanto, a fata de
umainiciativa dos administradores ou uma acdo errada podem inserir a organizagdo em uma éreade
grandes riscos. Parece gque as estruturas convencionais tornaram-se, com o passar do tempo, ana-
cronicas e ingficazes, embora congtruidas de acordo com os mesmos principios de Administracéo
que ja haviam sdo utilizados anteriormente com éxito comprovado. As tentativas de dar suporte es-
truturd as necessidades das organizagBes atuais, globdizadas e competitivas, ndo tém tido resposta
adequada dentro do quadro das teorias hoje usuais de estruturacdo adminidrativa. Td Stuagéo ins-
pira aincessante busca de novas ferramentas, 0 que resta evidenciado pelo congtante surgimento de

“modismos’ em Administracéo, principamente nas Ultimas décadas.

Assm, judtificam-se plenamente os esforgos aplicados ao estudo de novos ferramentais de
Administracdo, talvez mais adegquados as necessidades auais, que busquem a expansdo dos limites
conhecidos. Ainda mais quando este novo modo de organizar recursos se mostra muito eficaz e a-

cessivel, mesmo para agueles que iniciam a trilhar os caminhos da Administracéo e dos empreendi-

% Os conceitos de Espaco Cibernético e Organizacdo Virtual sio explicados em profundidade nos capitulos 4 e 5,
respectivamente.
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mentos. Exemplos néo fatam.

Tome-se como exemplo um formando da Escola de Administracéo da Universidade Fede-
ra de Rio Grande do Sul, funcion&rio de periodo integrad em um banco. Em um projeto de Prética
Profissona, nosfinais de semana, ele “programou’ uma organizacéo bagtante virtudizada cuja razéo
operaciona é a revenda de CDs musicais SANTANA, 1997). Esta aganizacdo programada (
www.importlaser.com.br ) tornou-se uma empresa em atividade 24 horas por dia, 7 dias por sema-
na, que disponibiliza para um grupo de clientes previamente cadastrados (via Internet), lancamentos
e colegdes de CDs nacionais e estrangeiros. Os pedidos dos clientes sdo repassados aos fornece-
dores, que providenciam a entrega; 0 pagamento é feito e a operacdo encerrada. Foi usado ato
grau de informatizac@o, atendendo a requisitos atuais de Administracdo (como a exploracéo de n-
chos de um 0), o que foi viabilizado por modernas técnicas rel acionadas ao uso intensvo da Inter-
net. Hoje, este profissona continua sendo funcionério do banco, enquanto sua empresa mantém re-
presentacdo ativa no Espaco Cibernético, produzindo bons resultados concretos, desde o inicio de
sua atividade. O baixo capitd inicid exigido e o baixo ponto de equilibrio, provocado pelos reduzi-
dos cugtos fixos (no caso uma hospedagem de R$ 200,00 mensais em um provedor de Internet) foi

o que facilitou a obtencéo de resultados positivos desde o inicio das operagoes.

Um outro exemplo a citar € 0 cassno virtud (como www.casino-sunrise.com ou
WWW.ussportscasino.com), onde apostadores podem ingressar (virtualmente) em uma representacéo
de um cassino, escolher 0 jogo preferido, apostar €, € claro, perder ou ganhar. Tudo se da a qual-
quer hora do dia ou da noite, de qualquer lugar que estgja conectado a Internet,  ignorando bar-
reiras geogréficas, legais efiscas.

Asfacilidades indicadas no exemplo acima sfo ressaltadas por Martin (1996, p. 66-67):

“Quando ocorre uma quebra de paradigma, administradores e profissionais devem desaprender habitos
profundamente arraigados, vindos do passado. Alguns velhos cdes acorrentam-se nas velhas maneiras
de pensar. O marketing cibernético € a mais severa quebra de paradigma que ocorreu em marketing por
um longo tempo. Esta quebra de paradigma oferece alternativas para as pequenas corporacgoes des-
bancarem as grandes gque estiverem em seus caminhos”.

Propde- se nesta tese um modelo conceltua para andlise de organizages virtuais e suates-
tagem empirica. os objetivos estdo definidos no capitulo 2 (Objetivos). Para tanto, este trabaho é
dividido em partes, como descrito abaixo.

- A parte 1 (Contextuaizacao), congtituida deste capitulo introdutério e dos capitulos 2 e 3,
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trata da contextualizacdo do tema e de sua inser¢éo nas teorias das organizagoes. Objetivaainda, a
judtificativa e explicitacéo dos objetivos.

- A parte 2 (Modelo Tedrico), constituida dos capitulos 4 e 5, desenvolve o model o teori-
co embasador desta pesguisa, conceituando o que aqui € entendido como Espaco Cibernético. Do

conceito de Espaco Cibernético, € derivado o modelo tedrico de uma nova forma de estruturar or-

ganizagdes, agqui chamado de Organizacdo Virtual.

- A parte 3 (Verificagdo Empirica), congtituida dos capitulos 6 e 7, trata da verificagcéo
empirica da aplicabilidade do modelo de andise construido. Para td, enuncia a questéo e o campo
de pesquisa, detalhando o método empregado. Os resultados da pesquisa sao apresentados e anali-
sados.

- A parte 4 (ConsderagOes Finais) € formada pelas conclusdes, limitagoes e sugestOes

para pesquisas futuras.
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2 Objetivos

Esta pesquisa parte da conceituacéo de um novo espaco, 0 Espaco Cibernético, definindo
Suas caracteridticas e potencididades. O conjunto de funciondidades resultantes é explorado em um
modelo conceitua de um novo tipo de organizacdo, a Organizacdo Virtud. Apos, utilizando o no-
delo de andise congruido, verifica- se empiricamente a emergéncia, em diferentes estagios do pro-
de virtuaizacdo, da Organizacéo Virtua em um Espaco Gibernético, no caso alnternet. As-

gm, os objetivos sio formulados da seguinte forma

Objetivo Geral

Elaborar e testar um modelo para andise de organizagdes que operem em Espaco Ciber-

nético.

Objetivos Especificos

a) ldentificar caracteristicas do Espago Cibernético.

b) Identificar caracteristicas de organizactes que operem no Espaco Cibernético, visando
elaborar um modelo de andise da Organizacéo Virtud.

c) Testar empiricamente a gplicabilidade e adequacdo do modelo conceitua para arélise
de organizagbes com digtintos niveis de inser¢do no Espaco Cibernético.
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3 Teorias das Or ganizagbes

A seguir, é feito um mapeamento das teorias das organizagdes, buscando identificar quais
s20 consideradas “convencionais’, usando o “divisor de &guas’ proposto por Caravantes (1998).

Este mapeamento éfeito até o ponto de inser¢do da Organizaco Virtud neste cen&rio.

O gque hoje é chamado genericamente de “teorias das organizagbes’ deve ser visuaizado
como um intrincado conjunto de paradigmas e metéforas, de dguma forma entrel agados e incorpo-
rados, conjunto este desenvolvido pela contribuicdo de diferentes disciplinas, aravés da aplicacéo
de vérias visies sobre a andise das organizagbes. Temporamente, por sua dindmica evolutiva, as
organizagoes apresentaram-se de forma diferente e ensgjaram contribui¢gdes adequadas a cada épo-
ca especifica. Como conseqiiéncia, 0 desenvolvimento das teorias organizacionais ndo se deu em
uma linha evolutiva ordenada, com idéias em progresso direcionado ou ao redor de um corpo unifi-

cado de conhecimentos (CHIAVENATO, 1979; KATZ E KAHN, 1975).

Sociologia, Pscologia, Psicologia Socid, Antropologia, Economia, Ciéncias Paliticas, etc.
sé0 aguns exemplos de disciplinas que contribuiram (e tém contribuido) para as teorias das organ-
zagdes. Este amplo leque de vertentes com caracterigticas multidisciplinares trouxe a0 campo da
Administracdo um dto grau de complexidade e diversdade. Td diversdade tem contribuido parao
enriquecimento do entendimento das organizagdes, mas, por autro lado, tem dificultado o consenso
a0 redor dos pressupostos fundamentais a respeito da retureza das organizagoes e dos usos e pro-

pGsitos das teorias organizacionas.

Portanto, na busca de um mapeamento das teorias das organizacdes, é adequado enfocar

as diferentes perspectivas usadas para o entendimento da natureza das organizagoes, através do a
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grupamento em (1) Teoria Classica (Racionais); (2) Teorias Humanisticas (Naturais); e (3) Teoria

de Sistemas (Sistemas Abertos) (CHIAVENATO,1987; KATZ E KAHN, 1975)%.

Na Teoria Classica, podem ser enquadradas as teorias da Burocracia (Max Weber); Ad-
minisracéo Cientifica (Frederick Window Taylor); Administragdo Gerencid (L uther Gulick e
Lynddl Urwick; Henry Fayol) e do Comportamento Administrativo (Herbert Smon).
Nas Teorias Humanidticas, podem ser localizadas as teorias de Relagcfes Humanas (Mary Parker
Follet, Elton Mayo, F.J. Roethlisberger); Sistemas Cooperativos (Chester Barnard); Teo-
ria Ingituciond (Philip Selznick); e Sistemas Sociais (Tacott Parsons). Na Teoria de Sistemas, po-
dem ser classficadas a Teoria Gerd de Sistemas (Ludwig Von Bertdanffy, Danid Katz e Robert
Kahn, Kenneth Boulding); Sistemas Cibernéticos (Norbert Wiener, Stafford Beer); Teoria
das Contingéncias (Paul Lawrence e Jay Lorsch, Douglas MacGregor, Robert Blakee  Jane
Mouton, Paul Hersey e Kenneth Blancard) e a Teoria dos Sistemas Sociotécnicos (Joan Woodward
eEric Tris).

3.1 A Teoria Classica

Tende avisudizar a organizag&o como uma méguina montada com um propdsito especifi-
co, bem definido. Por isto, € também denominada de Teoria da Méaquina ou Teoria Mecanicista. A
perspectiva dominante € a de racionaidade, assentada sobre a divisdo interna do trabaho, as claras
definices de posicies e a distribuicdo de autoridade, dtamente formaizadas e dispostas segundo
uma hierarquia rigida A edrutura desenvolve-se de forma hidimensiond, com o fluxo de co-
mando de cima para baixo e o fluxo de informages de baixo paracima. Também é uma perspectiva
legal porque a distribuicéo de autoridade, o preenchimento das posicdes e a definicdo de direitos e
deveres é feita de forma impessod, aplicada universalmente para todos. Assim, 0 comportamento
no desempenho de cada fungdo tende a ser impessoal, regrado de acordo com as determinagoes

formais amplamente conhecidas pel os membros da organizacéo.

* Esta classificacso também é sugerida em “Organizational Theory”, SW N390R10, “ Introduction to Human Servi-
ce, 1998. http://www.edu/depts/ssworks/ecl assroom/streeter/n390r 10/junel2.html
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Max Weber, o socidlogo que de forma metddica descreveu as estruturas de suporte da
organizacdo burocrética, baseou suas observactes em organizages militares e eclesagticas. Obser-
vam-se as seguintes principals caracteristicas. as normas e regulamentos tém um carater lega naor-
ganizacao; as comunicagdes so formais; a divisio do trabaho é feita racionalmente; as rel agdes sfo
impessoals, pois 0Ss ocupantes dos cargos representam suas fungdes (impessoals) unicamente; a aur
toridade da-se por respeito a distribuicéo hierarquica, e esta é a espinha dorsal da organizacéo; as
rotinas e os procedimentos sio padronizados, pela fixacdo de normas técnicas e regras, que regulam
0s procedimentos; a meritocracia e a competéncia técnica determinam a admissdo, as trandferéncias
e as promogdes (CAMPOS, 1971; MOTTA, 1981; WEBER, 1968). A Administracdo é vista como
uma especiaizacdo, totalmente separada da propriedade, pois os administradores da burocracia ndo
s80 seus donos (CHIAVENATO, 1979, 1987). Ha destaque para a profissiondizacdo dos participan
tes, j& que a burocracia € uma forma de organizacdo baseada na especializaco de seus integrantes,
ditos funcionarios (que exercem fungdes). As fungdes exercidas tendem a cristaizar categorias pro-
fissonals, na medida em que cada funcionaio € passive de ser transformado em um profissond,
pelas seguintes razbes. € um especidista, € um assalariado, € ocupante de um cargo, € nomeado por
um superior hierdrquico, seu mandato é por tempo determinado, segue um plano de carreira dentro
da organizacdo, ndo possui a propriedade dos meios de producdo e administragéo, é estavel no car-
go e seidentifica com os objetivos da organizacéo. A estruturacéo burocrética conduz a um modelo
de administracdo exercida por administradores profissonais. As principais vantagens apresentadas
pela organizacéo burocrética sfo raciondidade, precisio, rapidez, unicidade de interpretacdo, uni-
formidade de rotinas e procedimentos, continuidade da organizacdo, reducéo de atritos entre pesso-
as, estabilidade e congténcia, subordinacdo dos mais rovos aos mais antigos e confiabilidade. As

pessoas envolvidas tendem a ver o Sistema burocratico como vantgjoso para suas carreiras.

A Adminigracdo Cientifica surgiu como resposta a necessidade de reordenamento dos
meétodos de trabaho numa sociedade ndo industridizada que fazia atransicéo para uma eraindudtrid
(CHIAVENATO 1979, 1987; GEORGE,1974; TAYLOR,1945). Nafase pré-indugtrid, o trabaho e ain-
formacéo eram partes intrinsecas e inaliendveis da redlizacéo dos processos de producdo. Na estru-
turacdo socid e econdmica anterior ao surgimento das indUstrias, os artesdos elaboravam seus pro-
dutos a partir de matérias-primas brutas (ou pouco beneficiadas), num trabaho desenvolvido nor-

mal mente nos seus locais de moradia. No dia-a-dia de suas tarefas, os artesdos treinavam os apren
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dizes, saus auxiliares. A oficina propiciava trabaho e treinamento, enquanto moldava o comporta-
mento profissona. Um ambiente quase familiar ewolvia os agentes do processo produtivo, pois os
mestres artesfos chefiavam, davam sustento e educacéo a um grupo de obreiros dtamente integra-
do.

Com a modernizacéo dos métodos de trabaho, necess&ria para uma producdo capaz de
atender a uma massa crescente de consumidores, a oficina passou a Sser uma organi zacao afastada,
fisca e subjetivamente, do ambiente familiar. Esta modernizac&o provocou 0 surgmento de especia-
lizaghes, dementares em seu gorendizado e de facil subgtituicéo dos seus operadores. Com as ca-
racteristicas de fungBes elementares, de fécil aprendizado e substituicéo, o trabalho passaa ser dgo
vendavel, trandferivel e subgtituivel. Surge o mercado de trabaho. As habilidades dos artesdos pas-
sam a ser desempenhadas aos poucos por especiaistas, tais como engenheiros, administradores e
projetistas dos processos, bem como pelos executantes de cada uma das tarefas requeridas. Cada
especiaidade hipertrofia a viséo de uma parte do trabaho que anteriormente era feito pelo arteséo.
Portanto, varias especididades precisam ser reunidas, organizadas e controladas. Forma-se entéo

uma outra area de especiaizacdo: a Administracéo Plangjada do Trabal ho.

Taylor, normamente apontado como o iniciador da Administracdo Cientifica, pretendia
colocar a Administracéo Cientifica em posicdo paradela a Engenharia, pois reconhecia nestas duas
areas de atuacdo 0s mesmos métodos de trabaho e os mesmos fundamentos tedricos. o engenheiro
plangja e desenha as maquinas como integrantes de um processo operaciond e 0 administrador pla-
neja e especifica as fungdes a serem executadas pel os integrantes humanos, na organizacéo:

Ha uma estreita anal ogia entre os métodos de engenharia moderna e este tipo de administragdo. A en-

genharia gira ao redor do escritério de planejamento, da mesma forma que a administragdo moderna o

faz ao redor do departamento de planificagdo. O novo estilo de engenharia tem toda a aparéncia de algo

complicado e extravagante, com sua multiplicidade de desenhos, a quantidade de estudo e trabalho
postos em cada detalhe e seu corpo de desenhistas|...] Pela mesma razdo, a administragdo moderna,
com seu detalhado estudo do tempo e um departamento administrativo no qual se planeja cuidadosa-

mente cada operagdo, com suas inlmeras ordens escritas e sua aparente rotina de escritério[...] (TA-
YLOR, 1945, p. 78,79).

O autor, ao enfatizar a analogia defendida, a seu ver incontestavel, de que a administragéo
e seus funciondrios rel acionam-se funciond mente de forma semel hante aguela mantida pela engenha-
ria e suas maguinas, no seguimento de sua linha de raciocinio, a meté&fora do homem - méguina passa

aser uma conclusio quase inevitével. A dicotomia pensamento vs. trabalho etavainsofismavemen-
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te inserida nos dicerces da moderna administracdo. Passou a ser a base da Administracdo Cientifi-
ca. Ao departamento de plangamento fica atribuido todo o trabalho mental, sendo que para ostra-
balhadores, capatazes e encarregados de grupo, Taylor recomenda que sgam totalmente liberados
do trabaho de planejar e daquele cuja natureza sgja escritorid. Como objetivo fina, a organizagéo
deve buscar uma estruturacdo de processo de producéo que possa utilizar o trabahador com ame-
nor qualificacéo menta possivel. Transcrevendo Taylor,
Todas as possibilidades da supervisdo funcional, sem embargo, ndo se realizardo completamente até
gue quase todas as maquinas sejam manejadas por trabalhadores de menor capacidade e menos dota-
dos, e, para tanto, com méo-de-obra mais barata[...] a adogéo de ferramentas, instrumentos e métodos
padrfes em toda a planta industrial, a distribui¢&o do trabalho no departamento de planejamento e o
envio de instrucBes detal hadas aos trabalhadores, agregados a ajuda direta recebida dos encarregados

executivos, permitem o uso de trabalhadores rel ativamente baratos, ainda que no cumprimento de tra-
balhos complicados. (TAYLOR, 1945, p. 108).

A evolucdo dos métodos da Administracéo Cientifica segue pelo caminho da separacéo
cada vez mais acentuada entre inteligéncia e trabaho. Ao contrario de Taylor, que partia da base
operaciond e suas necessidades para dai congtruir a estrutura organizaciona, os tedricos das esco-
las gerenciais tentaram desenvolver principios de Administracdo que pudessem ser usados generi-
camente para raciondizar organizacOes. Estes principios administrativos foram desenhados para o
atendimento de duas preocupacles bésicas, caracteristicas de uma época de desenvolvimento e
crescimento da base geogréfica dos empreendimentos, a coordenagéo e a especiaizacdn. Neste
sentido, Fayol legou os “Principios Gerais de Administracéo” (FAYOL,1968): divisdo do trabaho,
divisio da autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade de direcéo, s
bordinacéo dos interesses individuas aos interesse gerai's, remuneracdo justa e garantida, centraiza-
¢ao da autoridade, cadeia escalar de autoridade, ordem (um lugar para cada coisa e cada coisaem
seu lugar), equiidade no pessod, estabilidade e duracdo num cargo do pessod, iniciativa e epirito de
equipe (CHIAVENATO, 1979, 1987).

Para Urwick (GEORGE, 1974), os eementos de Administracdo formam a base para uma
estruturacdo organizacional, uma vez que, em seu entender, um empreendimento néo pode ser de-
senvolvido a partir de atitudes pessoais, mas sob uma matriz organizaciona. Seu trabalho reconhece
0 hiato entre as ciéncias fiscas e socials, 0 que , ha €poca, traduzia-se por impreciso daciénciada
Administracdo. Tentou demonstrar que o corpo de conhecimentos sobre administracéo é suficiente-

mente vasto para torna-laum campo mais cientifico e mais unificado. Os e ementos de administragéo
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para Urwick s80 0s mesmos que para Fayol, apenas desdobrados em sete: investigagao, previsao,
plangjamento, organizacdo, coordenacdo, comando e controle (CHIAVENATO, 1979). A conhecida
dgla POSDCORB?® é atribuida aos trabalhos de Urwick e Gulick, que, como os demais tedricos da
Administracéo Cientifica, preocupavam:se com padronizaggo de tarefas e produtividade.

A visio de Comportamento Administrativo introduzida por Simon et baseada em uma
restric2o da raciondidade das decisdes humanas. Enquanto as visies mais tradicionais de Adminis-
tracéo idedlizam a organizacdo como um instrumento de estabilidade, via diviséo do trabaho e pa-
dronizagcdo dos procedimentos, a proposicdo comportamentaista considera que as decisdes séo
sempre parcidmente irracionals, ou sga, séo baseadas em uma raciondidade limitada. O raciona
seria escolher a melhor opcéo dentre todas as possivels, 0 que ndo acontece quando sdo trabal ha-
dos problemas complexos, em que a totaidade das situacdes néo € conhecida Tavez amehor op-
¢ao ainda n&o tenha sido ainda concebida (CHIAVENATO, 1979; MARCH E SIMON, 1963; SIMON,

1947, 1965, 1979, 1989).

3.2 AsTeorias Humanisticas

Trouxeram uma visio mais humana e democrética para a Administracéo aplicada aos em+
preendimentos. E uma perspectiva construida por administradores, com modelagem tedrica, meto-
dologia de pesquisa e experiéncia empirica, parcidmente antagonica a0 pensamento dos tedricos
classicos, que tendiam a visudizar a organizacdo como ago congtruido objetivamente, para aingir
determinados fins, dentro de regras adequadamente definidas e procedimentos rigidamente especifi-
cados. A visdo humanistica tende a conceber as organizagdes como o resultado da atividade coleti-
vade individuos, com interesses comuns, informamente estruturados. A teoria da magquina comeca a
ser abandonada; os individuos deixam de ser vistos como engrenagens damesma, ou como sSmples
bens econbmicos. A visdo humanigtica ressalta a aceitacdo de que os e ementos detentores dos car-

gos em uma estrutura organizaciona S80 seres humanos, com sentimentos, desgjos, motivacoes e

® Esta sigla significa: Planning (Preparagéo de planos metddicos de administracéo); Organizing (Criagdo de dife-
rentes unidades da organizagdo); Staffing (Contratacdo de pessoal qualificado); Directing (Edi¢&o de diretivas
com critérios); Coordinating (Integracdo eficiente dos esforcos); Reporting (Preparacéo de relatérios); Budgeting
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aspiragoes, que podem ter sgnificado para o empreendimento.

O movimento das Relagbes Humanas surgiu incentivado por estudos conduzidos em orge
nizagOes, principalmente apos as conhecidas experiéncias de Hawthorne (CHIAVENATO, 1979). Es-
tas experiéncias procuraram inicia mente verificar a corrdlacdo entre o nivel de producéo e ailumina
¢ao, usando as ingtalagbes da “Western Eletric Company”, entre 1927 e 1932, e foram conduzidas
pelo pessod da “Harward Bussiness School”, principamente por Elton Mayo (1945), Fritz Roet-
hlisberger e T. N. Whitehead (KOONTZ E O’ DONNEL, 1969), e revelaram que as aitudes com rela-
CA0 as pessoas Sa0 mai's importantes para a eficiéncia e a produtividade do que fatores materiaistais
como periodos de descanso, iluminagéo e, até mesmo, o dinheiro (CHIAVENATO, 1979; KOONTZE

ODONNEL, 1969).

Outra figura importante no desenvolvimentos das teorias humanistas foi Mary Parker Fol-
lett, por vezes chamada de “Profeta da Administracdo” (GEORGE, 1974; METCALF E URWICK,
1960). Follett acreditava que todas as pessoas sao ligadas por relagdes envolventes, nas quais suas
diferencas servem como combugtivel para o continuo crescimento do novo e do \tal, através da
confrontacdo e integracdo de desgjos, num processo que leva ao continuo cresamento do individuo
e do seu grupo (GEORGE, 1974; MOITINHO, 1969).

Segundo Koontz e O’ Donne (1969), um dos tratados mais importantes dentro da corren
te humanistica é o de Chester Barnard, publicado em 1938, “The Functions of the Executi-
V€', apresentando a teoria dos “ Sistemas Cooperativos’, baseada em trés concepgdes. A primeira
visudiza a organizacdo como um conjunto de Sistemas cooperativos ou de Sstemas de trocas, em
que os individuos participantes mais recebem da organizacdo do que contribuem. A segunda con-
cepcdo define autoridade como a capacidade de fazer aceitar ordens, pelos membros da organiza-
¢a0 coMOo uma orientacdo para a sua contribuicéo. A terceira trabalha com o conceito de lideranca
ou funcdes executivas, que incluem a responsabilidade de estabelecer e observar um cédigo mora
na organizacdo, bem como de julgar as disputas dai advindas (CHIAVENATO, 1979; GEORGE,1974).

O enfoque Indtituciondista, proposto por Philip Selznick (1972), estabelece que, erbora
as organizagdes sgam concebidas como instrumentos para aingir metas, |ogo assumem caracteristi-

cas sociolégicas. Os membros das organizagBes resstem a ser tratados como  meios, par-

(Preparacdo e execugdo orcamentdria).
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ticipam com a totalidade de suas personalidades. Ainda, dentro dos dominios da organizacéo, gru-
pos comegam a ser formados e a interagir, numa matriz de co-influéncia. Na viséo cléssica, as orga
nizagbes Nndo conseguem evitar ou escapar destes fatores ndo racionais. Em esséncia, Salznick ini-
ciou uma transicéo tedrica ao acreditar na indivisibilidade do controlar e do consentir, tornando ne-

cessrio visudizar a organizacdo como um sistema cooperdivo (EMERY, 1969).

Os Sistemas Sociais entendem a organizacdo como um sstema vivo, cuja fungdo maior
corresponde a um conjunto de atividades destinadas a responder as necessidades do sstema, et
quanto sistema. Segundo Parsons, “a nogéo de funcéo é centra a compreensdo de todos os siste-
meas vivos. Com €efeito, da (a teoria de Sistemas Sociais) ndo é mais que o corol&rio da nogéo de
sstema vivo, do qual descreve certas caracteristicas, umas dizendo respeito as relacles entre o Sis-

tema e seu melo, outras tratando da diferenciac@o interna do Sstemaem §” (ROCHER,1976 p. 47).

3.3A Teoria Geral de Sistemas

Baseada nos trabahos do bidlogo Ludwig Von Bertdanffy € definida como um “divisor de
aguas’ (CARAVANTES, 1998). Judtifica Caravantes:

“Decidi usar o termo divisor de aguas, ao referir-me a Teoria Geral de Sistemas, pelo grau de relevancia
gue ele apresenta na melhor compreensédo do fendmeno organizacional [...] Minha visdo pessoal é de
gue a Teoria Geral de Sistemas tem condic¢des potenciais de[...] libertar-nos da cegueira provocada pe-

los antolhos de abordagens especializadas e propor uma nova estrutura, Util, para organizar einterpre-
tar o conhecimento.” (CARAVANTES, 1998, p. 93)°.

Oito anos gpds a publicacdo por Darwin de “A origem das espécies’, Bertdanffy desent
volveu uma teoria para explicar mudangas em um organismo, eém um processo de adaptacéo (onto-
genia), dargando o conceito evolucionista (PORRA E HALL, 1997). Na sua teoria, Bertalanffy (1975)

sugere que quaquer organismo Vivo pode ser visto como um conjunto de processos, com iNsumos

® Neste trabal ho de pesquisa, também foi adotado o divisor de 4guas proposto por Caravantes, sendo usada a ex-
pressdo “Organizacdo Convencional” para as formas de organizar e estruturar empreendimentos que se ap6iam
em teorias anteriores a Teoria Geral de Sistemas. Assim, as formas de organizar sugeridas pelas correntes inte-
grantes da Teoria Classica e Teorias Humanisticas, que tendem a enfatizar o uso do homem como instrumento ba-
sico da implementacdo dos processos produtivos e administrativos, sdo, simplificadamente referidas, como orga-
nizagBes convencionais.
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tirados do ambiente e com resultados retornando ao meio ambiente. Como decorréncia desta visdo,
aplicada as organizactes, deve ser assumido que, ndo sendo possivel conhecer todas as variaveis do
ambiente, deve ser esperado um continuo surgimento de incertezas e surpresas (EMERY, 1969;
KATZ E KAHN, 1975). Também, a organizacdo deve ser vista como um conjunto de Sistemas espe-
cificos, embora quatro sSistemas maiores estegam sempre presentes. Sistema de producgo, cuja fun-
¢ao é transformar e dar utilidade aos insumos obtidos do meio ambiente; Sstema de interfaceamen-
to, que funciona na trocas de e ementos com o meio ambiente; sistema adaptativo, que operacionali-
za a capacidade de adequacdo da organizacao; e sSistema de coordenacdo, que age sobre 0s outros
Sstemas para a solugéo de conflitos internos e com o ambiente, na tentativa de manter a performan

ce adequada a manutencdo e desenvolvimento da organizacao.

O modeo de Sistemas Cibernéticos visualiza a organizacéo como um conjunto de Sistemas
complexos, com capacidade de adquirir e processar informagoes, e direcionar o curso dos proces-
s0s. Assm, desvios dos objetivos provocam corregdes de curso, cuja informagéo de maior peso,
impulsionadora das agdes corretivas, € o afastamento do plangado. Um aprendiz de motoristatende
a conduzir o veiculo numa rota desordenada por fazer correges inadequadas ao dinhamento com
seus objetivos. Wiener tem sido gpontado como o criador do modelo de sistemas cibernéticos. A-
creditava que 0 mundo inteiro, mesmo O universo, pode ser VIS0 como um gigantesco Sstemacom
retroalimentacdo, sujeito ao inexoravel avanco da entropia, quando a troca de informagtes é essen

cid paraasobrevivéncia (WIENER,1968).

Na Teoria das Contingéncias, argumenta-se que ndo h& uma tnica melhor forma de organi-
zar para obter a eficiéncia méxima e a melhor performance. Afirma-se que organizagdes, operando
em ambientes de dto grau de incerteza, necessitam uma estrutura mais flexivel e menos burocrética
do que as Stuadas em meios mas estavels e previsiveis (CHIAVENATO, 1987). Uma questdo que
este enfoque levanta €, sem divida, dtamente polémica para quem a organzacdo € montada? Des-
de que organizagdes sdo formadas por conjuntos de individuos e grupos, numa complexa meatriz di-
namica de coaliz0es, a questdo bésica néo € como deve ser estruturada, mas quais preferéncias ein-
teresses devemn ser atendidos. Duas proposi ¢oes adicionais séo colocadas: as demandas do ambient
te poderdo impor diferenciagBes internas ndo origindmente plangadas e as caracteristicas das tec-
nologas envolvidas poderdo determinar o redesenho da estrutura e das unidades de trabalho proje-

tadas.
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A visio de Sisemas Sociotécnicos, formada por F. E. Emery e E.L. Trigt interpreta a or-
ganizacéo como um conjunto aberto de sistemas entrelacados, comportando-se como um Unico Ss-
tema abrangente que deve reagir dinamicamente as variages de demandas provocadas por atera
¢Oes tecnol égicas e de condigdes de trabalho (EMERY, 1969). Assm, a mais adequada forma de es-
truturar a organizacdo parte da andise de seus subsistemas e do equilibrio dindmico de suaintegra-

Ca0 interativa, em relacdo ao ambiente em que etainserida

Esta répida apresentacdo das mais importantes teorias e escolas de Administragéo, tidas
Como convencionals nesta tese, Ndo busca esgotar 0 assunto, mas Smplesmente mapear 0 contexto
tedrico. Este mapeamento busca, ainda oferecer uma melhor visudizagdo do ponto de insercéo da
Organizacdo Virtua no panoramada Administracdo. A Organizacéo Virtua, embora ndo se contra-
pondo aos principios tedricos observados pelas estruturas organizacionals agui chamadas generica
mente de organizagdes convencionas, tem tdo maior afinidade com os postulados da Teoria de Ss-
temas, que mais conveniente é stua-la neste grupo e, mais especificamente, no subgrupo dos Siste-
mas Cibernéticos.

Antes de iniciar a andlise do modelo tedrico de uma Organizacéo Virtud, é necessario tra-
bal har sobre o conceito de Espaco Cibernético, pois este € o ambiente em que estdo reunidas as ca-
racteristicas mais importantes para a implantacdo e operacdo de uma organizacdo que pretenda in-
corporar funcionalidades de virtualizacgo. Vencida a etapa de andise do Espaco Cibernético, pode
ser trabalhado o tema Organizagéo Virtual. Assm, a parte 2 (Modelo Tedrico) deste trabalho trata
do conceito de Espaco Cibernético, de suas caracteristicas e da exploracdo destas particularidades,
dentro de um modelo tedrico de estruturacdo organizaciona aqui chamado de Organizagéo Virtud.
E a consolidacdo do resultado de pesquisas empiricas anteriores, coleta de conhecimentos esparsos,
vivéncia profissond e reflexdo, em um nodelo estrutura e operacional, buscando entender por que

as Coisas acontecem, como acontecem e como poderdo vir a acontecer.
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4 Espaco Cibernético

Muita atencéo tem sido dispensada a Internet, certamente um dos assuntos mais discutidos
nesta virada de século. H& muita polémica sobre suas possibilidades e consequiéncias, pois ainge 0s
mai's variados aspectos sociais e econdmicos da atualidade. O comércio, a medicina, a seguranca, a
pornografia, a educacdo e o correio via Internet s8o temas que quase diariamente sdo abordados
pela midia popular e por érgéos especiadizados de divulgacéo. No entanto, € importante buscar um
patamar mais eevado de visudizagao e entendimento que permita andisar em profundidade aiintera-
¢ao dindmica entre os diversos agentes intervenientes na grande rede integradora de computadores.
Somente assim, vista de um patamar tedrico mais elevado, a Internet sera devidamente avaliada, em
todo 0 seu potencid, numa visdo livre das amarras impostas transtoriamente por implementacoes

tecnol gi cas passageiras.

Segundo a Webopedia (1998), o Espaco Cibernético € uma metéfora para descrever o
territério ndo fisico criado por sstemas de computadores. Sistemas online, por exemplo, criam um
Espaco Cibernético no qua as pessoas podem se comunicar com outras, podem pesquisar ou, S
plesmente, fazer compras. Assm como o espaco fisico, 0 Espaco Cibernético contém objetos (ar-
quivos, mensagens, graficos, etc.) e propicia diferentes modos de transporte e atrega. Diferente-
mente do espaco fisico, porém, explorar o Espaco Cibernético ndo requer qualquer movimento aém
de pressionar teclas ou mover um mouse. Alguns programeas, particularmente 0s jogos em computa-
dor, sfo desenhados para criar uma forma especia de Espaco Cibernético, algo que se parega com
a redidade fisica em aguns aspectos, embora em outros a desafie. Nesta forma extrema, chamada
Redlidade Virtua, os usuarios sfo envolvidos por realimentacles visuais, auditivas e até mesmo téc-

tels, que fazem com que o Espaco Cibernético parecared.
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Benedikt (1994, p. 122) condensa com precisdo aidéiade Espago Cibernético:

Espago Cibernético € uma realidade virtual, ou artificial, multidimensional, globalmente trabalhada em
rede, suportada por computadores, acessada por computadores, gerada por computadores. Nesta rea-
lidade, para aqual cada computador é uma janela, objetos vistos ou ouvidos ndo séo nem fisicos nem,
necessariamente, representacdes de objetos fisicos, mas sdo, principalmente, na forma, caréter e agao,
formados por dados, por purainformacdo. Estainformagéo deriva em parte das operagdes do mundo fi-
sico, natural, mas a maior parte dela deriva do imenso tréfego de informagdes que constitui os empre-
endimentos humanos em ciéncia, arte, negécios e cultura.

Esta definicdo sintetiza o que esta sendo chamado de Espaco Cibernético, o contexto em
gue a Organizac@o Virtud age, gpdia-se e se relaciona com seus componentes, parceiros e clientes.
E sau chéo de fabrica, seu conjunto de fornecedores e seu mercado. E interessante ressatar que o
Espaco Cibernético ndo deve ser confundido, como muitas vezes 0 € com a Internet, que &, tao-
somente, 0 melhor e mais conhecido exemplo de Espaco Cibernético. Redes de defesa e redes cor-

porativas, entre outros, também sdo exemplos de Espacos Cibernéticos.

Como o Espaco Cibernético é caracterizado por condigdes de operacdo radicamente diferentes
das condic¢Bes encontradas no espaco fisico convenciond, novas posturas devemn ser adotadas na
busca de eficicia maxima na operacéo da Organizacéo Virtua. Assm, parece Util evidenciar dgu-
mas das principais caracteristicas do Espaco Cibernético que, sendo sistémico, apresenta proprie-
dades que se entrelacam e interagem (GAMBOA, 1995; HANDY, 1995; PARK, 1996; PESCE, 1998).

- No Espaco Cibernético sdo usadas linguagens proprias. Em um Espaco Cibernéti-
co, todos seus componentes comunicamse de forma padronizada, isto €, falam uma mesmallingua-
gem, ndo natural, que so protocolos de comunicacdo em seus diversos nivel's, e permanecem trans-
parentes para os usuarios. O contetido das comunicagfes, a mensagem em g, € codificada em dife-
rentes linguagens, naturais ou atificias, incluindo as linguagens de smbolismo gréfico (WARE & dii,
1997). Figuradamente os protocol os funcionam como cépsul as enderecadas, usadas para transpor-

tar amensagem.

- No Espaco Cibernético, a disténcia € desprezivel. Dada a vel ocidade dos acessos
eletronicos, as digténcias geogréficas sdo irrdlevantes, fazendo com que a efetivacéo da compra de
um software em um outro continente, por exemplo, possa ser uma operacdo mais &gil, rpida, fécil e
econdmica do que a aquisi¢do do mesmo produto numa loja fisca convenciona, geograficamente
proxima. O exemplo fica mais evidente quando a acdo se da fora dos horérios convencionais de

funcionamento comercid (MARTIN, 1995).
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- No Espaco Cibernético, o tempo de acionamento de processos é desprezivel.
Para a maioria das transagoes, 0s tempos de acesso e de transferéncia de informacdes e produto,
no Espaco Cibernético, sho irrdevantes, pois independentemente da distancia geogréfica, as roti-
nas administrativas, legais e burocréticas, sfo geramente cumpridas em real time, com a vel ocidade

do processamento eetrénico (MARTIN, 1995; MARTIN, 1996; MCKENNA, 1997).

- No Espaco Cibernético, os custos de transporte de informagdes e produtos ten-
dem a zerar. Comparados com os custos de transporte de informagtes e produtos no mundo fisi-
Co, 0 custo de transporte no Espaco Cibernético tende a tornar-se inexistente. Isto se da devido a
propria natureza de alguns produtos com grande contelido informaciond (softwares e gravactes
musicals, entre outros) como também pelas novas possibilidades logisticas de distribuicéo de produ-

tos convencionais (como flores e livros, por exemplo) (PEPPERSE ROGERS, 1997).

- No Espaco Cibernético é permitido o sincronismo temporal de comunicagdo. A
estrutura do Espaco Cibernético permite ultrapassar barreiras temporais naturais, fusos horérios, por
exemplo, sga pela criacdo de buffers ou pelo acréscimo de valor na ativacéo dos bancos de infor-

mMacao nas 24 horas do dia (TAPSCOTT E CASTON, 1993).

- No Espaco Cibernético é permitido o teletrabalho humano. Do mesmo modo que
a informacdo, a produgdo da Organizacdo Virtual pode ser transportada através do Espaco Ciber-
nético. Dados, desenhos, projetos, decisdes, entre outros, podem ser enviados pelas estruturas de
telecomunicagtes, tornando desnecessario o deslocamento de pessoas aos centros de operacoes,

como usud na estruturacéo fisica convenciona (HOPE E HOPE, 1997; MARTIN, 1996).

- No Espaco Cibernético € permitida a multiplicagdo da producdo. Produtos com
grande conteido informacional, como softwares, gravacies musicais, entre outros, séo abstratos e
despidos de corporificacéo fisica. S80 essencials, objetivos e, somente pela midia, assumem gparén
cia sensoridmente perceptivel, podendo ser reproduzidos ad eternum. Por exemplo, um software
pode ser reproduzido ingtantaneamente (distribuido) inlmeras vezes, em qualquer ponto do Espago
Cibernético, quando for solicitado.

- No Espaco Cibernético € viabilizada a modularidade no atendimento do mer ca-

do. A conjuncéo das caracteristicas acima descritas permite o plangamento de mecanismos de a

tendimento modular de acordo com as necessidades do mercado. O segmento de mercado, avo da
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edtratégia da organizacéo, pode variar desde 0 Espago Cibernético completo até nichos que podem
ser reduzidos ao tamanho de um SO cliente. De certa forma, esta caracteristica permite a volta da
persondizacdo artesand da producéo, a volta ao atendimento do richo de um O (DAVISE MEYER,
1999; MCKENNA, 1997; PEPPERSE ROGERS, 1997).

- No Espaco Cibernético € facilitado o acesso a informacgéo. Congtituido por pura
informacdo, o Espaco Cibernético permite ordenamentos e selecles envolvendo um grande nimero
de bancos de dados, segundo uma variedade ndo limitada por chaves de classificacéo. Assm, por
exemplo, pode-se obter resposta a indagages, sem conhecimento prévio da existéncia ou locdiza-

¢ao daresposta (MARTIN, 1996).

O Espaco Cibernético da condicfes operacionais para duas caracteristicas fundamentais
dainformacdo: independéncia do meio fisco e fractalidade. Nos Espacos Cibernéticos, a informe:

¢ao edta livre de localizacgo fisica, podendo ser acessada de muitos pontos diferentes e multiplicada
infinitas vezes. O fato de dguém acessar e s utilizar de uma informagdo ndo priva os demais uslg-
rios do uso desta mesma informacéo. Conforme sdienta Reinermann (1996), a informacéo torna-se
independente de espaco (disténcia geométrica), hierarquia (distancia organizaciona) e tempo (dis-
tancia cronométrica).

O Quadro 1, a seguir, gpresenta o inicio da constru¢do de um quadro resumo, que, o fina

desta tese, apresenta todas as etapas da pesquisa. E usado o recurso gréfico de sombreamento das

etgpas seguintes, que sfo reveladas na medida em que séo trabalhadas.



ESPACO
CIBERNETICO

Caracteristicas

Distancia é desprezi-

vel

O tempo de aciona-
mento de processos é

desprezivel

Custos de transporte
de informagdes e produ-

tos tendem a zerar

Sincronismo tempora

de comunicagéo

- Teletrabalho humano

Multiplicac&o da pro-

ducdo

Modularidade no a-

tendimento do mercado

Facilita 0 acesso ain-

formagéo

MODELO TEORICO PARA ANALISE DA
ORGANIZAGAO VIRTUAL

Caracteristicas
Estruturais

- Fungbes ativas
sem funcionarios

- Confianca

- Fluxos distintos
de autoridade

- Fluxo informa-
¢Oes cruzadas

- Integracdo entre
aividades

Quadro 1: Caracteristicas do Espaco Cibernético.

Caracteristicas
Funcionais

Processos
virtualizados

Pequeno porte fisico

Proximidade do mercado
Flexibilidade de resposta
Ciclo de producéo abrevia-
do

Fractalidade

Confianca

Aprendizado
organizacional

Categoria

Processos
virtualizados

Instalagdes fisicas

Processo de
aendimento
ao cliente

Fractalidade

Confianca

Aprendizado
organizacional

CATEGORIASANALITICASINVESTIGADAS

AltaVista

Estruturada sobre pro-
cessos altamente virtu-
ais de atendimento,
pesquisa e distribuicéo
do produto.
InstalacGes fisicas bas-
tante reduzidas.

Virtual, apresenta alta
velocidade, é confiavel
e atende uma grande
massa de clientes.

Apresenta fractalidade

em todo o Espaco G-
bernético.

E confiavel.

Usa processos de cap-
tacdo continua de in-
formagdes.

Amazon

Apresenta  processo
virtualizado de venda
A distribuicdo segue
processos convencio-
ET

Grande é&rea fisica o-
cupada por depdésitos.

Virtual, fécil acesso e
individualizagdo  dos
Servicos.

Apresenta fractalidade
parcial.

E confidvel em seu
processo de venda e
distribuicéo.

Usa processos de cap-
tacdo continua de in-
formacoes.

Cultura

Baseada em proces-
SOS convencionais,
considera a venda
virtual um extensdo
de servicos.

Grande espaco fisico
utilizado por suas lo-
[ES

Prioriza o atendimen-
to de balcéo, tendo o
contato pessoal ®-
mo diferencial.
Concentra a disponi-
bilidade de seus se-
Vicos em suas |ojas.

E confidvel em seu

processo de venda,
distribuicéo e asses-
soriaao cliente.
Contato com clien-
tes, criacdo de fo6-
rums e grupos de
discusséo.




Conforme o recurso gréfico adotado, de sombreamento com revelagéo gradativa, somente
a primeira etapa, de caracterizacdo do Espaco Cibernético é revelada no quadro 1. Na medida do
avanco do detalhamento das etapas vindouras, outras partes do quadro sfo reveladas, até arevela-
¢ao completa, ao final destatese.

A ligta de caracterigticas do Espaco Cibernético e de suas potenciaidades operacionas
pode ser mais extensa, mas as principais sfo as referidas no quadro 1. O conjunto das novas regras
e possibilidades chega a caracterizar uma nova forma de administrar? Um novo paradigma emerge?
Na continuacdo deste trabalho, buscamse as respostas a estas perguntas, através do desenho de
uma estrutura organizeciona que explore estas funciondidades do Espaco Cibernético. Este modelo
tenta refletir uma nova forma de estruturacéo e operacionaizacdo organizaciond: a Organizacéo Vir-
tud.
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5 Organizacéo Virtual

Desde dgum tempo, o termo Organizac@o Virtud vem ganhando manchetes namidia (LEI-
RIA, 1996; MAHLMEISTER, 1995; MOTTIN, 1996; OLIVEIRA, 1995) e, inclusve, dguma atencao por
parte de tedricos no campo da Administragdo (BJUR E CARAVANTES, 1994; BYRNE E BRANDT,
1993; DAVENPORT, 1995; DAVIDOW E MALONE, 1993). Seu conceito, ainda ndo consolidado ple-
namente, possibilita diferentes interpretacoes, desde smples processos de terceirizacéo de divida
des (RiDOUT, 1997) até a adocdo de formas de trabaho a distancia, comumente rotuladas de tele-
trabalho (SKYRME, 1995; THOMPSON,1997). E inegéve, porém, que aidéa de virtualizagio das or-
ganizagtes edta intimamente associada a emergéncia da Tecnologia da | nformacao, apontada por al-
guns como atercararevolugéo industrial. Em primeiro lugar, € necessério definir o que é agui enten

dido como virtud e virtudidade.

A convergéncia tecnolégica das indUstrias de computacéo, telecomunicacles e redidade
virtual trouxe termos relacionados ao conceito de virtuaidade: Organizacéo Virtua, corporacao vir-
tud, firma virtud, escola virtua, biblioteca virtud, livro virtud, escritério virtud, cheque virtud, co-
munidade virtud, cidade virtud, arquivo virtud, museu virtud, café virtud, etc. “Virtud” parece ter-
se tornado um termo da moda, usado com Vé&ios entendimentos. A expressdo Or ganizagdo Virtu-

al estd no centro deste redemoinho seméantico.

Enquanto o termo “organizacdo” ja esta suficientemente consolidado, o termo “virtud” ne-
cessita de revisdo. Segundo Luft (1991, p.636), virtud € “adj:1. Que existe em poténcia e ndo em
ao; suscetivel de exigtir ou redizar-se; potencid; 2. Implicito; tacito; 3. Que tem forga, virtude para
produzir determinado efeito; eficaz.”

Definindo o termo virtud, a Webopedia (1998), (http://webopedia.lnternet.com
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[TERMMN/virtud.html) o contrgpde, sendo termo popular entre os cientistas de computagéo e € usa
do numa larga variedade de stuagBes. Em gerd, distingue dguma coisa que € meramente conceitua
de outras que tém redlidade fisca. Uma andogia € a diferenca entre o cérebro e amente. A mente é
um cérebro virtud, existe conceitudmente; a matéria fisica é o cérebro. O oposto de virtua é mate-
rid ou fisico.

A chave para a compreensdo do que é virtudidade depende do entendimento do efeito
produzido por determinada entidade ou dispositivo. E necessario associar a entidade X com o efeito
produzido por X, que podemos rotular como efeito Y. Para outra entidade, distinta de X, poder ser
chamada de entidade “X virtud”, €a devera necessariamente produzir o mesmo efeito Y. Natura-
mente, a complexidade do mundo faz com que a entidade X ndo produza unicamente o efeito Y,
provocando também, concomitantemente, varios outros efeitos Z, W, etc. Percebe-se assm uma
das dificuldades seménticas existentes quando se fda em virtudizagdo. A rigor, ndo poderiamos fdar
em entidade “X virtud” sem menc¢éo explicita ao efeito Y. O efeito focaizado (subjetivamente), Y,

serd definido como essénciade X.

A atribuicdo da essencialidade a um dado efeito (por exemplo, Y) é resultado de uma va-
lorizag8o pessod, dependente da propria visio de mundo de cada individuo. Assm sendo, uma
mesma entidade ou dispositivo pode ter distintas esséncias, dependendo de quem os aprecia. Um li-
vro pode ser percebido de diversas maneiras (efeitos produzidos Y, Z, W, etc.). Essencidmente,
pode-se definir um livro como uma forma de representar e armazenar as idéias de seu autor
(informagéo nele contida); dentre vérias caracteristicas, uma biblioteca pode ser vista como um re-
positorio de informagtes (esséncia), representando e armazenando as idéias de véarios autores, um
cheque pode ser visto como uma particular forma de representar e armazenar a autorizacéo ao ban
Co para pagar determinada quantia a seu portador, debitando a conta corrente de seu emitente (in-

formacéo nele contida).

Com 0 uso cada vez mais acentuado da Tecnologia da Informaco, formas usuais de re-
presentacéo e armazenamento de informacdes tém sido substituidas por novas formas (com a manu-
tencéo da esséncia). Edtas, quando comparadas fiscamente com as subgtituidas, sGo muito ditintas,
praticamente desprovidas de materialidade, de vishilidade. Fala-se em livro virtud, bibliotecavirtud
e chegue virtud. Vive-se uma era de acelerada virtuaizacdo, possbilitada e impulsonada pelos
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computadores 0s quais nos permitem explorar metaforas como nunca antes foi possivel. Estas meté
foras, nem sempre claras nas representacies eficazes que as utilizam, mas sempre presentes na base
da edtrutura l0gica destas representages, tém como eemento fundamental a nocdo de entidades
virtuais,

O termo entidade virtua tornou-se mais conhecido e de aplicacdo corrente quando a|BM
lancou o conceito de memaria virtua em seus computadores. A meméria virtua veio como uma so-
lucéo para a racionaizacdo e 0 melhor uso das memdrias dos computadores, entéo extremamente
dispendiosas e de porte reduzido, devido as restricBes tecnol6gicas da época (década de 1960).
Permite que partes de programas menos freqlientemente usadas sgjam retiradas da memaria e arma-
zenadas em disco, para serem utilizadas quando necessario. Com isso, € possivel rodar um nimero
maior de programas smultaneamente, via partilhamento de memdria, produzindo o efeito de um
processo de multiplas tarefas, emulando o resultado da acéo de diversos computadores monopro-
cessados. Apds, surge o disco virtua, o tempo virtud, o texto virtua, o espaco virtud e aredidade
virtud, sempre aplicando o conceito de usar representactes eficazes, para produzir efeitos andogos

aos produzidos pelas estruturas fisicas.

Aos poucos, entidades virtuai's tornam-se mais acessiveis, mais disponiveis a0 uso desgja
do, em qualquer momento ou loca. Produz maior e melhor resultado consultar uma bibliotecavirtud
disponivel 24 horas por dia, todos os dias, do que tentar consultar a maioria das bibliotecas em um
feriado ou pela madrugada. Assm, pode o usu&io da biblioteca virtua sentir que esta €, para g,
mais red do que a biblioteca convenciona, pois produz resultados mais concretos e constantes,
Com a convergéncia tecnol dgica disponivel, a disténcia ndo é mais fator de limitagdo para uma con-
sulta a uma biblioteca virtud, configurando uma situacéo origina, nunca antes vivenciada pelo usué
rio, na qua a biblioteca stuada em outro continente €, de longe, mais proxima do que a de sua ci-
dade. A metéfora de uma redlidade fisica é sentida como mais red do que aredidade daqua se o-
riginou.

Na aviacdo comercid, por exemplo, € comum os pilotos serem treinados em simuladores,
gue reproduzem um ambiente envolvente semelhante a redidade dos campos de pouso em diversas
condigdes climéticas, o que possibilita um aprendizado eficaz com baixo custo e dta seguranca. Na

aviagdo militar, combates virtuais sfo travados, missdes de bombardelo so realizadas em ambiente
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de grande redismo sensoria criado por equipamentos de realidade virtud. Grande progresso tético,
edtratégico e operaciond pode ser aingido por este método de treinamento, em nivels impossivels

de serem dmejados antes do advento da tecnologia que o possibilitou.

Os exempl os apontados reforcam aidéia colocada, que a metéfora de uma realidade fisica
produz resultados eficazes. Nao € preciso ocorrer uma guerra para que os pilotos de combate sgjam
treinados em acdo, pois seréo suficientemente adestrados em smuladores, imersos em um arbiente

percebido como a metafora de uma guerra.

Alguns autores tém explorado este novo cenério de congtrucdo de entidades virtuais, inclu-
sve sob a 6tica da Administracdo. Porém ndo h&a uma consolidacdo de conceitos, certamente por
ser um campo de estudo muito novo. A seguir, s8o apontadas, resumidamente, as visdes que aguns
autores apresentam do processo de virtualizacdo, sob a ¢tica das organizagdes. Os autores selecio-
nados enfocam a Organizacdo Virtual sob angulos diversos, embora ndo contraditérios. Enfatizam
uma ou agumeas caracterigticas, por vezes numa visao hipertrofiada das partes sem consolidar uma
definicdo que englobe todo o conjunto organizaciona, suas caracteristicas e potencididades. Nas
secOes subseqiientes, apresenta- se uma conceituacdo de Organizagéo Virtud, segundo avisio desta
tese, mais abrangente e adequada, desembocando em um modelo conceitua para andise destas or-
ganizagdes, cya adequacdo é verificada empiricamente. Este modelo conceitud de andise e sua ve-

rificaco empirica formam o nuicleo centra destatese.

5.1 Um conceito em construcéo

Segundo Joyce:

[...] aextensdo da metéfora para a estrutura organizacional € provocante. A Organizagdo Virtual seria
aquela dinamicamente al ocada para atender contingéncias especificas de tarefas, tecnologia e ambien-
te. Seria rapidamente construida, descartével e existiria, de fato, unicamente nas mentes (e computado-
res, sem divida) dos individuos que nela trabalham. Isto é verdade em todas as organizagdes, € claro,
mas a Organizagéo Virtual é explicitamente assim definida (JOYCE, 1994, p.1).

Edta definicéo € pouco ducidativa, faha em diferenciar a Organizacéo virtua das demas
formas de aganizar, pois, como reconhece 0 autor, uma organizacdo € sempre uma abstracao.

Também, esta defini¢do ignora o cliente e, por extensdo, 0 mercado.
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Para Konsynski (1993), no contexto da Administracéo, o conceito de estrutura virtud é o
de uma estrutura organizaciond representativa da original, cujos processos envolvidos produzem re-
sultados capazes dos mesmos efeitos originais. O autor enfatiza o uso de Sstemas informatizados
para estender e flexibilizar as fronteiras de um organizac@o, quebrando limites geogréficos e opera-
cionais. Através do uso intenso de EDI, sugere a formacdo de uma “quase-organizacdo”, resultado
de parcerias e diancas com fornecedores. Esta definicdo esta na linha do que foi destacado na se-
¢ao anterior, entretanto, 0 autor Ndo avanga 0 conceito para a virtualizagdo dos produtos ou dos
processos. Coloca como uma possibilidade futura a organizagdo que pouco utiliza o trabaho huma-

no.

Segundo Sieber (1997), a expressao Organizacdo Virtua refere-se a uma organizacéo que
acessa conhecimentos e recursos externos, por vezes geograficamente dispersos, representativos do
produto de seres humanos, de outras corporacoes (tradicionais ou virtuas), de bancos de dados,
sstemas ou de qualquer outra entidade contribuinte para a agregacéo de valor a cadeia produtiva. O
autor tem provocado muita discussdo, principalmente através de um forum virtud que busca a defi-
nicdo mais adequada para “ Organizacdo Virtud”. Porém o mesmo autor afirma que a Organizagéo
Virtud deve ser definida como uma forma de transi¢éo, ndo podendo ser entendida como uma insti-
tuicdo estavel, com o que ndo concordamos. Falha também, segundo a visdo desta tese, ao definir
virtudidade como a habilidade de manter competéncias criticas. O conceito’ trabalhado nesta tese

pretende ser mais amplo e eclarecedor.

O conceito gpresentado por Mowshowitz (1997) oferece uma visdo original, que tem ser-
vido de referéncia para outros estudos sobre o tema (FAUCHEUX, 1997; TUROFF, 1997). Mowsho-
witz parte da separacdo das demandas (representadas por seus requisitos abstratos) e das possivels
entidades supridoras destas demandas, separacdo esta geradora de quatro atividades adminigrativas
bésicas: formulagéo das necessidades abstratas, representativas das demandas apresentadas; procu-
ra e andlise de entidades capazes de satisfazer as necessidades abstratas, alocacdo dinémica destas
entidades aos demandantes, segundo critérios especificos; investigacdo e andise dos critérios de a
locacdo, com vidas a sua avaliagéo frente aos objetivos e metas da organizacéo. Estas quatro ativi-

dades administrativas bésicas mencionadas, como toda e qualquer atividade adminigtrativa, 2o es-

" O conceito de “virtualidade” é detalhado no inicio deste capitulo 5.
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sencidmente informacionas. De fato, a esséncia da definicdo de Mowshowitz é a separagéo entre
necessi dades abgtratas (informacao) e supridores concretos (produtos). A Organizacéo Virtua atua
no espaco informaciond.

Mowshowitz tem focado sua atengdo na matriz dindmica de alocacdo de supridores da
demanda, o switching, como tem chamado, que aponta como principal caracteristica da Organiza-
¢do Virtud. No entanto, o estudo da Organizacdo Virtua deve ser aprofundado com o objetivo de
concepcdo de um modelo tedrico de andlise que suporte o trabalho dos administradores.

Uma visdo semelhante de Organizac@o Virtuad é gpresentada por Zimmermann (1997), que
prefere usar a expresséo empreendimento virtua (“virtud enterprise’). O autor usa o termo virtua
paradesgnar o que € suficientemente semelhante a go, embora lhe fadte adguns atributos sgnificati-
vos. Segundo o autor, uma Organizacéo Virtud, como empreendimento em rede, pertence ao grupo
dos sistemas de negdcios que podem ter suas estruturas decompostas em subsistemas de adminis-
tracdo e subsistemas de servigos. Os sstemas de administragéo plangam e controlam os Sstemas
de servigos da organizacéo, visando a atender (1) fungdes de pesquisa e informacéo, definindo co-
mo a Organizacdo Virtua busca seus dlientes, como estrutura seu marketing e como identifica seus
fornecedores ou parceiros; (2) fungdes de contratagéo, regulando a negociagdo com seus clientes,
fornecedores e parceiros; (3) fungdes de operacéo e suporte, definindo as matrizes de combinagéo
dos diferentes servigos que sdo ofertados, como sdo ofertados aos clientes, e dando suporte conté
bil efiscd a organizacéo.

A Vvisio que Zimmermann gpresenta refere-se a arranjos de companhias, interligadas por
redes de computadores. E sem dlvida uma forma importante de estruturagzo virtuaizada, mas pou-
co acrescenta a0 estudo da organizacdo em d. Aponta a relacdo entre empresas (que chama de
“organizagies reais’) e os clientes, Stuando a Organizacdo Virtual como arranjo externo atodas as
entidades envolvidas. Ja esta tese busca 0s conceitos e caracteristicas que ambasam a construcao
da egtrutura da Organizacdo Virtud, revelando maior preocupacéo com ateoria de Administracéo
subjacente. A Figura 1 sintetiza a concepcdo que Zimmermann apresenta da estruturacéo da Orga
nizacdo Virtud, sdlientando as linha de acéo dos sistemas administrativos e de servigos, as regras de

alocacdo de recursos e de acionamento de clientes, fornecedores e parceiros.
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Transagdes administratival
TransagOes de servigos

Sistema Administrativo

Sistema de servigos

o=l

Feedback e controle

OrganizacOes Reais

Figura1: Conceito de empreendimento virtual
Fonte: Zimmermann (1997, p.5)

ParaMcNally (1997), explorada a oportunidade, esgotada a tarefa ou quando do dedinio
do mercado, a Organizaco Virtual pode ser desfeita e seus recursos real ocados para novos empre-

endimentos ou novos projetos.

A Organizagdo Virtual é umarede de trabalho (network) temporéria, reunindo companhias independen-
tes - cada qual com recursos complementares - que forma-se rapi damente para explorar oportunidades
fugazes. Compartilham habilidades, custos e acesso aos recursos proprios. Corporagdo virtual € acon-
cepcao de que um pequeno grupo de individuos pode se reunir no Espaco Cibernético para desempe-
nhar uma tarefa especifica. Estas uni8es organizacionais combinariam individuos especificos para tare-
fas especificas. Eles trabalhariam natarefa até a execucéo total e depois se dispersarian. Um outro con-
junto de trabalhadores poderia ser combinado para outra tarefa e assim sucessivamente. No caso ex-
tremo, os individuos envolvidos na “organizagdo” nunca precisariam encontrar-se face-a-face porque
todas as atividades relacionadas com o empreendimento poderiam ser manejadas via computador ou
telefone (MCNALLY, 1997, p.1).

Entende-se que todo e qualquer empreendimento tem uma dimensdo de temporaidade,
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pois sO é vadido enquanto sua razéo de ser continuar valida. Esgotado o mercado, acabada a tarefa,
a organizacdo deverd passar por uma reformatacéo ou sera desativada. Realmente, na Organizacéo
Virtua h4, via de regra, uma maior facilidade para mudancas e reformatagtes, pois suas linhas de
producéo sdo virtuais, com baixos custos fixos. O tempo e 0 custo de reforma de umalinha de pro-
duco virtud podem ser um estimulo ao continuo reinventar da organizacdo. Mas td “mimetismo”
ndo pode ser confundido com limitacéo tempord obrigatdria, gpontada como caracteristica de uma
Organizaco Virtud.

Uma Organizacdo Virtud resulta de um emergente paradigma de Administragéo, voltado
para 0 melhor gproveitamento das potencialidades do Espaco Cibernético e para o gerenciamento
dos problemas inéditos advindos da insercéo nesse novo contexto. Uma estruturacdo virtudizada “ é
um conceito, ndo um lugar; uma aividade, ndo um prédio.” (HANDY, 1995, p. 41). Este conceito
pouco acrescenta a teoria da Administracdo, pois toda e qualquer estruturaggo traz sempre a defini-
G0 de uma atividade, mesmo quando congtruida convencionamente. E sempre abstrato o ao de

adminidrar.

A reviga BusinessWeek (BYRNEE BRANDT, 1993) define uma das formas como Organi-
zacdo Virtud évida

[...] umarede de trabalho temporaria formada por companhias independentes enlagadas pela tecnologia

dainformagdo para compartilhar especialidades, custos e acesso aos mercados [...] este novo e envol-

vente model o de organizacdo serafluido; e flexivel [...] um grupo de colaboradores que rapidamente se
unem para explorar uma oportunidade especifica.

Novamente verifica-se uma énfase na temporaidade, que na visio deste trabalho néo é

uma caracterigtica fundamental da Organizacéo Virtud.

5.2 Conceito de Organizacéo Virtual

Percebe-se que o concelto de Organizacdo Virtua ndo representa unanimidade entre os
estudiosos, que chegam a acreditar que ndo existe uma definicdo Unica suficientemente abrangente
para identificar esta nova forma de estruturacdo (NORTON E SMITH 1997). Ao longo deste traba ho

procura-se regatar diversos conceitos e idéias subjacentes ao tema, permitindo, agora, apresentar,
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em sintese, a definicéo de Organizacéo Virtud defendida nesta tese.

Uma Organizacao Virtual € um arranjo sistémico de entidades - homens, agentes au-
ténomos, organizacdes (virtuais ou ndo), sistemas, bancos de dados, transdutores - que visa a
interligar e integrar dinamicamente, por meio da Tecnologia da Informacgdo, demandas e re-
CUrsos para sua satisfacdo, com regras de atuagao estrategicamente definidas (CANO, BECKER

EFREITAS 1998; CANOE BECKER, 1999).

Uma Organizacéo Virtud cria uma matriz organizaciond multidimensiond, que interligae
integra dinamicamente demandas, recursos e regras de atuacdo, de forma precisa e confidvel. As
funcbes adminigtrativas e de servicos sfo desempenhadas por humanos e por agentes ndo humanas,
como outras organi zagdes, bancos de dados, sistemas, programas, transdutores, etc. S0 usados 0s
recursos informacionais mais diversos, tornados possiveis pela convergéncia tecnolégica das indis-
trias de computagéo, telecomunicagdes e de redlidade virtual. A Organizacdo Virtud buscaavirtuo-
sdade, a exceéncia, e o faz buscando a esséncia de sua razéo de ser, de Seus processos e proce-
dimentos, a virtude de provocar os efeitos desgjados, procurando dissociar as necessidades abstra-
tas de seus supridores fisicos tradicionais, bem como de suas cadeias usuais de distribuicéo. A Or-
ganizagdo Virtud edtrutura-se embasada em confianca, tanto em seus Sistemas e Processos, Como
no relacionamento com seus clientes, fornecedores e parceiros. Devido ao uso intenso de Techolo-
gia da Informacdo, tem suas fronteiras pouco definidas, explorando esta definicdo superficid para

exteriorizar agquilo que contém em seus dominios, bem como parainterndizar o que estafora.

E importante ressdltar, para que ndo pairem dividas, néo existir uma organizag3o totamen-
te virtualizada, pois sempre havera uma base tecnoldgica concreta a lhe dar suporte. Pensar ideal-
mente em uma Organizacdo Virtud pura é, entretanto, interessante sob o ponto de vista de andise.
Esta organizacéo ided seria de todo semelhante ao que hoje conhecemos como virus de computa-
dor ou um jogo em computador: sdo entidades autdnomas que, uma vez geradas e libertas no Espa-
¢o Cibernético, multiplicam-se e perpetuam:-se continuamente, produzindo resultados sem necessi-
dade de intervencéo humana adiciond. O virus de computador ndo é totamente virtud, pois teve
uma mente humana que o projetou e implementou. Também, usa as estruturas e a energia das redes,
gue sfo sustentadas por trabaho humano, para movimentar-se, multiplicar-se e causar seus efeitos

programados. Até mesmo para ingalar-se em um computador, o virus depende de um ato humano



(como &brir um e-mail, por exemplo).

No entanto, o virus em s, normamente ndo necessita de supervisio humana, melhoriaou
direcionamento, basta-se na execucdo de sua missfo. Reline diretrizes suficientes para garantir sua
sobrevivéncia e reproducéo, sem intervencéo humana deliberada, intenciona. Denota usar eficiente-
mente os recursos disponiveis, tem objetivos bem definidos e é eficaz em seus resultados, sem ser
material. Mantido o contexto para o qua foi criado, o virus de computador é auto suficiente e pere-

ne, como um virus biolégico, que nutre-se do organismo que o hospeda.

Retiradas as conotaces negativas que o termo virus possa trazer, a anaogia tragada pode
ser sustentada, pois uma Organizagdo Virtual pode ter uma estrutura muito pouco materidizada que
explora o contexto em que aua, nutrindo-se de recursos informacionais e agregando valores néo fi-
scos. Por exemplo, o “hungersite’ (www.hungersite.com) guda milhdes de pessoas, diariamente, a
satisfazer a vontade de dimentar pessoas famintas no mundo inteiro. Aos visitantes do site € of ereci-
da a oportunidade de doar uma porcéo de alimentos aos famintos, sendo a despesa paga por patro-
cinadores. A Unica limitacdo imposta € que cada doador 6 pode doar dimentos uma vez por dia.
Muitos vidtantes colocam este Site como pagina de abertura do seu browser, fazendo a doagéo ao
iniciar 0 uso de seu computador. Feita a doagdo, o Site agradece, com uma pagina onde 12 patroci-
nadores revezam seus anuncios dicavels. Este ste é um sucesso de marketing, conseguindo aingir,
com seis meses de existéncia (o Site doriu em primeiro de junho de 1999), amarcade mais de 5 mi-
IhGes de vistantes (doadores) mensais e doagles didrias de mais de 58 toneladas de dimento. O
Brasil esta entre 0s 5 paises que mais doam aimentos. O volume de vendas resultante das vistas fei-
tas aos patrocinadores ndo é revelado. Existe um sSite brasileiro que segue a idéia desta organi zag2o,

o0 “dikfome’ (www.clickforme.com.br).

Uma Organizacéo Virtuad € uma organizacdo naqua as edtruturas fisicas de escritorios po-
dem inexidtir e que necessita de um niimero muito reduzido de profissonais trabahando em regime
de vinculo empregaticio permanente. Pode ser 0 resultado da juncéo de esforgos e resultados de di-
versos individuos, grupos ou outras organizagoes, ligados através de redes de telecomunicaces ou
teleprocessamento, num contexto de multimidia. Assm, operam no Espaco Cibernético. Como re-
gragerd, essa“leveza estruturd” conduz a umamatriz de custos onde os custos fixos sao muito bai-

X0s em relacdo aos custos varidvels, o que pode possibilitar uma ata dindmica tempord, revelada
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pela facilidade de implantar, redimensionar e desativar um Organizacéo Virtud.

Assm, a Organizacéo Virtua conditui uma resposta a répida mudanca nos contextos de
negdcios globaizados, em que muitas vezes uma organizacdo convenciona ndo consegue reestrutu-
rar-se e arregimentar recursos humanos e tecnoldgicos de forma suficientemente &gil, a tempo de
explorar novas oportunidades. Ao combinar, com sinergia, as capacitagdes de diversas fontes, inde-
pendentemente da localizac&o geografica destas, sem 0 comprometimento de custos fixos ou heces-
Sdade de dedocamentos fisicos, a Organizacdo Virtua pode viabilizar-se, operar, sobreviver e
crescer de forma competitiva. E interessante notar que a OrganizagZo Virtua usa em proveito pro-
prio as mesmas forgas do contexto competitivo em que atua, muitas vezes oportunizando parcerias
ndo pensadas pela organizaco convenciond. E sabido que o uso inteligente da forca dos adversa-

rios € o mahor meio de defesa

5.3 Caracteristicas estruturais da Organizacdo Virtual

A Organizacdo Virtud pertence a este novo cend&io que esta sendo congtruido de forma
autébnoma, no qua é permitido o0 emprego de modelos e metaforas antes impossivels de serem im+
plantados. A reinterpretacdo de visdes do passado, aluz das caracteristicas do Espaco Cibernético,
gera grandes possibilidades, as vezes inéditas, muitas das quais estdo sendo usadas nos dicerces das
estruturas da Organizacdo Virtua, com forte abstracdo da intervencéo humana nas atividades melo
(processo e controle de processo) e concentracdo nas informagdes de entrada e de saida. Os €efei-
tos da estruturacdo virtua &0 0s mesmos, ou suficientemente semelhantes, aos efeitos produzidos
pelas estruturas organizacionais implementadas de forma convenciond. As principais caracteristicas

da Organizacéo Virtua sfo listadas a seguir.

- Na Organizacdo Virtual podem exigtir fungdes ativas sem funciondrios. Essas
funcbes sBo desempenhadas por equipamentos, Sstemas e outros dispositivos provedores de

informagdo ou atuadores operacional's ndo humanos,

- Na Organizacdo Virtual a confianca é valor fundamental. Sendo os processos e

sistemas utilizados em grande parte exercidos pela Tecnologia da Informacéo, da qual é esperado
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um grau de confiabilidade elevado; a subgtituicdo do cenario de baixa confiabilidade das rotinas de-
sempenhadas por agentes humanos modifica drasticamente a necess dade de procedimentos de con

feréncia e controle;

- Na Organizagao Virtual sdo permitidos distintos fluxos de autoridade. A aprova
¢a0 e liberacdo de agBes operacionais podem seguir fluxos de diferentes sentidos, até mesmo inde-
pendentes das linhas de comando hierarquico. Esta variedade de fluxos traduz-se em uma metriz es-

pacia de acionamento de comando.

- Na Organizacgao Virtual osfluxos de informagdo podem ser cruzados. Tasfluxos

podem ser cruzados em matrizes multidimensonas,

- Na Organizacdo Virtual ndo ha distin¢éo das atividades oper acionais e adminis-
trativas. As atividades operacionas e adminigtrativas podem ser fortemente integradas, permitindo
que sgiam visudizadas como um Unico e dorangente Sstema de computagdo; torna-se, assim, sem
sentido a integracdo de sSstemas para suportar as fungdes, na medida em que estas sfo concebidas

de forma unificada.

E fédil intuir a dificuldade de condiliar aimplementagio da OrganizacZo Virtua com as teo-
rias de organizacdo baseadas na estrutura hierarquica burocrética, na medida em que a burocracia
descrita por Weber reflete uma redlidade socid, empirica, com forte amarracéo entre fungdes e fun-
cionarios na organizacdo. Talvez mais fécil sga sua conciliagdo com o que Taylor pretendeu colocar
como engenharia de empresas. Taylor ja concebia a separacéo entre fungdes operacionais, princi-
pamente fiscas, e de plangamento, prioritariamente intelectuais. A estruturagéo virtud, ao usar
componentes ndo humanos, amplia os limites do possive, viahilizando uma organizacdo com carac-

terigticas funcionais ndo convencionals.

5.4 Caracteristicas funcionais da Organizacdo Virtual

As OrganizagOes Virtuais, atuando primariamente no Espaco Cibernético, exploram as

possibilidades deste ambiente e, em decorréncia, podem apresentar as funcionaidades que sfo ane-
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lisadas a seguir.

- A Organizacdo Virtual apresenta processos virtualizados. A identificacéo de pro-
cessos virtudizados é um ponto chave na caracterizacéo de uma Organizacéo Virtud. Em uma orge
nizacdo tradiciond, o cliente gerdmente precisa dedocar-se e contatar diferentes pessoas a fim de
obter 0 produto ou o0 servico desgjado. Ele deve ir & empresa, solicitar o auxilio de um vendedor,
examinar os produtos/servigos oferecidos, efetuar a compra, fazer 0 pagamento e retirar o produto
comprado. Em uma Organizacéo Virtud, o atendimento ao cliente, a formacdo dos resultados (pro-
dutos/servicos) e a sua distribuicio podem ser processos virtualizados. E o cliente quem senta frente
a0 computador, entra no Site da organizacdo, efetua suas pesquisas e analisa os resultados, sem sair
do lugar e sem estabelecer qualquer contato humano. E ele proprio quem deve buscar as respostas
para sua pesquisa — ndo ha quem o auxilie, ando ser programas de computador. No entanto, os re-
sultados obtidos sfo suficientemente satisfatérios, levando o cliente a perceber que foi mantidaaes-

séncia dos servicos ou dos produtos tornados virtuas.

- A Organizacdo Virtual apresenta tamanho reduzido de suas instalacBes fisicas. E
talvez a caracteristica que mais desperta atencdo e que causa maior impacto, principamente quando
a Organizacdo Virtud é comparada a smilares convencionais. Por necessitar de um nimero minimo
de elementos reunidos em um 6 lugar fisico, suas ingtaagbes podem chegar a limites proximos da

abstracdo totd.

- A Organizacéo Virtual apresenta proximidade ao mercado. Uma Organizacéo Vir-
tual apresenta- se com facilidade a0 seu cliente, ou potencia cliente. Oportunidades de negdcios so
criadas e ampliadas pela facilidade da aproximagéo inicia e pela captura e retencéo de informagoes
gue possibilitem regproximactes futuras. Se for pesquisado o tema Organizacéo Virtua no browser
AltaVida, por exemplo, este oferece em resposta, juntamente com a lista de sites selecionados, um
link para alivraria virtud Amazon Books, no qua exisem obras relativas ao assunto pesguisado.
Com um smples clique, agproximacéo inicid do cliente potencia esti redizada. Ao ingressar no S-
te, o cliente depara-se com obras correlatas ao tema de pesquisa; pode adquiri-las ou ndo, e deixar
registrado um lembrete, indicando desgar ser comunicado quando novas obras sobre 0 assunto fo-
rem integradas ao acervo da livraria. Quando isto ocorrer, serg aertado via e-mail, no qua também

€ oferecido um link facilitador para retorno ao site da livraria virtud Amazon Books. Percebe-se a
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facilidade da gproximacao inicid, a primeira compra e a vaorizagdo do cliente, que passaa ser tra

tado como integrante de um nicho de mercado de um sb eemento.

- A Organizacdo Virtual apresenta flexibilidade de resposta. Um produto ou servico
virtual pode ser produzido na presencga do cliente, instantaneamente e em conformidade com sua ne-
cessidade do momento. E individualizado, sendo capaz de responder no ato ao anseio constatado
ou induzido. A programacéo de estimulos para a provocacdo de anseios e sua imediata satisfacéo
fazem parte das edtratégias de mercado das OrganizagOes Virtuais, que assm exploram suas carac-
teristicas de curto ciclo de producéo e flexibilidade de resposta. A flexibilidade de resposta ndo im-
plica que novas opgdes sgam continuamente criadas, mas que uma combinagéo persondizada de
opgodes possa ser feita, criando um produto com ato grau de adequacéo pessod. 190 € feito sem
perder de todo as vantagens de um processo de producéo adtamente automatizado. Assim, como ja
ocorre na producdo de aguns automoveis, ou  jeans, o cliente pode definir, com razoavel nimero
de opgdes possive's, a sua compra, personaizando o produto que iré receber, com prazos e precos
compativels.

- A Organizacdo Virtual apresenta ciclo de producéo abreviado. Muitas Organiza-
¢Oes Virtuas instantaneamente produzem resultados, sgam produtos ou servigos. a resposta da
pesquisa no Alta Vida, 0 jogo do Cassno virtud, o livro digitd no Ste da Barnes & Noble
(http:/AMnww.barnesandnoble. com), misicas, filmes, em centenas de sites, fotos, tudo é entregue ao
cliente de forma completa e instantanea, num processo interativo de oferta direcionada e escolha
Ou sga, o ciclo de producéo parece ndo exigtir para o cliente, pois € suficientemente répido para
permanecer despercebido.

- A Organizagdo Virtual apresenta fractalidade. A estruturacéo virtud permite uma
montagem atomizada, celular, cujo formato pode ser repetido infinitas vezes, ja que ndo ha perdas
decorrentes do esforgo de coordenacdo. A rede coordenadora pode ser expandida, sem perda de
eficiéncia, de modo a dar suporte, informar e controlar todas as cdulas ativas. Uma implementacéo
desta possibilidade pode ser exemplificada pela reproducéo das facilidades apresentadas por uma
grande organizacdo de turismo que franqueia seu banco de dados a uma peguena agéncia do interi-
or, afastada dos grandes centros e com instalagdes e movimentos modestos. O cliente da pequena

agéncia, digpde, para sua escolha, das mesmas opgdes que o cliente na sede da franqueadora. Ain-
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damais, arepresentacéo no Espaco Cibernético de uma Organizagéo Virtud pode ser acessada por
qualquer ponto autorizedo deste Espaco Cibernético. Assm sendo, pode ser reproduzida em qual-
quer dos pontos autorizados, possibilitando sua virtual onipresenca entre aqueles que sio seus clien
tes, aivos ou potenciais. Qualquer computador pessod transforma-se numa livraria virtud a0 &
cessar 0 dte da livraia virtud Amazon Books. Tudo se passa como se alivraria abrisse um

balcéo de vendas, ingtalado instantaneamente, onde houver um computador conectado na I nternet.

- A Organizagao Virtual esta baseada em confianca. Para bem funcionar, uma Orga-
nizacdo Virtual necessita confiar em seus processos. 150 equivae a dizer que, do lado do Espaco
Cibernético, sua representacdo deve ser isenta de erros e imprecisdes. Qualquer falha pode esten
der-se a consequiéncias desastrosas para a organizacdo. Por outro lado, sua rede de apoiadores de-
ve ser sustentada por uma combinacdo de elementos, entidades e relagtes, solida, testada e confia-

ve (CHAPMAN, 1995; GRABOWSKI E ROBERTS, 1998).

Charles Handy (1995), em seu artigo “ Confianga e a Organizacdo Virtual” propde sete re-
gras para 0 estabelecimento do contexto de confianca necess&rio ao eficaz desempenho da estrutura
virtualizada: confianca néo € gratuita, necessita de limites, exige gprendizado, € intransigente, necess-

ta de lacos, de contatos e requer lideres.

- A organizacdo Virtual apresenta aprendizado organizacional. Esaéumadas mas
importantes caracteristicas da Organizacéo Virtual, sendo também uma das mais claramente visudi-
zaves. O cader esencididta e a estruturacdo minimdista exigem uma congtante reflexéo interativa
entre seus membros como condicéo de sucesso da Organizacdo Virtual. A comunicacdo multimidia
em redes de trabaho diminui consideravelmente os efeitos das restrigbes usud mente impostas pela
disténcia geogréfica, o que permite que a selecdo dos membros atuantes da organizacéo sgja feita
com 0 méximo de objetividade possivel, com base em suas competéncias. Como outro corolario da
abstracdo da distancia, a Organizacéo Virtua aciona seus componentes, via redes de telecomunica-
¢Oes e teleprocessamento, somente quando a participacdo destes for necess&ria ao desenvolvimento
das tarefas. Assm, ndo ha manutencdo de tempos 0ciosos, hdo € gasto tempo em viagens e dedlo-
camentos, ndo ha o estresse de adaptacéo a contextos ambientais ndo usuais. Os esforcos podem
ser aocados diretamente ao desempenho, explorando intensamente as capacitacdes individuas e

disseminando-as por toda a rede de trabaho, que, assm, também funciona como uma rede de difu-
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s30 de conhecimentos, eevando o nivel de aprendizado do grupo que trabalha em congtante intera-
¢do. Véaios autores, como Seiby (1992), Sorensen (1997), Wulf e Rohde (1997), tratam de
organizaghes que usam intensamente 0 conhecimento e apontam para uma convergéncia cada
vez maor entre desenvolvimento de Sstemas e estruturagZo organizaciond; enfatizam a necess-
dade de integrar o processo de organizagdo com o desenvolvimento de tecnologias e chegam a
qudificar as organizaches assentadas sobre conhecimento como “auto-organizadas’. Os autores

recomendam aingtitui¢co de um processo integrado de organizagéo e desenvolvimento tecnol égico.

5.5 Processo de virtualizacao

As segles anteriores descrevem as funciondidades de uma Organizacdo Virtua em sua
forma idealizada, considerada puramente tedrica, pois desconhece-se a existéncia de uma organiza:
¢ao totalmente virtudizada. Na prética, verifica-se a existéncia de processos de virtualizacdo em meé-
todos de producéo, em produtos de ato contetido informaciona e mesmo em setores de atividade.
Em consequiéncia, as organizagtes apresentam-se em diferentes estégios de avango em diregcéo ao
virtud.

O processo de virtudizacdo conduz a subgtituicdo de entidades materiais por entidades vir-
tuais®, mantida a esséncia que as caracteriza. Esta definico ampla indica que este processo néo é
restrito a area de Administracéo, embora esta area, por sua interacdo com muitas outras areas de a
tividades diferenciadas, tenha tornado-se um dos principais focos de irradiacéo das influéncias e

consequiéncias advindas do reconhecimento deste novo paradigma.

A evolucdo dos niveis de virtualizacdo propicia 0 ponto de apoio para davancar a passa-
gem da economia de capital para a economia da informacéo, pois provoca mudancas conceituas
gue apontam para um novo cendrio empresaria, no qua novas possibilidades econdmicas, sociaise
culturais podem ser vidumbradas. Neste novo cendrio, no qual quase tudo € possivel, a desmateria-

lizac@o traduz-se por um ato grau de liberdade de formas, agoes e percepgoes.

O avo da humanidade é substituir o dominio da necessidade pelo da liberdade. Em termos muito sim-

8 0 conceito de entidade virtual esta enunciado no capitulo 5— Organizagdo Virtual.
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ples isto significa que desejamos substituir o que temos que fazer, pelo que queremos fazer. Portanto,
temos desenvolvido ferramentas que sdo crescentemente produtivas na manufatura das nossas neces-
sidades béasicas. Uma lei basica neste processo € que a matéria € mais cara do que a energiae que ae-
nergia € mais cara do que ainformag&o. N6s produzimos mais e mais, usando sempre menos recursos
para fazé-lo e este processo € uma fungdo do nosso conhecimento. Este é o processo de virtualizagdo
em que amatéria € cada vez mais substituida pelainformagéo.

Na sociedade agricola, a matéria vinha sendo transformada com ferramentas fisicas e trabalho manual;
na sociedade industrial, a matéria vinha sendo transformada por méquinas acionadas por energia; na
sociedade de informag&o, a matéria étransformada por méquinas acionadas por inteligéncia, isto &, ro-
bbs. Paratomar um exemplo, observe os ganhos de produtividade envolvidos na producéo do papiro,
livros impressos e do livro eletrénico. Este Ultimo pode ser instantaneamente reproduzido para uma
massa de milhdes de usuérios (BAUWENS, 1993, p.2).

Edta desmateridizac@o evidencia a separacdo entre 0 aspecto fisico de um produto e sua
funcéo, como no exemplo do livro detronico. Os dementos fisicos componentes do livro conver:
ciond (papd, tinta, cola) podem ser abstraidos, sem perda de sua esséncia, quando for usado o li-
vro virtual. Com a perda de materiaidade, novas possibilidades se abrem, no tocante & producéo,
transporte, distribuicdo, venda, leitura e edicdo. Com 0 avanco do processo de vrtudizacdo (ou
desmateridizacéo), o cotidiano é afetado, desviando a atencdo do mundo materid para um mundo

de simbolos e informagdes.

Os simbolos, antes meras representacdes do mundo materia, agora compdem o mundo
virtud. Assm, o mundo virtud é feito de simbolos, imateriais em sua composicéo, mas eficazes no
desempenho de fungdes. Reconhecemos a imaterididade do livro virtud, mas também reconhece-

mos sua eficacia como fonte de informacéo.

Ao reconhecer explicitamente a distinggo entre os requisitos funcionais da demanda e os
melos que a satisfardo, abre-se um campo de exploragao que visa a encontrar NOvos meios de satis-
fazer antigas demandas, mantendo a esséncia. Aqui neste trabaho, este € 0 angulo mais representa-
tivo do processo de virtuaizaco, poisimplica diretamente a criagco de novos processos produtivos
e adminigtrativos. Por exemplo, se a demanda € gerada por jogadores que querem apostar em um
cassino, uma forma convenciond seria leva-los até la fisicamente, onde encontrariam equipamentos
de jogos e uma equipe para conduzir as gpostas. A Tecnologia da Informacéo disponivel hoje per-
mite que o0 cassino (virtual) sga levado ao jogador (demandante) e assm atender virtud e suficien
temente a0 anselo que propiciou a transacdo. Claro estd que aguele jogador que julgaimportante as
luzes, amusica, o brilho e o charme de um cassino convenciond, podera ndo se satisfazer com a so-

lucéo proposta. Mas outros sentir-se-8o satisfeitos, a ponto de aceitar 0 servigo. Muitos de nos pre-
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ferimos o contato, o cheiro, a presenca fisica de um livro, mas uma visio objetiva pode nos levar a

acatar o livro virtud, via biblioteca virtual, como uma fonte suficientemente eficaz de conhecimento.

Assm, tanto quanto prospectar entidades capazes de satisfazer as necessidades de seus
clientes (definidas em termos abstratos), cabe a administracdo da Organizacdo Virtud nvestigar
possivels novos meios de satisfazé-las, mesmo que isto represente uma dteracdo de hébitos ou
mesmo de cultura. Os espagos cibernéticos tém facilitado a criacdo e aceitacdo de novos meios de
satisfazer antigas necessidades, bem como de gerar necessidades novas para serem atendidas por
novas formas de servigos. Na primeira categoria (novos meios de atender a necessidades existen-
tes), os exempl os sfo abundantes: a bibliotecavirtua, 0 cassino virtua, 0 museu virtud, o e-mall, en
tre outros. Na segunda (geracdo de novas necessidades), encontram-se a pesquisa global através
dos browsers (como o http:/Mmww.dtavisadigita.com), a crescente exigéncia de visudizacdo gréfi-
ca e o teetrabaho, por exemplo. Além disto, 0s espagos cibernéticos tém permitido o refinamento
de requisitos de necessidades ja existentes, de tal forma que parecam novas necessidades, como o
produto individudizado ao acance da massa consumidora (cal¢as, carros e livros pessoais, entre
outros). Ja € possivel aadocéo de estratégias mercadol dgicas inéditas, como a atomizacdo (nicho de
um s0) em massa. E inegével que a substituicio dos meios fisicos de satisfagio de necessidades abs-

tratas por melos virtuais pode ser sentida em toda a vida moderna, em todas as camadas da popul a-

cao.

Mais especificamente sob o foco da Administracéo, o processo de virtuaizacgo indica no-
vas formas de organizar, substituindo entidades materiais das estruturas organizacionais convencio-
nais por entidades virtuais. A intensidade desta substitui¢c&o gponta a aproximacdo ao arcabougo te-
drico aqui denominado de Organizaco Virtual®. Este processo ndo tem uma seqiiéncia definida, de-
pende de fatores mercadol 0gicos, tecnoldgicos e culturais. Algumas organizagdes tirardo da virtudi-
Zacd0 0 maior proveito, enquanto outras manter-se-80 a margem deste processo, ignorando-o ou
sendo por este atropeladas. V&ias formas organizacionals coexistern, com variados graus de virtua

lizac80 em seus processos produtivos e administrativos.

Venkatraman (@pud SORENSEN, 1997) gponta uma hierarquia de formas organizacionals,

as quais estéo baseadas em cinco niveis de reconfiguracdo estruturd e sdo possibilitadas pelo uso,

° O conceito de Organizacéo Virtual esta enunciado no capitulo 5 — Organizagso Virtual.
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com maior ou menor intensdade, da Tecnologia da Informacdo. A Figura 2 representaesta hierar-

quia.
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Alto
[ Cinco: A corporagdo virtual ]
[ Quatro: A empresa expandida ]
Transforma-
¢éo do Negs- Niveis
[ Trés: Organizagdo da informa- ] Revolucionarios
[ Dois: Integracso interna ) Niveils
Baixo Evolucionarios
[ Um: Explorac&o localizada j

Baixo ) ) ) Alto
Amplitude dos Beneficios Potenci-

Figura2: Transformagdes organizacionais possibilitadas pela Tecnol ogia da I nformacéo
Fonte: Venkatraman (apud SORENSEN, 1997, p.3)

Edtes niveis digtintos néo representam necessariamente uma linha evolutiva, sfo configura-
¢Oes com diferentes intensdades de uso da Tecnologia da Informacéo. Diferentes nivels podem es-
tar presentes Smultaneamente num mesmo cenario organizaciona. No entanto, € importante notar
que, somente quando a configuracdo estrutura for adequada ao nivel e formato da Tecnologia da
Informacdo utilizada, € possivel usufruir da totalidade dos beneficios esperados num determinado es-
tagio de informatizacao.

Os dois primeiros nivels estdo no patamar evolucion&io do uso dainformatizacdo, enquan-
to que os demais estéo naquele que Venkatraman chama de revolucionario. Os primeiros (evolucio-
n&rios) mantém a estruturacdo bésica da organizacdo e esta define a aplicacéo da Tecnologiada In-
formacdo que lhe € mais converiente, em sua forma e intensdade. Nos demais est&gios (revolucio-
narios), ap contrario, os niveis de informatizacdo e comunicacao utilizados definem a forma de estru-

turar a organizacao.

Os niveis evolucion&rios estéo suficientemente estudados e ja fazem parte do que pode ser
chamado de Administracdo Convenciond. No entanto, os trés nivel's revolucion&rios sdo negicios
induzidos pela exploracéo e gproveitamento intensivo da Tecnologia da Informacéo, possibilitando o
rompimento de barreiras e parametros de limitagdes que tradicionalmente guiaram as estruturagoes
organizacionai's convencionais. Essas rupturas podem ser consolidadas, com maior ou menor inten

sidade, em torno de métodos que objetivam virtuaizar fases ou componentes dos processos produ-
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tivos e administrativos responsavels pela operacdo e operacionalidade da organizacdo, sua competi-

tividade e sua sobrevivéncia no mercado.

O presente trabaho estd inserido no contexto do Ultimo estagio descrito por
Venkatraman, a corporacdo virtud. Porém va aém da andise das relacles estabel ecidas entre em+
presas interligadas, pois analisaa organizacdo que virtuaiza ndo so suas estruturas de comunicagéo e
coordenacdo, mas também seu produto e grande parte do trabalho humano em seus processos pro-
dutivos e adminigtrativos. Atende, satisfaz e encanta seus clientes, a partir de estruturas organizacio-

nais praticamente despojadas da interferéncia expressa de méo-de-obra humana.

A evolugdo de uma organizagdo convenciond para uma Organizacdo Virtud ndo é um
processo rapido (SIEBER, 1997). Os motivos para a evolugdo sfo varios: reducdo de complexidade,
maior flexibilidade de resposta, desenvolvimento em novas areas geogréficas ou Novos segmentos de
mercado e reducdo da incerteza, entre outros. Um processo de virtudizagao, segundo Arnold et dlii
(apud SIEBER, 1997), pode ser representado por uma mudanca estrutural em cinco fases, conforme
detdhado na Figura 3.

ﬁ rass
RegidoB m m_’- Er Em

Regiio & /.m 7- Cliente

- % o=

Regiio &  [Fomecedar /-—"-—"-"m
[aa1

*

c1 Dl i ’ I
RegioB Cliente
Fomecedur

Figura 3: Fases de evolucéo parauma Organizacdo Virtual
Fonte: Arnold et dii (apud SIEBER, 1997, p.3)

FASE

FASE

Regido & | [Fomecedor FASE

O diagrama gpresenta um exemplo ficticio de uma organizacdo que passa gradualmente
pelo processo de virtuaizacdo. Na fase zero, a organizacdo apresenta: se verticamente integrada,

convencionalmente estruturada, com varias unidades de negocios duplicadas, geograficamente dis-
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tribuidas.

Na fase 1, inicia-se 0 processo de virtualizacdo, com a producéo total sendo concentrada
em um 0 locd. Para manter a mesma eficacia, € necessario fortaecer os fluxos informacionas entre

as unidades de negdcios.

Na fase 2, uma rede de companhias é formada para suprir os bens ofertados ao mercado.
Neste estagio j& é necessario um sistemna de informacéo razoavel mente sofisticado entre as compa-

nhias.

A fase 3 inicia quando fornecedores e clientes sfo integrados ao sistema, participando ati-
vamente do processo (MCKINNEY E GERLOFF, 1997). Nedta fase, os sistemas de informagdes tor-
nam-se fatores decisivos de sucesso, pois o fluxo computadorizado da informacdo passa a assumir
funcbes antes desempenhadas por setores fisicos dentro da burocracia hierérquica convenciona
(RIGGINSE RHEE, 1997). Uma organizacdo nesta fase também é chamada de companhia em rede
(Network Company). Ta fase representa uma transicdo importante e arriscada para a organizacao,
pois pode decidir, a0 mntinuar sua evolugdo, assumir a funcdo de coordenacdo das atividades de
uma rede de outras entidades, ficando numa posicdo de ntermediario no mercado (Information
Broker), ingressando na fase 4. O risco estd em, a0 ingressar nafase 4 de seu processo de virtudi-
zaca0, a organizacao abandonar suas competéncias especificas, ndo mai's conseguindo uma diferen-

ciacdo no mercado.

Sieber (1997) aponta o exemplo da Microsoft, que delegou a terceiros sua producéo,
vendas, marketing e distribuicdo, reservando para S 0 desenvolvimento de produtos. Mantendo o
controle de sua competéncia principal, consegue preservar uma posicdo dominante no mercado.
Também a indigtria automotiva tem seguido um modelo semehante de virtudizacéo, ao delegar va
rias de suas funcdes adminigrativas e produtivas, mas reservando paras aguela que é seu diferenci-

al de mercado: a concepgéo de produtos.

Este moddlo de virtuaizacdo tem sido o caminho seguido pelas empresas maiores. Ja as
organizagtes pequenas e médias tentam sdtar imediatamente para a fase 4, ou mesmo ja surgem

com caracteristicas virtuais.

Venkatramam (apud SIEBER, 1997) sugere um enfoque funciona e estratégico para a evo-

lucdo do processo de virtualizagdo, em busca de eficiéncia em trés &reas basi cas da organizagéo: re-
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cursos, mercado e processo, conforme ilustrado na Figura 4.

Estdgios de Evolugio da Experiéncia de
Orgardzacio Virtual: Mercado

1: Reengenhatia
2: Rectiagdo da organizagdo
3: Valor Recriado

Criagio de Jolugdes

nteragdo de Servigos

Canal de acesso

i Fu:urneced;re;ﬁﬁmentes — Fficiéncia de Administgiio
e —Trocando P apeisiiociais

Criagdo C terte — i 11
riagaa L ompeterte . Papeis3ocials

Abvancagem de Configuracio de
Competéncia Trahalho

Figura4: Organizagdo Virtual em trés dimensdes e trés estégios
Fonte: Venkatraman (apud SIEBER, 1997, p.4)

Na &rea de mercado, 0 processo de virtualizacdo busca a otimizacéo da satisfacéo dos cli-
entes, via envolvimento destes no processo de definicéo dos produtos ou servigos. No primeiro es-
tagio (cand de acesso), os clientes sdo ligados a organizacdo por um cana de comunicagdo, com o
qual os setores envolvidos no atendimento podem mais eficientemente com ees comunicar-se. No
segundo estégio (interacdo de servigos), uma posicao pro-ativa no desenvolvimento de produtos e
servigos € possivel de ser atingida. No terceiro estagio (criagdo de solugdes), o cliente torna-seum
parceiro na solucdo de problemas, adicionando seu conhecimento especifico ao processo de criacéo
e producdo. O objetivo € passar do estagio de retroalimentacdo das informagBes, na pesquisa de
mercado e desenvolvimento de produto, para um ativo envolvimento do cliente no processo, na cri-
acao de solugbes e adequacdo de atendimento. Assim, a Organizac@o Virtuaizada torna-se o lugar
em que os conhecimentos especificos sao reunidos na tentativa de construir o melhor processo, pela

adicéo de vaores considerados importantes.

Na érea de competéncia, 0 processo de virtuaizacdo inicia no primeiro estégio com are-
definicéo de suas fontes de recursos, abrindo um horizonte largo de possiveis fornecedores de maté-
rias-primas, produtos semi-acabados e competéncias estratégicas. No segundo estagio, vinculos es-
tratégicos sdo estabelecidos, através de cooperacdo, contratos de fornecimento a longo prazo ou
associ agles, buscando bases flexivels para a manutencdo do processo produtivo. Aliangas com for-

necedores de insumas “ zero erro”, incorporéveis de imediato a producdo, dispensando a estocagem
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e o controle de qualidade de ingresso, podem ser estabelecidas, por exemplo. No terceiro estégio,
funcbes sdo trocadas entre a organizacéo, fornecedores, clientes ou parceiros. As fronteiras entre
companhias sdo redefinidas ou tornadas mais permeaves. tanto o fornecedor pode assumir fungdes
internas do cliente (controle de estoque num acordo de reposicao continua, por exemplo), como 0
cliente pode assumir fungdes antes especificas do fornecedor (desenvolvimento conceitua do produ-

to, por exemplo).

A troca de fungBes entre a Organizacdo Virtud, clientes, fornecedores e parceiros pode

implicar os seguintes fatores:

Aquisicdo de novos conhecimentos pelas entidades envolvidas,

Eliminacdo de fungbes duplicadas nas entidades envolvidas,

Juncdo de esforcos e conhecimentos, com a criacdo de novas entidades.

Em funcéo da multiplicidade de associaghes livres, as organizaghes envolvidas no processo de pro-
ducdo de bens e servigos podem ser parceiras numa érea e concorrentes em outra.

No eixo da configurac@o de trabaho, a virtuaizacdo comega com o reexame do processo, em bus-
cade eficiéncia, que se pode dar por:

- Reengenharia dos processos produtivos, buscando formas mais eficientes de disponibili-
zar produtos ou Sservigas,

- Prospecéo ou criacdo de novas formas de atender as demandas, via novos produtos ou
SErVigos.

O segundo est&gio (troca de pardmetro sociais) inicia quando a organizacéo descentrdiza
suas decisdes atraves da abertura das informagtes aos funcionérios, que passam a decidir de forma
crescentemente autdnoma. Como consequiéncia, preparam se as bases para o terceiro estégio, que
consiste na criacéo de unidades autdbnomeas de trabalho dentro da organizacdo. Com amultiplicacéo
das unidades autbnomas de trabal ho, pode-se atingir a Stuacdo em que cada funcionério aua como
especidigta autbnomo. Uma rede de conhecimentos autbnomos substitui 0 sisema hierdrquico, antes

usual, provocando uma redefini¢ao dos papéi's socias na organizagao.

Em sintese, 0 processo de virtuadizagdo ndo gpresenta regras fixas, sequiéncias estabel eci-
das e uma dimensdo fina uniforme. Como conseguiéncia dessa falta de uniformidade, arganizagoes

com diferentes graus de virtuaizagdo convivem no mercado, muitas vezes no mesmo setor empresa
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rid. Parte deste trabalho € dedicada a andlise de duas organizages inseridas em um mesmo setor de
aividade econdmica, com estruturas embasadas em diferentes graus de virtualizagdo™. Dentro deste
cenario marcado por desiguadades, parece haver uma convergéncia para agumas formas de orge-
nizar, estrategicamente definidas e bastante diferentes entre 5. Como exemplo, alivraria virtua A-
mazon Books j& surgiu virtud em suas vendas e, provavelmente, jamai's assumira uma estruturacéo
convenciond, com lgjas fiscas, atendentes humanos e um longo balcdo, com clientes fazendo suas
escolhas dentre mais de quatro mlhdes de titulos. Enquanto isso, a Livraria Cultura planga desen
volver sua comercidizacdo virtud, anpliando seu territorio de vendas, mas deverd continuar com
suas lojas fidcas, manter seu balcdo e seus atendentes humanos. Mais ainda, pretende ampliar seus
grupos de latores, que se retinem para foruns e discussdes, numa clara tentativa de aprofundar o re-
lacionamento com a clientela. Ja outras livrarias tém optado por manter sua venda estritamente con
venciond, fortemente cacadas no contato fisico do cliente com o livro, em suas lojas fisicas, com
seus atendentes humanos debrucados no bacdo. Sao definigdes estratégicas, suportadas por uma
andise de nichos de mercado, aguns formados por clientela muito fiel (por exemplo, apreciadores

delivros de arte, fotografia, cozinha e direito, entre outros).

Um panorama maior € vidumbrado ao examinar-se 0 processo de virtuadizacdo de um
produto, com uma melhor visdo das mudancas que estdo afetando a cultura, os hébitos e, em con-
sequiéncia, 0 mercado e as organizagdes. Novamente, o livro fornece um bom exemplo, pois funcio-
na como um meio de transportar informacéo, ou sga, € 0 meio fisico que supre uma necessidade
abstrata. O ciclo de producgo de aguisicéo de conhecimento vialivro convenciona pode ser descri-

to, abreviadamente, como segue.

190 estudo de caso das organi zacdes Amazon Books e Livraria Cultura esta detal hado no capitulo 7, segéo 7.2.
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Em contraposi¢ao, aplicado o processo de virtudizagdo, o i~ ¢a0 de conheci-

mento vialivro virtua pode ser dboreviadamente dee~

ESCRITOR ———————— INTERNET . -~ —— LEITOR
CONHECIMENTO
Fiy -y paraaquisicado de conhecimento vialivro virtual.

Simplifica wo, a cadeia produtiva de um livro virtual pode ser percebida como um “curto
circuito’, um “atalho”, quando comparada ao esforco de produzir um livro convenciond. Do mesmo
modo, a venda do livro convenciond, via Internet, € um “aadho” quando comparada com a venda
convenciond. Evidentemente, muito maior “adho” sera dingido pelavenda via Internet do livro vir-
tual, quando entdo podem desaparecer as entidades fisi cas intermediarias, necessariamente postadas
entre 0 autor e o leitor no processo convenciona. O livro fisico, a fébrica de papd, a editora, a li-
vraria, com seus atendentes humanos e seus balcdes, podem ser abstraidos. Uma perspectiva futura
€ os autores publicarem suas obras diretamente na Internet, prescindindo dos servicos das editoras e
das livrarias. Nesta perspectiva, foram “ atalhados “ o produto, aindlgtria e as vias fisicas de distribu-
ico. Dentro do novo paradigma, estas entidades fisicas podem vir a desaparecer, em parte, substi-
tuidas por entidades virtuais, sempre mantida a esséncia. Certamente, Seria uma solugdo bem:

vinda para alguns leitores e a gumas Stuagdes, mas ndo para todos os |eltores e todas as situacoes.

Em uma mesma organizacéo, podem conviver diversos nives de virtudizacdo, em seus
processos operacionals e administrativos, em sua forma de manter contato com o mercado, em seus
produtos e em seus servigos. Portanto, dependendo do ponto de vista da andlise, uma organizagéo
edamais proximaou mais afastada do model o tedrico de uma Organizacéo Virtud. A livraria virtua
Amazon Books, enquanto tem suas vendas dtamente virtualizadas, segue entregando produtos cor+
vencionais como livros e CDs. Em fungéo destes produtos convencionas, € obrigada a manter uma
logistica de distribuicéo de produtos também convenciond. O livro precisa ser embaado, endereca-

do e remetido para que a entrega sgja efetivada. Mas, mesmo nesta distribuicdo convenciond, a
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empresa adota téticas de virtudizagdo, através do uso de sistemas automatizados de registro e a
companhamento das encomendas. Dependendo do meio de transporte que o cliente escolheu, po-

dera acompanhar, via Internet, cada passo de sua encomenda, até a entrega.

E daro que, se alivraria virtual Amazon Books entregasse livros eletronicos, poderia avan-
¢car mais no processo de virtuaizagdo, pois o livro virtual permite uma entrega também virtudizada
Um concorrente da livraria virtua Amazon Books, a livraria Barnes & Nobles, vende e entrega li-

vros eetronicos via Internet.

Uma figura bidimensiond €, por definicdo, insuficiente para mostrar com clareza a comple-
xidade resultante da juncéo de vérios nivels de virtudizacdo em uma organizacdo. No entanto, tenta:

s, nafigura7, ddinear o contraste de uma estruturacéo convenciona em relacéo avirtud.

Componentes
Estruturais
Convencionais

Implementagéo
Fisica

Atendimento

Figura 7: Topografiada virtualidade

O “adho’, nafigura 7 representado pelo raio que indica o imediato atendimento de uma
demanda com um minimo de materididade e sem a estruturagdo fisica convenciond, reduziriaaor-
ganizacdo a um ponto de dimenso infinitamente pequena. Novamente, reforca-se a afirmacéo de
gue esta € uma Stuacdo idedlizada, um modelo tedrico de Organizacéo Virtual, ndo encontrado na
prética.

Dependendo do seu grau de materididade, os processos tendem a exercer uma expansao
vertical e horizonta, “inchando” os contornos da organizacdo. Quanto mais extensos e materias,

mais afastados estéo do centro, um ponto adimensional.
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5.6 Virtuosidade, essencialismo e confianca

O conceito de Organizacéo Virtud estaria incompleto se ndo fosse relacionado a um outro
termo derivado de virtus: avirtuosdade (REINERMANN, 1996). A virtuosdade sgnificaa perfeicéo,
0 completo dominio da arte de bem fazer, dta qualidade, excdéncia. Para atingir a virtuosidade, a
Organizacéo Virtua deve consderar também os fatores humanos, culturais e individuas, importantes
para a plena satisfacdo de seus clientes. A Tecnologia da Informacdo permite a eficacia da Organi-

zacdo Virtud, mas 30 a sensibilidade de seus administradores pode conduzi-l1a a virtuosidade.

Uma Organizacdo Virtua é essencidigta por natureza, no sentido de que busca a esséncia
de suarazéo de ser, identificando quais s80 as hecessidades abstratas de seus clientes, atuai's ou po-
tenciais. Ao identificar tais necessdades abstratas, procura associa-las a supridores, dentro de re-
gras estrategicamente estabelecidas. Presta 0 servigo de aocar, dinamicamente, necessidades e su-

pridores, dentro de uma visao de otimizac&o do processo.

Uma Organizacéo Virtua € uma organizacéo baseada em confianca (HANDY, 1995). De
fato, para bem funcionar, a Organizacdo Virtuad necessta confiar em Seus processos, assm como
deve inspirar plena confianca em sua clientela, fornecedores e demais parceiros. Tanto pelo lado
tecnolégico como pelo lado humano, sua representaco deve ser isenta de erros e imprecisoes.

Qualquer falha pode levar a conseqliéncias desastrosas para a organi zacao.
Estes trés conceitos, virtuosidade, essencialismo e confianca, ndo SGo desconexos.

A Organizacdo Virtud pode ir mais longe na busca da esséncia de suarazéo de ser, a0 in-
vestigar novas formas possiveis de satisfazer as necessidades de seus clientes. O processo de substi-
tuicBo de supridores fisicos tradicionais por representacGes que os virtudizem €, na verdade, um
processo de busca da virtude basica, da virtuosidade, que ira produzir o efeito desgjado, a satisfa-
¢ao da necessidade. Por outro lado, a Organizacdo Virtual volta-se para o seu interior com 0 mes-
mo questionamento de busca da esséncia em seus processos adminigtrativos e de servicos, buscan
do a virtuaizacdo de seus recursos e procedimentos. Esta continua busca da esséncia, da virtude
gue produz o efeito desgjado, da virtuosidade do bem feito, tende afortadecer o climade confianca
fundamental para o relacionamento com seus clientes, fornecedores e parceiros, tornando-o dura-

douro.
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Em resumo, este capitulo detalhou 0 model o tedrico para andise de uma organizaco idea
lizada para operar em um Espaco Cibernético, organizacéo esta fortemente baseada em Tecnologia
da Informacao. As principais potenciaidades dos Espacos Cibernéticos foram exploradas e o resul-
tado é uma organizacdo com caracterigticas estruturais e funcionais muito diferentes das convencio-

nais, como esta sintetizado no quadro 2, onde mais uma etapa da pesquisa é revelada.



ESPACO
CIBERNETICO

MODELO TEORICO PARA ANALISE DA
ORGANIZACAO VIRTUAL

Caracteristicas

Caracteristicas
Estruturais

Caracteristicas
Funcionais

Distancia é desprez-
vel
O tempo de aciona-

mento de processos €
desprezivel

Custos de transporte
de informages e produ-

- Fungdes ativas
sem funcionarios

- Confianca

Processos
virtualizados

Pequeno porte fisico

Proximidade do mercado
Flexibilidade de resposta

tos tendem a zerar

) . g . Fluxos distintos | ® Ciclo de produg&o abrevia-
Sincronismo tempora .
S de autoridade do
de comunicagéo
Teletrabalho humano Fractalidade
- Fluxo  informa-
Multiplicagdo da pro- ¢Oes cruzadas
ducéo _
Confianca
Modularidade no a- . Integracio entre
tendimento do mercado atividades
Facilita o acesso ain- Aprendizado

formagéo organizacional

Quadro 2: Modelo tedrico paraandlise da Organizagdo Virtual e suas caracteristicas.
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Este modelo serve de base para a andise de organizagdes que operam no Espaco Ciber-
nético, conforme descrito a seguir, no detalhamento do método utilizado na verificacdo empirica, a
través de trés estudos de caso: Servico de pesquisa AltaVida, livraria virtud Amazon

Books e Livraria Cultura.



PARTE 3- VERIFICACAO EMPIRICA
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6 Método

A principa preocupacéo motivadora desta pesquisa esta relacionada (1) ao Espaco G-
bernético e suas caracteridticas; (2) a Organizacdo Virtud e suas caracteridticas, (3) a montagem de
um modelo para andlise da Organizacéo Virtud e (4) a verificacdo de sua aplicabilidade e adequa-
¢ao, a campo. A fase tedrica deste trabalho compreendeu uma extensa compilacéo de conhecimen-
tos existentes sobre 0 tema genérico da virtualizagdo das estruturas organizacionais e das possibili-
dades que o atua estégio tecnoldgico propicia. Foi uma fase de reunido e selecdo de conceitos,
relatos de experiéncias, model os propostos e tendéncias visuaizadas, encontrados esparsos em di-
versas fontes de consulta. Foram utilizadas as fontes mais usuais, como livros, periodicos, anais de
congressos, mas também foram usadas fontes menos tradicionais, como stes da Internet, bibliotecas
virtuais, bancos de dados dinamicos, cendios de smulacéo de Organizaghes Virtuais e foruns virtu-
ais de discusséo, como o que pretendeu gerar uma definicdo para a denominagdo Organizacéo Vir-
tual (ttp:/Aww.virtud-organization.net/). Eda fase tedrica pode ser descrita por trés atividades
principais, que centralizaram a busca dos objetivos propostos (capitul o 2).

- A primera atividade redlizada buscou identificar as caracterigticas mais marcantes do
Espaco Cibernético, e que poderiam ser Uteis para a montagem de uma nova forma de organizac&o.
Estas possibilidades foram definidas por observacéo e por conjectura, visto que nem todas estdo
claramente reveladas, mas podem ser deduzidas e imaginadas. Além disso, como 0 modelo seria
posteriormente testado aluz da realidade dos fatos, o interesse maior foi de elencar um bom nlmero
de possibilidades, as mais inovadoras possiveis. Estas possibilidades estéo listadas no capitulo “Es-
paco Cibernético”.

- De posse das possibilidades do Espago Cibernético, a segunda atividade redlizada foi
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tentar a operacionalizagdo das mesmas, isto €, como poderiam ser traduzidas para a redidade dos
empreendimentos e como poderiam ser inseridas em uma estrutura organizaciona e funciond ativa.
Em conjunto, as propriedades estruturais e operacionais foram descritas como caracteristicas das
organizagtes que exploram as potenciaidades do Espaco Cibernético, por operarem neste ambien-
te. Assim, por exemplo, pdde ser utilizada a caracterigtica de fécil acesso a informagéo propiciada
pelo Espaco Cibernético, para davancar um bom nivel de aprendizado organizaciond. A cada pos-
shilidade, ou a mais de uma em conjunto, pdde ser associada uma caracterigtica estrutura ou fun-
ciond de uma organizagdo imagnéria

- A tercera aividade condstiu em reunir as caracteridticas identificadas em um modelo i-
dedl, que servisse para andise de uma estrutura adaptada a0 Espaco Cibernético. Neste trabalho,
tal estrutura tem sdo chamada de Organizagéo Virtud. Esta reuni&o de funciondidades projetadas
produziu o modelo tedrico para andise de organizaces descrito no capitulo 5 (Organizagéo Virtu-
).

Para definir como seria aingida a verificacdo empirica da aplicabilidade e adequacdo do
modelo de andlise sugerido, conforme os objetivos firmados no capitulo 2 (Objetivos) foi feita uma
revisdo da literatura sobre métodos de pesquisa, apontando como método mais adequado, um estu-
do de caso mdiltiplo (YIN, 1994).

Segundo Pozzebon e Freitas (1997), o estudo de caso € particularmente adequado ao e-
xame exploratorio de fendbmenos ainda pouco estudados e que precisam ser andisados em seu meio
ambiente de ocorréncia, isto €, em seu habitat natura. Benbasat, Goldstein e Mead (1987) apontam
trés razbes principais, justificando 0 emprego do estudo de caso em que Sistemas de Informagéo
s30 parte importante do contexto. Primeiro, o pesquisador tem a oportunidade de aprender sobre o
estado da arte, gerar novas teorias apoiadas na prética, pois estara efetuando o estudo do fendmeno
em seu ambiente natural de ocorréncia. Segundo, possibilita a0 pesquisador entender a natureza e
complexidade do processo enquanto este acontece. Perguntas do tipo “como?’ e “por qué?’ pode-
réo ser respondidas com maior precisao. Terceiro, aforte dindmica, caracteristica do campo de Sis-
temas de Informaco, pode trazer novos fatos e informagdes, SO evidenciados durante a execucéo

do processo estudado.

Como poucos estudos atualizados estéo disponivels, o estudo de caso parece ser 0 méto-
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do mais indicado para registrar as mudancas ocorridas eem emergéncia. A seguir, € detalhado o

projeto do estudo de caso multiplo julgado adequado aos objetivos propostos.

6.1 Definicdo do campo de pesquisa

Como primeiro passo, foi necessario identificar o campo em que os trabal hos de pesquisa
seriam desenvolvidos. Fazendo parte dos objetivos do trabalho, a identificacdo de caracteridticasi-
novadoras de estruturacéo organizaciona e de novas formas de operacéo possivelmente consolida-
das numa forma emergente de organizac3o, b possivel dentro de um Espago Cibernético™, o cam-
po de pesquisa ficou necessariamente definido como sendo o de um Espago Cibernético. Muitos
sd0 os Espacos Cibernéticos existentes adequados a esta pesquisa, por exemplo grandes redes de
bancos e de bolsas de vaores, redes de universidades, entre outras. Entretanto, devido a0 seu ta-

manho, abrangéncia e atudidade, o Espaco Cibernético escolhido foi alnternet.

6.2 Questao central de pesquisa

Escolhido o campo de pesquisa e tendo em vista 0 objetivo principal - elaborar e testar um
modelo para andise de organizagies que operem em Espaco Cibernético - restou a verificacdo em-
pirica de sua aplicabilidade e adequacéo, objeto da questéo centra de pesquisa:

O modelo proposto permite anaisar organizagbes com ditintos niveis de inser¢éo no Es-
paco Cibernético?

A resposta a esta questéo de pesquisa foi buscada em um estudo de caso mltiplo, envol-
vendo trés organizagBes. Servico de pesquisa AltaVida, livraria virtud Amazon Books e Livraria
Cultura. Definida e explicitada a questéo de pesquisa, foi estabel ecido o delineamento dos procedi-

mentos.

1 O tema Espaco Cibernético é explorado no capitulo 4 (Espaco Cibernético).
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6.3 Delineamento da pesquisa

Para que a revisio critica baseada em estudo de casos redlmente valide o modelo em
congtrucdo, € preciso que sgja cuidadosamente elaborada. Visando a atingir um dto nivel de quai-
dade, Pozzebon e Freitas (1997) definem a necessidade de observarem-se os seguintes procedi-
mentos.

- Definicao da unidade de andlise. A unidade de andlise é a organizacao, buscada em
seu meio ambiente. Para td, foi necessério redizar estudos das organizagbes enquanto inseridas em
seu cend&rio operaciond, sga este fisico ou virtud. A partir do pressuposto de que a Organizacéo
Virtud ainda € um esteredtipo, ndo exisente na forma pura (totamente virtua), mesmo quando a
andise é fetaa partir de sua presenca virtua, também os componentes fisicos podem ser estudados.
Por outro lado, se a organizacdo estudada é pesadamente apoiada em seus componentes fisicos, in
teressa estudar seus aspectos virtuais, buscando, talvez, identificar seu estégio de virtudizacao.

- Definicao do tipo de pesquisa. A pesquisa € cr oss-sectional, pois o interesse repou-
sa principalmente nas caracteristicas estruturais e operacionais que a organizacdo gpresenta no mo-

mento do estudo.

- Selecdo das unidades de analise. Trés casos S0 apresentados. 0 Servigo de pesqui-
sa AltaVida, alivraria virtua Amazon Books e a Livraria Cultura. O AltaVista € o servico de pes-
quisa pioneiro, que revolucionou o uso da Internet (RAY et alii, 1998). Os servigos de pesquisa néo
tém smilares convencionas proximaos em velocidade, precisdo, volume de atendimento e proximida:
de a0 cliente. O servigo de pesquisa AltaVigta trabalha com ato nivel de automac@o e uso intenso
de robds e hoje é um dos portais de maior trafego narede. Tem desenvolvido seus Sstemas de bus-
ca e recuperacéo, facilidade que tem se traduzido em uma stuagéo de ponta no mercado, mantida
por um fluxo continuo de inovagdes. A escolha do Servigo de pesquisa AltaVigta também é judtifi-
cada como sendo o estudo de caso que mais fortemente pode ser identificado com o modelo de &
naise proposto. Assm, poderia vir a corroborar a validade empirica do arcabouco tedrico monta-

do.

A livraria virtud Amazon Books pretende disputar o primeiro lugar em vendas de livros (e

mais recentemente CDs, presentes, Uilidades, etc.) em um mercado dtamente globdizado. Tem se



82

mostrado &gil, correta em seus procedimentos, inspirando confianga a seus usUérios. Também tem
sido eficaz na procura, selecéo e recomendacdo de obras de interesse variado. Para este estudo de
casos, traz uma caracteridtica interessante; € uma livraria que SO operou no Espaco Cibernético, néo

partiu de uma livraria convenciond.

A Livraria Cultura esté iniciando suas atividades no Espaco Cibernético, partindo de uma
base convencional que devera ser mantida. O estudo de caso da Livraria Cultura devera contribuir
com aspectos interessantes relacionados ao confronto e adequacdo da estrutura convenciond,
quando da existéncia de atividades estruturadas virtuamente. Assm, a Amazon Books e a Livraria
Cultura oferecem um interessante comparativo de intensidade de uso dos recursos do Espaco Ci-
bernético.

Ao combinar os trés casos propostos, pretendeu-se verificar em que medida ou de que

forma as organizagOes enquadram-se no model o proposto.

- Definicdo dos métodos de coleta de dados. Foram utilizados diversos métodos de
coleta de dados, tais como investigacéo interativa dos sites, andise de documentas, revisdo de bibli-
ografia, entrevistas e testes de transacOes. Nos trés casos, 0 objetivo foi andisar de forma abran
gente e profunda as unidades de pesquisa selecionadas, visando extrair o méximo de informagdes

que subsidiem os objetivos da pesquisa.

- Protocolo para a realizagdo dos estudos de caso. Segundo Yin (1994), o essencid
de um protocolo de estudo de caso € um conjunto de questfes substantivas que permite analisar a
questéo centra do estudo, no caso, como a Organizagéo Virtua funciona. Estas questdes sdo colo-
cadas para 0 pesquisador, ndo para os respondentes. S0, na sua esséncia, lembretes que devem
guiar a coleta de dados e informacdes. Ainda, Yin recomenda que cada questéo sgja acompanhada

daindicacdo de provaveis fontes de evidéncia

Conforme 0 modelo gpresentado no capitulo 5 (Organizacdo Virtud), as caracterigticas
mais importantes para aidentificacdo de uma forma virtualizada de organizagdo S0 0s seguintes:

a) Processos virtuaizados;

b) Instaagdes fiscas,

¢) Atendimento ao cliente;
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d) Fractalidade;

e) Confianca;

f) Aprendizado organizaciond.

A verificagdo da ocorréncia destas caracteristicas, objetivo deste estudo de caso muiltiplo,
€ possivel pela sua transformacéo em categorias andliticas de estudo, como segue:
a) Processos virtuaizados;

b) Ingtaagdesfisces,
¢) Processo de atendimento ao cliente;
c.1) Flexibilidade de resposta;
c.2) Ciclo de producéo;
¢.3) Proximidade ap mercado;
c.4) Nicho de um so;
d) Fractalidede (ubiquidade);
e) Confianca;
f) Aprendizado organizaciond.

O quadro 3 revela as categorias andliticas que sGo objetos de investigacdo neste estudo de

caso miltiplo.



ESPACO
CIBERNETICO

MODELO TEORICO PARA ANALISE DA
ORGANIZACAO VIRTUAL

CATEGORIASANALITICASINVESTIGADAS

Caracteristicas

Caracteristicas

Caracteristicas . S Categoria AltaVista Amazon Cultura
Edruturais Funcionais
Distancia é desprez-
vel Processos Processos
virtualizados virtualizados

O tempo de aciona-
mento de processos €
desprezivel

Custos de transporte
de informages e produ-
tostendem a zerar

Sincronismo tempora
de comunicagéo

Teletrabalho humano

Multiplicagdo da pro-
ducéo

Modularidade no a-
tendimento do mercado

Facilita o acesso a in-
formacéo

- Fungdes ativas
sem funcionarios

- Confianca

- Fluxos distintos
de autoridade

- Fluxo informa-
¢Oes cruzadas

- Integragéo entre
aividades

Pequeno porte fisico

Instalagdes fisicas

Proximidade do mercado Processo de
Flexibilidade de resposta atendimento
Ciclo de produgéo abrevia- ao cliente
do
Fractalidade Fractalidade
Confianca Confianca
Aprendizado Aprendizado

organizacional

organizacional

Quadro 3: Categorias analiticasinvestigadas.
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O protocolo de pesquisa encontra-se no final deste trabaho™. Este protocolo de estudo
de caso multiplo parece suficientemente profundo, detalhado e abrangente, porém a continuidade do
trabalho podera indicar a necessidade de alteragbes. Segundo Yin (1994), poucos estudos de casos
terminaram exatamente como comegaram e edta flexibilidade tende a enriquecer aindamais o traba-
Iho. Isto se deve ao fato de que estas mudancas de rumo estdo na prépria esséncia de um estudo
exploratério, no qua ndo existe um conhecimento prévio completo do fendmeno. Para tanto, € ne-
cessario que o investigador mantenha uma atitude atenta e aberta para detectar e explorar tais mu-

dangas de rumo.

- Analise dos dados. A andlise dos dados coletados € uma etgpa atamente dependente
da capacidade de integracdo dos pesguisadores (POzzEBON E FREITAS, 1997). Como o objetivo é
areviso criticado modelo de andlise que integra os e ementos emergentes supostamente delineado-
res de uma Organizacéo Virtud, os dados referentes a estes elementos constituem o eixo centrd da
andlise das informages coletadas. Dentre os dados coletados, aguns sdo quantitativos, mas a andi-
se leva em conta, essencidmente, aspectos quditativos, buscando sempre combinar a andlise quarti-

tativa com a quditativa (KAPLAN E DUCHON, 1988).

- Redacdo dos resultados e busca de rigor cientifico. Os resultados estdo relatados
de forma a traduzir a realidade estudada e sua relagdo com o modelo colocado para investigagéo.
Esta coleta d& se principamente em um ambiente controlado, pois no Espago Cibernético tudo é
previsto, plangado e programado, podendo ser repetido inimeras vezes. Assm, pode-se afirmar
gue ndo ha lugar para variagdes de informacles, meias-paavras, subentendidos ou proposicoes
verbais inexatas. Tudo se repete sem variagdo e repetidas vezes pode ser observado, favorecendo a
replicagéo.

Assm como areplicacdo, a possibilidade de generdizar fica fortalecida pelo uso do méto-
do de estudo de caso mdltiplo, mormente quando inseridos em um mesmo contexto, No caso 0 Es-
paco Cibernético. Evidentemente, € o resultado da pesquisa que indica a possibilidade de generdli-
zacdo. Entretanto, a priori, a realizacdo de trés estudos de caso ndo produz suficientes argumentos
para generdizacdo. N&o considerase definitiva e completa a metodologia aqui descrita, mas tem-se

a certeza de que congtitui-se uma sdlida base para 0 desenvolvimento deste trabalho e de pesquisas

2ver anexo B.
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futuras.

7 Andlise dos Resultados

Foram redlizados trés estudos de caso. Em todos foi possivel coletar as informagies pre-
tendidas, conforme o plangado. O primeiro caso estudado foi 0 servico de pesquisa Alta

Vista que, por sua grande aderéncia a0 modelo tedrico de andise proposto, € analisado individual-
mente, pois, por s proprio, confirma a emergéncia da Organizacdo Virtud na Internet. A
andlise comeca com uma caracterizacdo da empresa, passa pela apresentacéo dos quadros-resumo

dos dados coletados e finaliza com a andlise detalhada destes resultados.

Os casos livraria virtud Amazon Books e Livraria Cultura, organizagOes que gpresentam
diferentes estégios de virtudizacdo e de inser¢do no Espaco Cibernético estudado, a Internet, sGo
andlisados em conjunto, buscando um comparativo entre suas peculiaridades. Livraria virtud Ame-
zon Books vs. Livraria Cultura segue a mesma estrutura de apresentacdo do servico de pesquisa Al-

taVidta, isto €, caracterizacdo das empresas, quadros-resumo e andlise dos resultados.

7.1 Caso AltaVista

Conforme a estrutura de apresentacao ja descrita, primeiramente apresenta- se uma carac-
terizac80 da organizaco, que condtitui-se de um breve hitérico e de informagdes gerais sobre a
mesma. Em seguida, sG0 gpresentados os quadros-resumo da investigacdo e a andise dos resulta-

dos.
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7.1.1 Caracterizagdo da organizagao

A primeira organizacdo estudada, 0 servigo de pesquisa AltaVidta, é o resultado de um
projeto ambicioso, quase impensavel ha aguns anos. indexar e facilitar o as informagdes con
tidas em toda a Internet. Embora ainda em evolug2o, o0 servico depesquisado  AltaVistaéuma
ferramenta de grande valor para encontrar informagdes na Web. Caracteriza-se por uma dta veloci-
dade de resposta, grande abrangéncia e ato indice de atudizaco de suas informagdes. E um servi-
¢o que dificilmente podera ser oferecido por organizacOes que ndo estgjam pesadamente estrutura-
das sobre as possibilidades oferecidas pelo Espaco Cibernético.

Uma pesquisa abrangendo o total da Internet pode ser feita em menos de um segundo, a
través de um indexador armazenado no servico de pesquisa AltaVista, com aproximadamente 200
gigabytes. Com a guda de softwares sofisticados, ligagbes com a Internet extremamente robustas
(uma das mais potentes portas de saida — gateways - de toda a rede) e equipamentos de Ultima ge-

racdo, a pesquisa pode tomar menos tempo do que locdizar um arquivo dentro de um computador

de uso pessodl.

Recentemente, a adicéo de facilidades de traducéo para diversas linguagens, online e em
tempo real de palavras, frases, textos ou mesmo Stes inteiros tem se mostrado um sucesso, pois

muito facilita 0 acesso ainformagdes globais.

Segundo o0 proprio servico de pesquisa AltaViga publica (http:/AMww.dtavigadigita
.com/av/content/ about_our_story.htm), seus pesquisadores estdo envolvidos com a rede mundia
desde seu o inicio. Freglentemente, trabalham em cooperacdo com outros pioneiros da Internet e
tém mantido a tradicdo de fazer o possivel para giudar no seu desenvolvimento. Essaiinteracéo be-
néfica entre os varios investigadores e seus diversos projetos, combinada com os avancos tecnol 6g-
cos introduzidos pela Digita, explica como o servigo de pesquisa AltaVista passou de uma mera ba-
se de testes para computadores rgpidos a uma solugdo consagrada para o maior problema mundia

de recuperaco de informagoes, a recuperacéo de informagoes na I nternet.

Para melhor entender esta organizacéo € preciso estudar sua génese, pois 0 servico de
pesquisa AltaVista ndo foi projetado para imitar qualquer outro servigo prestado anteriormente
(RAY et alii, 1998). Embora a experiéncia tenha extravasado os dominios dos laboratorios, passar+
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do a ser gplicada em diversas solugBes comerciais, ndo foi inicialmente desenhada para um modelo
especifico de negdcio. Os pesquisadores que desenvolveram o servico de pesquisa AltaViga o fize-
ram com o objetivo de vencer um desafio, que muitos consideravam impossivel de ser vencido: in-
dexar o contelido tota da Internet. Somente apds 0 mecanismo de pesquisa do AltaVigtater obtido
sucesso € que dementos ligados a &reas de negdcios passaram a procurar uma variedade de aplica

¢Bes mercadol bgicas para a nova tecnologia

Foi na primavera de 1995, com um encontro entre Louis Monier, pesquisador do Labora-
torio Oeste da Digitd; Joella Paquette, especidista em marketing do Grupo de Negdécios da Inter-
net, também da Digitd; e Paul Flaherty, do Laboratério de Sistemas de Rede, que o projeto de de-
senvolvimento do servico de pesquisa AltaVida teve inicio (http://www.dtavista .com/av/content
/about_our_story 3.htm). Por experiéncia propria, Paul Flaherty sabia que encontrar informagdes na
Web tornava-se cada vez mais dificil. Parecia que a utilidade da Internet seria afogada por
smples excesso de informagdo e complexidade. Paul tinha uma idéia extremamente ambiciosa sobre
como demongtrar as capacidades de um novo produto da Digital, o Alpha 8400 (Turbo Laser), um
computador que demonstrou nos testes ser capaz de rodar software de banco de dados até cem ve-
zes mais rdpido do que os concorrentes. Paul imaginava que um banco de dados poderia ser usado
para pesguisa na Internet inteira. Este banco de dados, armazenado em uma méguina que fosse uma
centena de vezes mais rgpida do que qualquer outra até entéo existente, poderia ter um desempenho
de pesquisa muito superior a0 que era entdo conhecido. Suaidéa construir um banco de dados da
Web e prover acesso gratuito. Partindo destaidéia, Louis Monier visuaizou uma pesquisa de textos
completos da Web, com cada paavra de cada pagina de cada site. Dai veio a inspiragdo para o

projeto de tornar a Web inteiraindexave.

O software necessrio para pesquisar e, automaticamente, encontrar e recuperar informe:
¢Oes sobre paginas da Web — rdpido o suficiente para a informagéo ser mantida atuaizada — ainda
nédo fora desenvolvido, e teria que operar em velocidades sem precedentes, recuperando milhdes de
paginas por dia

Para avdiar a complexidade do problema, consdere-se que uma “aranhd’ funciona de

forma muito parecida a de um browser. Por exemplo, quando um usu&io senta em frente a um

computador, acionaum browser e clica para um Ste, examina o que vé e verifica se ja havia vigo
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anteriormente aquela informagéo. Depais, clica para outro link e para mais outro, a cada momento
verificando se a informacdo € nova. |sto tomaria tempo para chegar a cada pagina e mais tempo a
inda para chegar aos links que levariam aos sites ndo vistados anteriormente. Se 0 usuario usasse
um programa gue executasse estas mesmas operagOes, sem parar, vinte e quatro horas por dia, a-
cancando N0 maximo uma pagina por minuto, ele atingiria menos de 1.500 péginas por dia. Nesta
velocidade, este programa levaria mais de 182 anos para acessar 0s 100.000.000 (cem milhdes) de
paginas atualmente indexadas no servico de pesquisa AltaVista. Os programas que automaticamente
vigtam cs Sites na Web e reinem informagdes so genericamente conhecidos como “aranhas’, “ras-

treadores’, “robds’ ou “agentes’ (em inglés, spiders, crawlers, robots e agents).

Para enfrentar este desafio, foi desenvolvido o Scooter, um super-rastreador, criado desde
0 inicio com o Unico objetivo de tornar redidade o0 servico de pesguisa AltaVista. Também foi de-
senvolvida a interface para a Web e 0 software de indexac@o, que milhGes de pessoas conhecem

como AltaVisa

Mesmo com a gjuda do Scooter para recuperar todas as paginas da Web e armazené-las,
tirar resultados dessa massa de dados era um desafio. Desenvolver um banco de dados exigiriaum
gplicativo de computador que teria de gravar chaves de informac@o de cada pégina da Internet.
Com este enorme volume ce dados para pesquisar, se alguém fizesse um questionamento Ssmples,
de uma s0 palavra-chave, receberia milhares de respostas, 0 que poderia ser indtil. Ainda, ndo have-
ria uma maneira suficientemente rgpida de atender o usuario. Feizmente, um software com uma me-
neira aternativa de pesquisa (indexagéo de texto inteiro com dta velocidade) tinha sdo desenvolvi-
do por um outro pesquisador de Palo Alto. Este software fora usado inicid mente como uma manera

de organizar o e-mail, evoluindo depois para um sSstema de indexacéo de mensagens.

A experiéncia com estes projetos anteriores gjudou 0s pesquisadores a entender, apesar
do consenso contré&rio, que indexar a Web inteira era uma tarefa possivel de ser redizada. O oft-
ware de indexacdo foi programado ao mesmo tempo em que o projeto do servico de pesquisa Al-
taVista estava tomando forma, e o conjunto enorme de dados que 0 Scooter estava recuperando da

Web provou ser o teste perfeito do novo software.

Uma estimativa grosseira indicou que todo o texto disponivel na Web provavelmente so-

mava menos que um terabyte (um mil gigabytes). Em outras pdavras, a Web néo eradgo monstruo-
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S0 — cada paavra seriaindexada, 0 que faria 0 novo mecanismo de pesquisa muito mais poderoso e
util. Trabalho adiciona foi necessario, entdo para que o indexador pudesse manipular dezenas de
milhdes de paginas de texto da Web inteira, em tempo suficientemente curto. O avo estava dentro

do dcance tecnol gico.

Algumas semanas depois que comegou a trabahar neste projeto, a equipe do servico de
pesquisa AltaVista mudou seu enfoque: passou de um sistema de classificacdo usando pelavras
chave para a construcéo de uma base de dados com o indice de todos os textos, completos, daln
ternet inteira. O indexador seria, de longe, mais rgpido e mais poderoso do que uma base de dados,
sendo capaz de procurar frases completas e de ligar palavras em uma pesquisa complexa sem perda
sgnificativa de velocidade. E, assm, a equipe do servico de pesquisa AltaVista poderia administrar
ainformacdo anarquica, desestruturada da Internet, usando uma ferramenta que tinha sido projetada
para lidar com grandes massas de informagéo sem estrutura definida — uma combinagéo adequada

de software e hardware.

Tomada a decisdo de usar o indexador, Louis recebeu o gpoio de muitas pessoas ervolvi-
das nos Laboratérios, para assegurar que o servico de pesquisa AltaVidativesse o hardware
e a conectividade de rede necessarios para uma estréia bem-sucedida. Antes do lancamento do ser-
vico de pesquisa AltaVidta, a conectividade estimada era algo ao redor de 10 milhdes de bits por
segundo, sendo ampliada para mais de 135 milhdes de bits por segundo. Esta capacidade de cone-

X80 cresceu mais ainda, desde que 0 servico de pesquisa AltaVista apareceu em cena.

O desafio de construgdo do Scooter consistia em receber um grande volume de documen
tos muito rgpidamente. A solugdo etava em usar um programa de mdltiplos caminhos (nulti-
thread) - o equivaente ater cerca de mil pessoas olhando a Web smultaneamente. Isto levou aum
aumento da complexidade em coordenar as atividades de cerca de mil caminhos, todos lancados de
uma mesma maguina e de um mesmo programa e, ainda, de acertar todos 0s passos para aumentar

0 desempenho ao maximo.

O desempenho do Scooter ndo poderia ser avaliado sem tentativas ao vivo, devido ao fato
da edtrutura da Internet ser extremamente flexivel e seu contelido muito variado. Além disso, muitas
paginas da Web ndo seguem todos os padrdes fixados para a confecgo de documentos. N&o havia

como imaginar a miriade de complexidades que o0 Scooter encontraria. Os primeiros testes limitados
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do Scooter ocorreram em junho de 1995. Durante o fim de semana do 4 de julho, tipicamente de
baixo trangto na Internet, 0 Scooter iniciou seu primeiro grande rastreio; comecando com agumas
URLSs, liberando-se ap0s, sem deixar de obedecer a todas as convencdes usuais, como o “Padréo

de Exclusdo de Autbmato”.

Ao fina de agosto de 1995, o Scooter estava pronto para um grande rastrelo, quando
trouxe de volta gproximadamente 10 milhdes de paginas. Esta experiéncia e as prévias confirmaram
a edimativa de que a Web ndo era bem t& volumosa como muitos pensavam que fosse. As primei-
ras esimativas indicaram que a Web provavel mente congstia em mais de 80 mil servidores e mais
de 30 milhdes de documentos indexaveis, com o documento médio contendo somente cinco kiloby-
tes (0 equivalente a um par de paginas de texto impresso). Mais tarde, quando o sistema entrou em
fase de producdo e o Scooter foi liberado para procurar mais longe, estas estimativas foram refina-
das, resultando em 200 mil servidores e cerca de 50 milhdes de péginas da Web - masiso estava
ainda na mesma ordem de magnitude. Como os pesguisadores haviam suspeitado, um indice de tex-
to inteiro da Web toda era suficientemente pequeno para ser administrado. Repentinamente, o futuro

da Internet e 0 modo como as pessoas a usariam havia mudado.

Alimentado o indexador com os 10 milhSes de péginas que o Scooter tinha achado, foi
proporcionado um servico de pesquisa para os empregados da Digital, como um teste redl da capa-
cidade do ssgema. O teste piloto durou cerca de dois meses e envolveu aproximadamente 10 mil
empregados, que colocaram uma média de 10 mil pesquisas por dia. Com o teste interno prosse-
guindo, os desenvolvedores tiveram de lidar ndo s6 com a diversidade do contetido ndo estruturado
da Web, como também com a diversidade de comportamento e preferéncias de 10 mil individuos na
Digitd. Egte teste interno fez surgir um bom ndmero de erros de codificacdo, a maioria dos quas en-
volveu detalhes de compatibilidade com os navegadores entdo em uso na Web. Foi nesta fase que
0s pesquisadores resolveram incluir no Site as buscas dos tipos “simples’ e “avancado” (para usug

riosjafamiliarizados com alégica booleand).

Enquanto isso, outro projeto piloto interno da Digita demonstrou o valor de um servico de
pesquisa como o de AltaVista para as Intranets. Numa rodada de uma versdo para  Intranet do
Scooter e do servico de pesquisa do AltaVista, a Digital descobriu que possuia mais de 1.100 ser-

vidores internos e mais de 900 mil paginas da Web, nimeros bem maiores do que os previstos inici-
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admente. O sarvico de pesguisa de AltaVista ndo 6 tornaria estas informagdes muito mais acessiveis
a quem delas necessitasse, como também mostrou o vaor do servigo de pesquisa AltaVista como
uma ferramenta de diagnostico - gudando as companhias a entenderem melhor como a tecnologia

de Internet € usada internamente, gjudando-as a otimizar 0 uso de seus recursos de computagao.

No dia 29 de setembro de 1995, foi feita uma apresentacdo aos executivos da corporacéo
no Litora Leste, indicando que naguela época 0s servigos de pesquisa na Internet eram, na sua mai-
oria, formados por uma tabela de contelido baseado em classificagdo manua, ou formados por um
indice remissivo baseado em paavras-chave selecionadas. Foi explicado que o servico de pesquisa
do AltaVista exploraria a Web, achando e recuperando cada pagina, lendo o contelido de cada u-
ma, examinando todas as paavras e adicionando-as a um indice que seria acessivel por toda a In-
ternet. Seriag, portanto, um indice que conteria cada palavra da Web inteira, podendo muito rapida
mente manipular pesquisas que incluissem frases, combinagdes complexas de termos e elementos
estruturais tipicos da Web, bem como artigos de grupos de noticias. E ainda classficaria o grau de
identidade com a solicitacéo feita, fazendo com que as paginas possivel mente mais proximas ao soli-

citado, estivessem posicionados no topo dalista.

Como um dos resultados desta apresentacéo, 0 projeto tornou-se dtamente importante
para toda a companhia. Como 0 mundo reegiria ao langamento do servigo de pesquisa do AltaVis-
ta? Como seria visto, comparado com outros servicos de pesquisa da Internet? O que deveria ser
feito para assegurar o éxito de servico de pesquisa AltaViga? Qual seria o plano mercadol 6gico?

Como este servigo poderia gerar renda? E os servicos rel acionados?

Era clara a necessidade de agir rapidamente. Afinal de contas, na Internet, uma nmudanca
extraordinaria pode acontecer em uma questéo de dias e companhias iniciantes so famosas por sua
resposta rgpida. Para a empresa, o lancamento do servico de pesquisa AltaVista era uma oportuni-
dade de acancar uma audiéncia muito ampla. A meta era assegurar-se de que a mensagem néo fos-
se enviada para usuarios mais experientes da I nternet, mas também para os usudrios potenciais, pes-

soas comuns. Em termos de visibilidade, isto podia ser o maior antincio que a Digita jamais fizera

Entdo, em vez de liberar discretamente a tecnologia & comunidade de usu&ios da In
ternet, a Digital trabahou para reunir os lideres de opinido, responsavels pelas relagdes plblicas das

grandes corporagies e fazer um anlincio importante naimprensa. A decisfo foi de fazer o comuni-
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cado coincidir com o lancamento da operacéo.

No dia 15 de dezembro de 1995, o0 servico de pesquisa AltaVista foi liberado ao pablico
experimentalmente. Seu sucesso abriria uma enorme possi bilidade de venda de servicos e produtos
baseados na tecnologia de pesquisa. O uso cresceu de 300 mil acessos no primeiro dia amais de
dezenove milhdes por dia, nove meses mais tarde. Os usu&ios iniciais retornaram repetidas vezes e
rapidamente espal haram a paavra sobre seus muitos usos possivels. Milhares de artigos apareceram
em grupos de noticias de todas as espécies, contando experiéncdias individuas e compartilhando o

entusiasmo da descoberta

Inicidmente ingtalada em Pao Alto, a organizac2o viu-se obrigada a espelhar o servico em
outras localidades, geograficamente dispersas, formando uma rede de Sites para a Europa, América
Latina, Austrdia e Asia, chamada Rede de Pesquisa do AltaVista

Em 7 de maio de 1996, o servigo de pesquisa AltaVista abriu a unidade de negdcio de
software de Internet do AltaVista, a tecnologia e uma quantidade de produtos de software relacio-
nados a Internet. O evento, chamado “CyberCast” de AltaVista, aconteceu no espaco virtua e no
espaco fisco, acangcando cada canto do globo.

O locd fisico foi o café "CyberSmith", um centro de lojas de computadores em Cambridge
(Massachusetts). Clientes, andigtas de investimento e a imprensa estavam reunidos em Nova Y ork,
Paris, Vabonne, Rotterdam, Londres e Estocolmo, de onde podiam ver os oradores apresentarem
amatéria e responder as perguntas. Além disso, o site da Web, acessado por centenas de milhares

de usudrios, transmitiu 0 acontecimento usando audio e video.

Foram revelados os planos de comerciaizagcdo dos produtos AltaVista, incluindo as ver-
sdes de pesquisa para computadores pessoais, workgroups e Intranets. Além disso, foram anun-
ciados planos de franquia de sites de espelho do servigo de pesquisa AltaVista— tudo isso visando a

acelerar e proativamente desenhar o futuro tanto da Internet como da computagéo em I ntranets.

Procurando refinar o mecanismo de pesquisa, a Digital, em parceria com a Ecole de Mines
de Paris, iniciou 0 desenvolvimento de um novo tipo de pesquisa - a Categorizacéo Dinamica. A
Categorizacdo Dinamica funciona como um assistente de pesquisa que guda a achar e a entender a
informacdo contida nos resultados de pesquisa. Lé todo o resultado numa fragéo de segundo, dina-

micamente categorizando-o em tema. Ao contr&rio de outros servicos de pesquisa da Internet, esta
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tecnologia n&o utiliza categorias predefinidas.

Prosseguindo na busca de aperfeicoamento, a Digital e a Universdade de Munique desen+
volveram uma tecnologia chamada Etiquetas de Linguagem, que permite ao operador procurar do-
cumentos da Web, escritos em qualquer um dos 25 idiomas trabahados. A equipe desenvolveu um
novo software que reconhece o idioma em que um documento em particular esta escrito - desta ma-
neira 0 usuario pode procurar em todos idiomas, em um idioma particular, ou em um conjunto de i-

diomas saecionado.

Para onde mais 0 servigo de pesquisa AltaVista pode desenvolver-se? Como resultado da
vighilidade e utilidade que as tecnologias de Internet introduziram, muitas corporagies estéo reco-
nhecendo o valor de adotar as mesmas capacidades dentro de suas operacles, em suas I ntranets.
Assm, muitas organizagbes montaram redes que usam a mesma tecnologia usada na I nternet e esto
ingalando browsers que observam o padrdo da Web, em computadores de uso restrito, visando a

proporcionar 0 acesso ainformagao corporativa

O sarvico de pesguisa AltaVigta propagou uma nova Vviséo da Internet, uma visudizacéo
mais eevada, facilitando a locdizacéo e o a recursos informacionais valiosos. E inspirou o
uso mais amplo das tecnologias de Internet nas empresas e a0 redor do mundo, pois a0 mesmo
tempo em que o0 servigo de pesquisa AltaVista se firma como um servigo de pesguisa e recuperagao
de informagles, totamente gratuito para 0 usuario, tem também se mostrado um crescente SUCesso

de venda de servigos e produtos.

O savigo de pesguisa AltaVidta é verdadeiramente revolucionario em abrangéncia, por

quebrar barreiras tradicionais limitadoras da comunicago e do acesso ainformacao.

Deve ser dientado que atrgetoria do servico de pesquisa AltaVista € muito interessante,
pois retrata a historia de um projeto que comegou como uma simples demonstracéo de equipamen
tos, transformou-se num produto conhecido internacional mente, passa a ser uma divisao de negdcios
e resulta numa organizacdo que tem seu controle acion&io negociado por um vaor estimado superi-

or a2,5 bilhdes de ddlares (JORNAL DO COMERCIO, 29/06/99)*

3 Maores informacdes sobre a formagdio da organizagdo podem ser obtidas em

http://doc.altavista.com/company_info/press/pr012699.shtml; sobre a hegociacéo e seus efeitos podem ser obti-
dos em http://www.cmgi.com/press/99/compaq_close.htm e sobre 0 comprador em http://www.cmgi.corm.
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Na continuacdo deste estudo de caso, s&0 apresentados o0s quadros-resumo dos resulta-
dos, seguidos de uma andlise detalhada. A apresentacdo dos quadros-resumo € feita por categoria

andlitica, namesma seqgiiéncia do protocolo™.

O protocol o de pesquisa encontra-se no anexo B deste trabal ho.
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A aplicacdo do protocolo produziu resultados que estdo resumidos a seguir. Sao apresen

tados os quadros-resumo das investigagOes feitas, divididos em categorias (processos virtudizados,

ingtal agBes fisicas, atendimento ao cliente, fractalidade, confianca e aprendizado organizaciond).

a) Processos virtualizados

O quadro 4 a seguir resume a andlise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTQOS

CASOALTAVISTA

COMENTARIOS

Quais processos apresentam-se
virtualizados?

Atendimento ao cliente, pesqui-
sa, digtribuicdo do produto, re-
crutamento de RH.

Boa parte dos processos s&0 vir-
tualizados, mas nenhuma organi-
zacao € 100% virtud.

Como ocorre o controle destes
processos?

O controle é integrado a0 siste-
ma e impede a ocorréncia de er-
ros.

Os processos nas OrganizacOes
Virtuais sGo automatizados, @-
rando grande confiabilidade.

Quando a direcdo intervém?

Ocasionamente.

N& ha necessidade de inter-
vencoes rotineiras em uma Or-
ganizacdo Virtual.

O empreendimento tem tido su-
€esso ho mercado?

Sim, € um dos sites de pesquisa
mais populares da rede.

O mercado eetrénico apresenta
alta taxa de crescimento.

Quadro 4: Processos virtualizados- AltaVista.

A identificacdo de processos virtualizados € um ponto-chave na caracterizacdo de uma

Organizacéo Virtud. Em uma organizacéo tradiciond, o cliente gerdmente precisa deslocar-se e
contatar diferentes pessoas a fim de obter o produto ou servigo desgjado. Ele deve ir até a empresa,
solicitar auxilio de um vendedor, examinar os produtos e servigos oferecidos, efetuar a compra, fa-

Zer 0 pagamento e retirar o produto comprado.

No servigo de pesquisa AltaVista o atendimento ao cliente, a formacdo dos resultados
(servigos) e a sua distribuicio S0 todos processos virtualizados. E o diente quem senta frente a0
computador, entra no Ste da organizaco, efetua suas pesquisas e andisa os resultados, sem sair do

lugar e sem estabelecer nenhum contato humano. E ele préprio quem deve buscar as respostas para
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asua pesquisa - nd ha quem o awxilie, ando ser programas de computador. A recuperacéo de in-
formacBes, que € o principal servico oferecido pelo servico de pesguisa AltaVida, também € um
processo virtuaizado: o que 0 Scooter faz € percorrer a Web, recuperar informagoes, remetendo-as

a0 Sstema de indexacéo (Vigta), que compila o indice.

Na érea de recursos humanos do servico de pesquisa AltaVista, 0 processo de selecéo de
candidatos também tem seu espaco na rede, ou sga, também é um processo virtudizado, embora
parciamente. A empresa mantém uma Secdo no seu Site com anuincios de empregos, chamada * Our
Job Openings’ (http://www.atavista.com/av/content/jobs.htm), com vagas nas areas de administra-
¢ao, promogdo de vendas, engenharia, marketing, operacdes e producéo. O candidato deve enviar
0 seu curriculo para jobs@avs.dec.com, indicando o cargo pretendido na caixa de assunto do e

mail. De manera gerd, sfo exigidos bons conhecimentos, criaividade e espirito de equipe.

No que diz respeito a controle, este ndo é percebido como algo a parte. O controle esté
totalmente integrado aos procedimentos dos Sstemas, online e em tempo red. Deste modo, eeinibe
a ocorréncia de erros, dando ao processo um ato grau de confiabilidade, prontamente percebido

pelo cliente.

A rotina di&ia é dtamente automatizada, néo exigindo interferéncia constante dos adminis-
tradores. A direcdo somente intervém nas estratégias de marketing e vendas ou ocasionamente para
correcdo de rota. Por exemplo, em 1997, quando do falecimento da Princesa Diana, antecipando a
popularidade dos memoriais e tributos a ela consagrados na Internet, um grande nimero de spam-
mers submeteram péginas que gparentemente eram tributos a Princesa. No entanto, muitos visitan-
tes deparavam-se com pornografia, anincios e outras paginas rrelevantes, sem quaquer relacéo
com a Princesa ou sua tragédia. O nome de Diana fora incluido nas paginas destes Sites, para que 0
rastreador do servico de pesquisa AltaVista os identificasse e levasse 0 usu&rio a estes sites. Devido
aumaintervencdo da administracéo, o problemafoi rapidamente sanado. Afora estes momentos es-

pecificos, arotinadidriade produgéo flui sem aintervencdo da administragéo.

De maneira gerd, a organizacdo tem obtido excelente aceitacdo. O servico de pesguisa
AltaVista € um dos sites de pesquisa mais populares dos Estados Unidos e do mundo, sendo um dos

principais portais darede.
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O quadro 5 a seguir resume a andlise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTOS

CASOALTAVISTA

COMENTARIOS

Qual o porte das instalagdes fi-
sicas?

Pequeno, junto ao Network Sys-
tems Laboratory em Pao Alto,
Cdifornia, EUA.

Para produto virtua, o porte é
pequeno; para produto conver:
ciond, o porte é convenciond.

Quais fungdes estas instalactes
abrigam?

A principal é a manutencdo do
indexador de acesso as informa-
¢Oes darede.

A funcdo principa € a producéo
e distribuicdo dos resultados (in-
formagoes).

Quais os principais equipamen-
tos instalados?

Interface e mecanismo de pes-
quisa, rastreador, indexador da
rede, indexador e servidor de

As informagtes contidas em um
computador desempenham um
papel fundamental em uma Or-

noticias. ganizacéo Virtua.

Quadro 5: Instalagdes Fisicas- AltaVista.

Na medida em que os processos em uma Organizacdo Virtual s2o integramente virtudiza-
dos, suas instaagdes tendem a ser reduzidas a0 minimo. A centra de operagBes do Site do servigo
de pesquisa AltaVista Stua- se no Network Systems Laboratory, em Palo Alto. Em uma sdla perme-
nentemente refrigerada e monitorada, encontram-se 0s computadores que recebem as buscas, pro-
cessam e indexam os dados e enviam os resultados para os usuarios. Um pouco adiante, Situam-se
0s roteadores, que estabelecem as conexdes entre 0 servico de pesquisa AltaVigta e alnternet, bem
como o Digital Corporate Gateway (um dos maiores do mundo, com capacidade de 45MB por se-
gundo). Este gateway suporta o routing, o firewall de segurancada Digitd, Usenet News, va&rios
servidores da Web, o gatekeeper de arquivos de FTP publicos, e, € claro, o site do srvico de

pesquisa AltaViga (RAY et alii, 1998).

A principa fungo operaciona abrigada nestas instalagtes é a manutencéo do indexador
de acesso as informagtes da Internet. Este indice é criado pelo rastreador de rede, chamado Scoo-
ter, que percorre a Internet coletando informages de aproximadamente 10 milhdes de paginas por

dia. O Scooter traz as paginas para 0 servico de pesquisa AltaVista e as passa para 0 NI2, 0 soft-
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ware de indexacdo, que indexa cada pdavra de cada péagina. O software guarda cada forma de a
parecimento de cada paavra, inclusive formas com diferentes grafias (maitsculo, por exemplo), a
URL da pagina em que aparece, bem como algumas informagdes sobre sua locaizacdo no docu
mento. O software também indexa palavras contendo caracteres ndo latinos, usando letras equiva
lentes. SG0 estes detalhes que permitem a pesquisa de palavras individuas, frases nas quais aordem

das pdavras sgja essencid, e palavras ou frases com grafias especificas ou acentos.

Os equipamentos do servigo de pesquisa AltaVigta s2o todos da familia Alfada Digital. Os
computadores Alfa sdo méquinas sofisticadas, particularmente indicados para armazenar grandes
volumes de informacdo e aptos a recuperar rgpidamente tais informagdes, quando solicitadas
(http:/mwww.dtavisa.com/ av/content/about_our_technology 2.htm). Estes equipamentos sdo 0s

responsaveis pelo desempenho de todas as funcdes operacionais e de atendimento aos clientes da

organizac&o.
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O quadro 6 a seguir resume a andise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTQOS

CASOALTAVISTA

COMENTARIOS

Como funciona o sstema de a-
tendimento ao cliente?

O cliente deve conectar-se ao
site da empresa, efetuar a pes-
quisa atraveés de palavras, frases
ou expressfes e veificar os
resultados.

O aendimento virtua € &gl e
samplificado.

Quais as midias utilizadas?

Internet.

Internet € o Espago Cibernético
escolhido para o estudo.

Quais as principais caracteristi-
cas da operacao?

Facilidade de acesso, dta velo-
cidade de resposta, interativida-
de, dinamismo, grande abran
géncia.

A facilidade de acesso e de
pesquisa sdo caracteristicas -
muns a Organizacdo Virtual.

Qual a confiabilidade do produ-
to/servigo?

Atuaizacdo mensal do indice, vi-
sita diéria das URLSs registradas,
exclusdo dos links mortos e p&
ginas duplicadas.

A Organizacéo Virtua é basea-
da em confianga.

O atendimento facilita a escolha

Sim, a pégina tem desenho atra-

O dte visa facilitar a pesguisa

do produto/servico? ente e é bem organizada. do cliente.

O aendimento oferece aterna- | N&o aplicavel. Altavista oferece servigo gratui-
tivas de custos? to.

Existem dternativas de formas | N&o aplicavel. Altavista oferece servigo gratui-

de pagamento?

to.

O atendimento € capaz de pro-
por aternativas?

Sim, 0 Servigo sempre apresenta
todos os resultados encontrados.

A Organizagdo Virtual tem se
mostrado flexivel.

O tempo de resposta é répido o
bastante para satisfazer o clien-
te?

Sim, o tempo € medido em fra-
¢Oes de segundo.

E surpreendente a velocidade de
resposta.

A funcionadidade do atendimen-
to néo fica prejudicada por mui-
tos usudrios?

N&o, a eventua demora pode
ser decorrente das condigdes de
tréfego na Web ou da conexao.

O tréfego e a qualidade das co-
nexbes podem ser problemas
para os clientes da Organizagéo
Virtual.

E possivel atender clientes geo-
graficamente distantes e disper-
So0s?

Sim, o AltaVista estd presente
na América do Norte, América
Latina, Europa, Austrdiae Asia

A Organizacdo Virtual tende a
atender clientes em praticamen-
te todo o Espaco Cibernético.

Continua...
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QUESTIONAMENTOS

CASOALTAVISTA

COMENTARIOS

Existe um suporte de atendi-
mento para o reforco da relacéo
fornecedor/cliente?

Sim, por ex: visudizagdo do ste
em outras linguas, noticias varia-
das, download de programas, e-
mail gratuito, links para lojas
virtuais.

O objetivo é fazer o cliente vol-
tar sempre ao site da empresa e
utilizar seus servicos mais vezes,
tornando-o um cliente fid.

Existe algum canal para o clien-
te exprimir davidas ou suges-
t0es?

Sim, basta escrever para search-
support@dtavista.com.

E um meio répido e prético de
comunicagdo com aclientela.

O dte atende de forma persona-
lizada & demanda do usuério?

Sim, ha vérias formas de efetuar
uma pesquisa. O usuario decide
qua é amehor.

O cliente dispde de véarias dter-
nativas de atendimento.

Prazos e precos sdo compativels
com o grau de personaizacdo
pretendido?

N&o aplicave, pois 0 servico é
gratuito.

A qualidade do servigo prestado
contrasta com sua gratuidade.

Quadro 6: Atendimento ao Cliente - AltaVista.

Uma Organizacdo Virtual pode dispensar vendedores, atendentes e gerentes — deixando

para o cliente a tarefa de efetuar sozinho todas as etapas da compra (ou servigo). A grande preocu-

pacéo desse tipo de organizacdo é tornar 0 seu Site e 0 seu atendimento agradaveis e eficazes aos

olhos do cliente. Deve ainda, inspirar confianca, desarmando barreiras cuturais que possam exigtir

em funcdo da aparente volatilidade do processo de atendimento.

Ao entrar no Site do servigo de pesquisa AltaVigta, o cliente encontrara as ferramentas de

gue precisa pararedizar pesquisas Smples ou avancadas, ou havegar para outras partes do servico

da empresa. O cliente decide se quer restringir a procura para uma S0 linguagem, ou se prefere to-

das. Para pesquisas, pode-se digitar de trés mandras.

- Umaunica paavra (ex: tempestade);

- Um grupo de termos relacionados (ex: tempestade vento danos Rio Grande do Sul);

- Uma pesquisa em linguagem natura (ex: quantos danos as tempestades causaram em

1998 no Rio Grande do Sul? ou conte-me sobre os danos de tempestades em 1998 no Rio Grande

do Sul).

O sarvico de pesquisa AltaVidta trard os resultados da pesquisa, indicando a quantidade
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de paginas encontradas na Internet. Estes resultados esto dispostos um abaixo do outro e contém
informages Utels, tais como o titulo de cada item, um pegueno trecho do documento, 0 endereco na
rede (link paraapagina), o tamanho do documento, data em que o mesmo foi modificado, idioma,
opcdo de traducdo do arquivo. Além disso, 0 servigo de pesquisa AltaVista também fornece um
ndmero para as paginas de resultados (com cores diferentes para as consultadas e as ndo consulta-
das), 0 nimero de vezes em que as paavras da pesquisa foram encontradas, lista de palavras que
foram ignoradas por serem comuns demais para terem utilidade, e agumeas dicas sobre as maneiras
mais eficazes de utilizar o Ste. O cliente pode refinar sua pesquisa, a fim de obter melhores resulta-

dos e torna-la menos cansativa (RAY et alii, 1998).

Toda vez que uma pesguisa gerd € efetuada, como a de palavras ou frases, podemse ob-
ter muitos resultados - milhares, algumas vezes milhdes deles. No entanto, sgja qua for o objeto da
busca, 0 servico de pesquisa AltaVista sempre gpresenta no topo da lista os resultados que identifi-
ca serem 0s mais interessantes (compativels). Mesmo que os resultados parecam interminaveis, as
mel hores correspondéncias estardo nas primeiras dez ou vinte ocorréncias. Se 0 usuario ndo achar o
gue necessita na listagem inicia dos resultados, € snd de que sua pesquisa deve ser melhorada. Ele
certamente ndo precisa percorrer 150 ocorréncias para achar 0 que desgja - servico de pesquisa

AltaVigtafaz este servico paraele (RAY et alii, 1998).

Na comunicacdo com seus clientes, 0 servigo de pesguisa AltaVida utiliza principalmente

0S recursos de Internet.

A principa caracterigtica da operacdo de atendimento ao cliente da organizac@o é a facili-
dade de acesso, bastando um computador ligado a Internet. Além disto, 0 servico de pesquisa Al-
taVida caracteriza-se por uma elevada velocidade de resposta, oferecida em fracfes de segundo,
grande interatividade, dinamismo e abrangéncia. O dSte € rico em imagens, links e é de faal utiliza-
¢d0. Como a Web e seu contelido mudam constantemente, também mudam automeaticamente as ca-
tegorias e os resultados da pesquisa. O servico de pesquisa AltaVista € independente de linguagem:
0S usuarios entram com um pedido de pesquisa em seu idioma nativo e os resultados aparecem e

guele mesmo idioma

A confiabilidade do servigo de pesquisa AltaVista € reforcada pela constante atualizacdo

do indice de pesquisa, viditas di&rias das URL s registradas e inclusio de novas no indice (indexacéo
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de mais de 10 milhGes de paginas por dia), freqliente exclusio de links mortos, eliminacéo de pég-
nas duplicadas e vidta aos 2 mil Stes mais ativos, assm como a Stes governamentai's e de servigos
publicos. O sarvico de pesquisa AltaVigta oferece informacdo depurada e de dta qualidade. Os
cerca de 140 milhdes de péginas ndo incluem paginas duplicadas. Os dados sfo atualizados men-
samente, 0 que dgnifica que os cdlientes sampre terd acesso a dados recentes

(http:/mww .dtavistadigita. com/av/content/freshindex.htm).

Quanto ao ciclo de producéo, constata- se que a pesquisano AltaVista pode tomar menos
tempo do que locdizar um arquivo num computador de uso pessod. O tempo de resposta € medido
em fragbes de segundo. Alguma demora adicional percebida pelo usuério pode ser decorréncia de
sua localizacéo, provedor, quaidade dalinha, equipamentos utilizados, etc.

Uma das preocupactes deste estudo de caso foi investigar se a funcionaidade de atendi-
mento ndo ficava prejudicada quando o Site era demandado por um grande nimero de usu&rios.
Como 0 sarvigo de pesquisa AltaVista € acessado em média 40 milhdes de vezes por dia
(http:/Amnww.research.digital.comy), fica evidente sua capacidade de atender uma grande demanda de

consultas sem degradar significativamente o tempo de resposta.

Percebe-se que a organizacdo pesquisada esta efetivamente proxima de seu mercado, pois
0 servico de pesquisa AltaVista estende seu dcance a usu&ios de todo 0 mundo, por meio de uma
rede de sites de espelho para o Norte e Sul da Europa, bem como paraa América Lating, Audrdia
e Asa (http://Mmww.dtavistadigital .com/av/content/av_network.htm).

Quanto ao suporte de atendimento para continuidade da relacdo fornecedor/cliente como
pos venda, registro para novas ofertas, reforgo de oferta e promogdes, constata- se que 0 AltaVista
oferece varios servigos adicionais aos usurios, além da pesquisa por paavras. Alguns destes servi-

¢0s S0, entre outros (http://mwww.dtaviga.digita .com):

- Posshilidade de visudizar o Ste em outras linguas dém do inglés;

- Noticias variadas (principais manchetes dos jornais, horéscopo, promogdes publicitéa-
rias);

- Download de softwares, desde navegadores e tradutores, até filtros da rede (para cri-
ancas por exemplo);



105

- Pesquisa de fotos por categoria;
- E-mall gratuito;
- Linksparalojasvirtuas.

O cliente pode registrar seus comentarios, sugestfes e questbes para search
support@atavista.com. Para uma resposta mais efetiva, 0 usuario deve indicar se desgja uma res-
posta e fornecer seu emal, URL e endereco da pagina em que estava quando notou um &ro ou
quis dar uma sugestéo. Para problemas de ordem técnica, € necessario dizer qual navegador, versao

e plataforma o usu&rio utiliza, assm como uma descricéo detalhada do problema.

Pelas caracterigticas acima descritas, pode-se constatar que a organizacao trata o cliente
de forma bastante personalizada, estando proxima do que se poderia chamar de estratégia de seg-
mentagdo absoluta (nicho de um 0).

Ao finad da andise da categoria anditica "Atendimento ao cliente’, parece oportuno fazer
uma comparacdo dos processos Virtualizados do servigo de pesquisa AltaVista com o que seria, es-
peculativamente, equiva ente em processos convencionais.

a) Numa forma convenciond de trabaho, um pesquisador (mais provavel mente um grupo
de pesquisadores) deveria rastrear, encontrar e ordenar 0s recursos contidos na Internet, referentes
a um assunto especifico. Por exemplo, locdizar e ordenar todo o contelido da net que serefiraa*
sstemas de informacdo”. Ou sga, acessar cada Ste da Web e verificar se ha dguma referéncia a
“dgtemas de informacdo”. Caso positivo, registrar o enderego da informacdo para posterior consul-

ta

b) Em segundo lugar, 0 pesquisador deveria manter esta pesquisa atudizada, retirando os

links “mortos’ e acrescentando 0s novos.

¢) Outros membros da equipe de pesquisadores deveriam se encarregar de rastrear outros
temas, para cruzamento da pesquisa. Por exemplo, “administracéo” para tornar possivel uma pes-
quisado tipo “sstemas de informacéo” + “administracéo’.

d) Por outro lado, outras equipes atenderiam os clientes, milhdes ao dia, em pesguisas
smples ou avancadas. Receberiam as pesquisas, efetuariam o processamento destas e remeteriam

os resultados em fragOes de segundos, sempre de forma precisa e correta
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€) Equipes de tradutores deveriam estar a postos para traduzir os textos (ou mesmo stes

inteiros) de véarias linguas nativas para aquela que o cliente preferir, muito rapidamente.

f) Todo esse servico deveria estar disponivel 24 horas por dia, todos os dias, indepen

dente de ser feriado ou ndo.

g) E por dltimo, esse servico deveria ser prestado de forma gratuita para os clientes.

Parece claro a uopia deste cenario, redlizado de forma convenciona. Nao ha sequer con
diches de estimarem-se tamanhos dos grupos de pesguisadores, tempos envolvidos e custos do
processo imaginado. Comparado a este processo imaginério, o processo do servigo de pesquisa Al-
taVida (ja descrito) evidencia o dto grau de virtuaizagdo explorado na estruturacdo desta organi za-
¢a0. Sem divida, 0 servico de pesquisa AltaVigta gproxima- se muito do modelo tedrico de andise
da Organizacdo Virtua com operacéo no Espaco Cibernético.
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O quadro 7 a seguir resume a andlise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTOS

CASOALTAVISTA

COMENTARIOS

O empreendimento tem facilida-
de para atender o cliente geo-
graficamente distante?

Sm, e oferece interface no i-
dioma nativo do usuario, adapta-
do para servicos locais de Inter-
net.

Uma Organizacéo Virtud tende
a facilitar o atendimento dos cli-
entes em praticamente qualquer
parte do mundo.

O empreendimento pode ampliar
seus limites geogréficos com fa-
cilidade?

Sim, pois a expansdo nao requer
aumento das instalagdes fisicas.

Os limites de uma Organizacdo
Virtual ndo sdo geograficos mas
cibernéticos.

Quadro 7: Fractalidade - AltaVista.

Por fractalidade, entende-se a capacidade de atendimento da Organizagéo Virtua repro-

duzir-se indefinidamente no tempo e no espaco. Alguns autores chamam esta caracteristica de ubi-

guidade (MCKENNA, 1997). Com afindidade de investiga-la nas organi zagdes pesguisadas, busca-

ram-se evidéncias sobre a dispersio geografica de seus servigos. Percebe-se claramente que servi-

co de pesquisa AltaVista estende seu acance a usuarios afastados de suas bases fiscas. Ede afas-

tamento, entretanto, ndo é percebido pelo cliente, pois a funciondidade de atendimento é sempre a

mesma. Os Unicos requisitos para qualquer cliente utilizar os servigos do Alta Vista sBo um compu-

tador com modem, um browser (navegador), uma linha telefénica e um provedor de acesso. Desta

forma, a expansdo dos limites de atendimento da organizacéo ndo requer aumento linear de suasins-

talacOes fisicas.
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O quadro 8 a seguir resume a andlise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTOS

CASOALTAVISTA

COMENTARIOS

O produto/servico apresentado €
de boa qudidade?

O AltaVigtarastreia 140 milhGes
de paginas em 25 idiomas, tem
seus dados atualizados constan-
temente e responde rapidamen-
te.

Somente uma organizagdo com
processos atamente virtualiza-
dos pode ter um desempenho
semel hante.

O produto/servico é constante-
mente aperfeicoado/atualizado?

Sm, o indexador busca novas
paginas e dimina links mortos
diariamente.

A audizacdo é imprescindivel
em organizagdes como esta.

Quadro 8: Confianga- AltaVista.

Pode-se afirmar que o produto/servico oferecido pela organizacéo é confiavel, ou sja, €

completo e de boa qualidade, sendo constantemente aperfeicoado. O nimero de consultas denota

que os clientes depositam confianca nesta organizacdo. De fato, 0 nimero de péginas indexadas pe-

lo sarvigo de pesquisa AltaVidta atinge cerca de 140 milhdes, em 25 idiomas, por toda a Internet,

apresentando todos os documentos que contenham a palavra, frase ou expressdo desgada. Além

disto, 0 Scooter esta constantemente varrendo a rede, indexando novas paginas e diminando links

mortos e paginas duplicadas.
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O quadro 9 a seguir resume a andlise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTOS

CASOALTAVISTA

COMENTARIOS

Como a organizacdo desenvolve
internamente o aprendizado a-
ganizaciond?

A organizacdo mantém um forte
espirito experimental em sua e-
quipe o que é facilitado pelo re-
duzido nimero de componentes.

O trabaho em equipe e a criati-
vidade sd0 muito valorizados.

Como a organizacdo investiga o
ambiente externo em busca de
novas fontes de conhecimento?

Vialnternet, por meio de intenso
intercdmbio com ingtituigbes de
pesquisa espahadas pelo mundo

A Internet desempenha um -
pel importante na investigagéo
do ambiente externo.

e do seu banco de dados.

Quadro 9: Aprendizado organizacional - AltaVista.

A egratégia de aprendizado organizacional do servico de pesquisa AltaVista tem sdo,
desde o inicio, uma prospeccéo bastante aberta de conhecimento, para dém das fronteiras da orge-
nizacdo. O ponto de partida foi um nicleo basico de trés especiaistas, vindos de diferentes labora-
torios da Digital. A medida que o projeto ia se desenvolvendo e requisitando conhecimentos mais
especificos, varios pesquisadores de outros laboratdrios e mesmo de diferentes paises foram che-
mados para participar do empreendimento. A tecnologia de rede do sistema, a criacdo da categori-
zac20 dindmica e 0 desenvolvimento da tecnol ogia de etiquetas de linguagem s2o contribuigoes des-
tes pesguisadores. Ao longo de todo o projeto, conhecimentos especificos foram localizados e &
gregados, namedida em que se tornavam necessarios. 1sto se deu sem a necessidade de uma equipe

convenciona mente congtituida em uma base fisca Unica

No caso estudado, faz-se necessario notar que uma parte importante do conhecimento or-
ganizaciona € acumulada, operada e disponibilizada por um conjunto de computadores e softwares.
a interface de pesquisa, 0 mecanismo de pesquisa, o rastreador (Scooter), o indexador da rede

(Viga), o indexador de noticias e o servidor de noticias.

A busca de novas fontes de conhecimento ocorre por meio de intenso intercambio com
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ingtituigBes de pesquisa espahadas pelo mundo. Quanto a investigacdo de novas fontes de conheci-
mento para agregacao ao seu banco de dados, da é feita de forma continua e ininterrupta pelos me-

canismos de pesguisa, indexacdo e armazenamento, conforme ja descrito.

As categorias anditicas foram analisadas, o protocolo cumprido até esta etapa, possibili-
tando a extracdo de agumas conclusdes, evidenciadas a seguir.

7.1.3 Conclusdo do estudo de caso do AltaVista

Conforme a andlise dos resultados obtidos, 0 estudo de caso do servigo de pesquisa Al-
taVista permite afirmar o que segue.

1) O servico de pesquisa AltaVista esté fortemente estruturado sobre processos virtudiza-
dos nos principais aspectos.

a) no contato com o cliente, pois este relacionamento é conduzido por rotinas, tex-
tos e dementos gréficos que facilitam a definicéo e inser¢do da pesquisa solicitada;

b) na recuperacéo das informagles, em cuja selegdo e classificacdo esta a principa
atividade operaciond do servico de pesquisa AltaVida;

C) na construcéo de sua gigantesca matriz informaciona usada como estoque de in-
SUMOS para suporte a0 Sseu Processo operaciond;

d) no congtante rastreio de novas fontes de informagéo, atualizacdo do banco de
dados e diminacéo de links mortos,

€) no controle de suas operaces, feito de forma integrada aos sistemas, onipresente
e trangparente;

f) nos seus processos administrativos.

Claramente, tal nivel de emprego de processos virtuais possibilita a formacéo de uma es-
trutura muito &gil e produtiva, capaz de bem atender a milhdes de consultas diarias, 0 que certamen-
te seriaimpossivel de ser feito com estruturas convenciondmente montadas. Ta diferencia concede
a0 sarvico de pesguisa AltaVista uma grande competitividade, o que o torna o Site de pesquisa mais
popular da Internet. Assm, 0 servigo de pesquisa AltaVigta corresponde ao projetado no modelo
tedrico proposto, na categoria andlitica * Processos Virtuadizados'.

2) As ingdacles fiscas do servigo de pesguisa AltaVigta sdo muito reduzidas, se forem
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comparadas a0 espaco fisico necessiio para dorigar um processo semelhante convenciondmente
edtruturado. 1st0 era esperado na categoria andlitica "Instalacfes Fisicas’, como elemento compo-
nente da definicéo estrutural de uma Organizacéo Virtud.

3) O savigo de pesquisa AltaVista € uma organizacdo dedicada exclusivamente a atender
o cliente que pesquisa seu acervo de conhecimentos. No entanto, ndo tem atendentes, bibliotecarios
ou pesguisadores dos temas arrecadados. Todo o processo produtivo e de atendimento ao cliente &
virtud, gerando possibilidades de personaizacéo inéditas, pois o cliente € o Unico agente de defini-
¢a0 de seu pedido. O processo € conduzido de forma produtiva, répida e agradave, incitando a
continuidade das buscas e ao refino da pesquisa. Facilidade de continuo, veloz, confianca
nos resultados e riqueza de opcdes individuaizadas fazem do servico de pesquisa AltaVista uma ex-
celente ferramenta de navegacdo nos espacos dbernéticos. Na categoria anditica “ Atendimento ao
Cliente”, o resultado esperado na andise de uma Organizaco Virtua € muito proximo ao apresen
tado pelo servico de pesquisa AltaVista

4) O sarvico de pesguisa AltaVista apresenta fractaidade, € ubiqua, € quase onipresente.
No entanto cada cliente sente-se Unico, interagindo de forma continua, individua e proficua com a
organizagdo. O afastamento geogréfico inexiste, pois o Espaco Cibernético ndo tem fronteiras, esta
liberto da geografia convenciond. “Fractdidade’ € um componente que muito pesa na diferenciacéo
de uma Organizacdo Virtud e 0 servigo de pesguisa AltaVista preenche completamente este ques-
to.

5) Confianca, no caso do servico de pesquisa AltaVista, é derivada de uma boa prestacéo
de um sarvigo vaioso, sempre preciso a atudizado. Nas incontéveis vezes em que, durante este es-
tudo de caso, 0 Ste foi usado, em nenhum momento apresentou falhas ou interrupcéo de funciona
mento. O volume de paginas indexadas representa um acervo de conhecimentos t&o amplo que se-
guidamente é necessaio refinar a pesquisa com Véarias gproximagies sucessvas. Assm, atinge-se a
especificidade desgada, originando a confianga de sempre obter resultados vaidos. Também naca-
tegoria andlitica “ Confianca’, 0 servico de pesquisa AltaVista corresponde ao esperado de
uma Organizacéo Virtud.

6) O servico de pesquisa AltaVida utiliza conhecimentos e técnicas buscados em varias
fontes, dgumas externas a organizacdo. Mantém o conhecimento organizaciond em expansdo e &

tualizado, principamente pela contratacdo constante de novos e ementos dtamente qudificados. As-
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am, na acepcao convenciond do termo “aprendizado organizaciona”, 0 servigo de pesquisa Alta
Vida revela preocupacéo em sua equipe competitiva para manter-se na vanguarda daindistria. Por
outro lado, numa acepcdo mais adequada ao estudo da Organizacdo Virtua, pode ser afirmado que
hé& um forte gprendizado organizaciona, congtante, pois 0 servigo de pesquisa AltaVista esta sempre
capturando e ordenando informacdes, imediatamente disponibilizadas para seus usuarios. Este pro-
€ digparado por multiplos caminhos (multi-thread) e cresce sua abrangéncia com o cresci-
mento da Internet. Atualmente, parece impossivel vidumbrar limites para este crescimento. Portanto,
na categoria anditica “ Aprendizado Organizaciond”, 0 servico de pesquisa AltaVista apresenta pro-
cessos fortemente virtuaizados de acumulagéo de informagdes, 0 que 0 posiciona, neste item, como
uma Organizacdo Virtud.

7) Durante todo o estudo de caso, 0 servico de pesguisa AltaVistaimpressiona pela velo-
cidade de resposta, dtainteratividade e pelo constante aperfeicoamento de seus servigos. A dinami-
caétd que, serefeito 0 estudo de caso dentro de breve espaco de tempo, certamente novos resu-
tados podem ser esperados. Somente uma organizacdo escassamente fisica pode contar com ta “le-
veza' em Seus processos, gpresentar mudancgas profundas muito rapidamente e com escassas reper-
cussdes na matriz de custos. A virtudizacdo dos processos confere a estrutura uma dindmica facil-

mente traduzida em diferencia estratégico de competitividade.

8) A andlise dos resultados do estudo de caso do servigo de pesquisa AltaVista compro-
va, com razoavel sucesso, a aplicabilidade e adequacéo do modelo proposto. Todas as categorias
andliticas estudadas foram verificadas e confirmadas, na estruturaco e operacionalidade desta orga-
nizacdo de servigo de pesguisa. Sem divida, a Organizac@o Virtua emerge na Internet, o Espaco
Cibernético mais conhecido na atuaidade. Numa visdo mais ousada, mas ndo descabida, 0 servico
de pesquisa AltaVista pode ser entendido como uma metainter net, ou a virtualizacdo de parte da

Internet.
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O quadro 10 sintetiza os resultados da investigac@o das categorias anditicas, no estudo de

caso do servigo de pesguisa AltaVigta.

CATEGORIASANALITICASINVESTIGADAS
CATEGORIA AltaVista

Processos virtualizados Estruturada sobre processos dtamente virtuais de atendimento,

pesquisa e distribuicdo do produto.
Instalagbes fisicas Instal ages fis cas bagtante reduzidas.
Processo de atendimento | Virtud, apresenta dta velocidade, € confidvel e atende uma
a0 cliente grande massa de clientes.
Fractalidade Apresenta fractalidade em todo o Espaco Cibernético.
Confianca E confiavd.

Aprendizado organizaciond | Usa processos de captacao continua de informagoes.

Quadro 10: Resumo dos resultados do estudo de caso— AltaVista.
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7.2 Caso Amazon BookseLivraria Cultura

Os estudos de caso da livraria virtuad Amazon Books e da Livraria Cultura, sGo analisados
em conjunto, de forma comparativa. Suas peculiaridades decorrem dos diferentes estagios de virtua-
lizagdo que as organizagdes gpresentam, bem como da viséo diferenciada de suas diretorias. A es-
trutura de apresentacdo e andise dos resultados obtidos € a mesma ja usada no estudo de caso do
sarvico de pesquisa AltaVista, ou sga, caracterizacdo das organizagoes, visuaizacdo dos quadros-

resumo e andise dos resultados.

7.2.1. Caracterizacao das Or ganizagOes

Inicidmente, alivraria virtud Amazon Books tem sua caracterizacdo apresentada e, na con-

tinuacdo desta andlise, € caracterizada a Livraria Cultura

7.2.1.1. Amazon Books

A livrariavirtud Amazon Books é resultado da criatividade e esforgo do seu fundador, Jef-
frey Bezos, um dos pioneiros em vendas ao consumidor pela Internet. Trata-se de umalivrariavirtu-
a com mais de 4 milhGes de titulos disponivels, que podem ser pesquisados por autor, assunto, titu-
lo, pdavra-chave, editora, data de edicéo, ou conforme a faixa etaria do plblico-avo (para crian
cas, por exemplo). E possivel, iguamente, pesquisar CDs pelo artista, titulo do CD, da misica ou
edtilo. Além disso, alivraria virtud Amazon Books vende também DV Ds, jogos de computador e li-
Vros interativos, e recentemente ampliou suas vendas online paa o ramo de remédios

(http:/Aww.amazon.com/exec/obi dos/subst/mi sc/company-info.html).

O stedalivrariavirtud Amazon Books (http:/Awww.amazon.com/), dém de oferecer mais
titulos do que qualquer outra livraria fisica, digpGe de uma s&rie de facilidades para os seus clientes.

Oslivros estéo classificados em 28 assuntos. O visitante pode verificar quais os best-sdllers do més,
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quais livros foram agraciados com prémios, ou achar aquele do qua ee ouviu faar. As mesmas faci-
lidades estéo digponiveis para a compra de CDs e de outros artigos, para qualquer usuério que en

trar no Site.

Por sua vez, 0 usu&io que j4 efetuou uma compra no site da livraria virtua Amazon Books
(congtando, portanto, no cadastro de clientes) tem aum numero ainda maior de comodida-
des. Apds a sua identificacdo, e recebe uma mensagem de boas-vindas individud, e pode redizar
vérias consultas persondizadas. Entre outras facilidades, estas consultas podem ser relativas as suas

compras anteriores e aos lancamentos de livros e CDs de acordo com as suas preferéncias.

Contando com mais de 8 milhGes de clientes, a livraria virtua Amazon Books oferece
grande variedade de escolha, produtos de ata qualidade, grande empenho no atendimento ao clien
te, pregos competitivos, servigos individuaizados e uso inovador de tecnologia. O objetivo dalivra
riavirtua Amazon Books é tornar-se 0 melhor local do Espaco Cibernético para comprar, achar e
descobrir qualquer produto ou servigo digponivel online (UNITED STATES SECURITIES AND EX-
CHANGE COMMISSION, FORM 10-K). Para tanto, a livraria virtud Amazon Books implementou vé&-
ros servicos e Sstemas em seu Ste, nas areas de gerenciamento, pesquisa, interaco com 0s consu-
midores, sugestdo de compras, processamento de transagdes e estruturacdo de bancos de dados,
usando uma combinagdo de tecnologias proprias e adquiridas comercidmente. A estratégia atud da
livraria virtud Amazon Books é focar os esforgos de desenvolvimento na criaco e melhoria dos
softwares especidizados, de sua propriedade, com significado estratégico para sua atividade, sem
desprezar o licenciamento e compra de tecnologias para outras aplicagdes, sempre que apropriadas

e disponiveis comercidmente (ANNUAL REPORT, 1998).

Por ser a pioneira na venda de livros online, e pelos seus esforgos dirigidos principalmente
asatisfacdo de seus clientes, a livraria virtud Amazon Books € consderada uma empresa-guia para
0 comércio na Internet. Suas vendas cresceram quase quatro vezes no Ultimo trimestre de 1998, a
tingindo US$ 250 milhdes, bem mais do que os US$ 66 milhdes em igua trimestre do ano anterior.
E estes nlmeros tendem a aumentar ainda mais. Segundo um levantamento realizado pela Marketing
Corporation of America (MCA), os livros foram as compras online mais populares do ultimo Natal
nos Estados Unidos, seguidos por hardware e acessorios de computador, produtos musicais e fitas

de video (JORNAL DO COMERCIO, 19/01/99).
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A maneara como a livraria virtud Amazon Books foi criada chama a atengéo pelos riscos
assumidos e pela obstinacdo de seu fundador. Em 1994 Jeffrey Bezos, entdo um jovemn formado em
engenharia elétrica e ciéncias da computaco, trabalhava como executivo na firma D. E. Shaw, em
Wall Street. Jeff, que sempre teve particular interesse em tudo que pudesse ser revolucionado pelo
uso de computadores, teve em suas maos uma hoticia que estimava uma projecdo de crescimento
da ordem de 2.300% para a World Wide Web no periodo de um ano. Impressionado com os ni-
meros, achou que di havia um apelo grande demais e comegou a fazer planos. Resolveu entéo sair

do emprego e fundar o seu préprio negdcio (HAZLETON,1998; TIME, 20/07/98).

E daro que a decisio ndo foi tomada tao impulsivamente assm. Nos trés meses anteriores
a SUa saida, Jeff estudou minuciosamente os detalhes do seu projeto. Inicidmente fez uma lista dos
vinte produtos mais apropriados para serem vendidos na Internet, desde roupas até ferramentas de
jardinagem, até chegar a0 “cinco mais’: CDs, videos, hardware, software e livros. Uma gama de cri-
térios foi utilizada para chegar a este resultado, entre eles o tamanho do mercado de cada produto
(o de livros movimenta US$ 82 bilhdes no mundo todo), bem como o prego: Jeff queria vender um
produto barato. Outro fator preponderante foi 0 poder de escolha que os clientes teriam, gracas a

grande variedade de titulos.

No momento em que Jeff deixou a D. E. Shaw, sabia exatamente o que queria vender, e
como fazé-1o. Ele somente ndo sabia onde. O ided seria um estado com impostos favoréveis, com
uma forca de trabaho capacitada e proximo a um grande centro de distribuicdo de livros. Decidiu-
se por Sedttle, cidade que preenchia todos o0s quesitos necessérios a concretizacdo do seu negacio.
Jeff contratou um advogado e comegou a trabahar na garagem de sua casa. A sua livraria virtua
comegava a tomar forma, inicidmente chamada de “Cadabra’. Forém mais tarde este nome foi a
bandonado, pois JEff intuiu que muitas pessoas poderiam associar a “ Cadaver”. Em vez de “ Cada
bra’, escolheu 0 nome de rio que mais &ua carrega no mundo: “Amazon” (THE WALL STREET

JOURNAL, 16/05/1996).

A livraria virtud Amazon Books, intitulada “a maior livraria do mundo”, aoriu suas portas
na World Wide Web em julho de 1995, ja com mais de 1 milh&o de titulos em oferta, e somente
500 best-sellers em estoque. Note-se que raramente uma livraria “tradiciona” oferece mais de cem

mil titulos. Nas primeiras semanas de funcionamento, o préprio Jeff trangportava as encomendas na
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Sua caminhonete até o correio. Agora, quatro anos depois, € 0 correio quem envia para a sua distri-

buidora enormes caminhdes, que sdo carregados diariamente.

Teria 9do tudo uma questéo da idéia certa no momento certo? Conforme Jeffrey  Be-
Z0s, somente em parte. “Creio que as idéias sto faces’, ee diz. “A execucdo € que é dura, e ha
muitos componentes neste processo”. Hf enumera-os. Primeiro, fazer uma pesquisa mnuciosa de
mercado. Segundo, trabahar em conjunto com pessoas taentosas e que tenham vontade de crescer.
Saber priorizar vem em terceiro: € ter a habilidade de fazer triagem, de focar os objetivos maisinm
portantes. E, quarto e Ultimo, articular congstentemente a visdo do que deve ser redlizado. A viso
dde? “Nosso trabaho é acelerar 0 acesso a coisas que inspiram, educam e entretém” (HAZLETON,

1998).

Recentemente a Barnes & Noble, a maior e mais tradicional cadeia de livrarias dos Esta
dos Unidos, colocou no ar o seu site. Ela esquentou as vendas online em maio de 1997, oferecendo
descontos um pouco maiores que alivraria virtual Amazon Books. Seguindo os passos da Barnes &

Noble, as empresas Borders, Wal-Mart e Buy.com também colocaram no ar seus Sites de venda.

Porém o surgimento de concorréncia néo teve grande impacto sobre as vendas da livraria
virtual Amazon Books. Pelo contrério, elas ndo param de crescer (FINANCIAL TIMES, 09/09/1997).
O seu problema é de ordem diferente: a empresa ainda ndo trouxe lucro para 0s seus investidores.
Elaja ultrapassou a marca de 6 milhdes de clientes, mas 0 no Ultimo trimestre de 1998 os pregjuizos
chegaram a 22,2 milhdes de ddlares. A razéo é que os investimentos, sobretudo em tecnologia e

marketing, tém comprometido a rentabilidade.

A empresa Amazon Books vai dar lucro? Jeff Bezos ndo guda a esclarecer a questéo:
“Esse negOcio ndo € para quem esta preocupado com o curto prazo; dagui a dez anos descobrire-
Mos se eu estava certo ou n&o” . (MENDES, 1999). Atuadmente, uma das suas maiores preocupacoes
diz respeito a logigtica, pois, gpesar dalivraria virtud Amazon Books ter virtudizado o processo de
compra, ela ainda digtribui os livros fiscamente. Ele pretende reduzir gradativamente a sua depen
déncia dos digtribuidores de livros (notadamente a Ingram Book Group, 0 maior fornecedor da em+
presa) por meio do aumento da capacidade de seus depdsitos. Seu fundador acredita que, desta
maneira, serd capaz de atender 95% dos pedidos paralivros  in-print no mesmo diaem que fo-
rem recebidos (BIANCO, 1997).
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A partir dejulho de 1997, alivrariavirtud Amazon Books comegou aredizar uma série de
associ acies estratégicas com outras empresas ligadas a Internet, criando o programa de associados
“ Amazon Books.com”, como foi chamado, que permite aos proprietérios de sites na \Web participar
do comércio detronico, recomendando livros nos seus Stes e divulgando a livraria virtud Amazon
Books entre os vidtantes. Em retorno, os participantes recebem percentuals a partir de 15% sobre
as vendas que geram. Este programa ja reline mais de cem mil associados no mundo todo. Os prin-

Cipais associados, em ordem cronol Ogica, S20:
Julho de 1997 - associagdo com Y ahoo (http://www.yahoo.conm/)
Julho de 1997 - associagéo com Excite (http:/AMww.excite.conv)
Julho de 1997 - associacdo com Americaon Line (http://www.aol.com/)
Setembro de 1997 - associacd com Prodigy Shopping Network (http://mww.shopnet
.prodigy.con)
Outubro de 1997 - associacdo com AltaVida (http:/Amww.atavigadigita .comy)
Outubro de 1997 - associacdo com Netscape (http://home.netscape.com/)
Novembro de 1997 - associagdo com @Home Service (http://www.home.net/)
Dezembro de 1997 - associagdo com Geocities (http://www.geocities.cony)
Marco de 1999 - associagao com Dell Computer Corp (http://mwww.dell.com/)

No decorrer de 1998, a livraria virtual Amazon Books comega a expandir 0s seus nego-
cios para outros mercados. Em abril, ela adquire trés companhias ligadas a Internet: Book-
pages Ltda (http://bookpages.com.uk), Telebook Inc (ttp:/Mmww.telebuch.de) e Internet Movie
Database Ltda (http://www.imdb.com). As duas primeiras desempenharam papéis essenciais nasua
exXpansio para 0 mercado europeu; a Ultima foi um componente importante na sua entrada no mer-

cado de venda de videos online, que ja estava sendo programada.

Em junho, ocorre a abertura da loja de misica e, em outubro, a livraria virtua Ama:
zon Books ingressa no mercado europeu de livros, com stes na Alemanha (hitp://www.amazon.de)
e no Reino Unido (http://www.amazon.co.uk). Em dezembro, as lojas de video e de presentes co-

mecam a funcionar. Finalmente, em marco de 1999, ela abrange o ramo de remeédios com a sua no-
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valoja, a drugstore.com (AMAZON.COM PRESS RELEASES, 24/02/99). Edta Ultima oferece mais de
15 mil medicamentos e informacdes abrangentes sobre cada produto, segundo 0 modelo ja consa-

grado paraavendade livros.

O sucesso crescente das vendas explica-se por uma das méximas da livraria virtud Ame-
zon Books: é preciso vender o que os consumidores querem que alojavenda Ou sga, averdadeira
esséncia do negdcio € entender os clientes e fornecer a melhor experiéncia de consumo possivel. E
somente na Internet é possivel montar uma loja para cada um dos clientes. Segundo Bezos, “No
mundo fisico, vocé tem que idedlizar aloja para 0 consumidor médio. No mundo virtud, vocé monta

e remonta aloja baseado em cada cliente’” (MENDES, 1999).

Quando largou 0 seu emprego como executivo em Wall Street, Bezos estava com 30 anos
e ndo tinha a menor idéa do que estava por acontecer; somente achava que se arrependeria se néo
participasse desse grande negocio chamado Internet. Hoje, aos 35 anos e dono de uma fortuna pes-
sod de 9 hilhdes de ddlares, pode-se dizer que 0 modelo de negdcio por ee criado, que permite o
acess0 a enormes quantidades de informacéo rapidamente e eficientemente, esta de fato mudando a

maneira como as pessoas compram livros, musica, remédios e muitos outros artigos.

A livraria virtud Amazon Books tem agumas metas tragadas para 1999: aumentar sua ca-
pacidade de distribuicdo, expandir a capacidade de seus Sstemas, aumentar a variedade de produ-
tos e servigos oferecidos, fortalecer as relagbes com seus clientes e investir em times de trabalho,

processos, comunicacdo e desenvolvimento de recursos humanos.

7.2.1.2. Livraria Cultura

A Livraria Cultura fol fundada em 1947, em S&o Paulo, onde possui quatro lojas. Hoje
uma das mais tradicionais livrarias do pais, com uma receita total de 24 milhdes de reais, a Livraria
Cultura comegou como um simples servigo de empréstimo de livros, que continuou sendo oferecido

até 1967.

“Dede que fiz a minha primeira compra, trés livros apenas, lembro de ter dito a minha
mée: iso ha de ser uma grande livraria Uma grande livraria, com qudidade, variedade e bom aten+

dimento. Ito era e sempre foi aminhameta’ lembra dona Eva Herz, 87 anos, fundadorada Livraria
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Cultura de Sd0 Paulo, que presentemente adentra seu 52° ano de exigéncia

(http:/Amnww . liveultura.com.br/scripts/culturalimprensa/materia.asp?arquivo=mat la.txt).

N&p se tratava de uma premonicéo, e Sm de um projeto. Dona Eva acabava de dar o pri-
meiro passo do que viria a ser a hoje respeitada Livraria Cultura Ela deixara Berlim em 1938, &
companhada do marido e da mée, fugindo do nazismo. Depois de passar pela Argenting, decidiu
instalar-se em 1939 em S&o Paulo. Em 1947, por conta dos tempos dificeis e da necessidade de a
judar o marido no orcamento familiar, teve aidéia de aorir um primeiro servico de empréstimos de
livros, na sala de sua propria casa, nadameda Lorena. De partida foram dez exemplares em deméo
de sua prépria biblioteca particular e seu publico era principamente a colénia demé sediada em Séo

Paulo.

Dos dez aos 150 mil titulos atuamente disponivels da Livraria Cultura foram muitos os
passos. Da aameda Lorena, dona Eva mudou sua livraria para a Rua Augusta, em 1949, onde divi-
dia 0 espago com uma bomboniere. Um ano depois instalava-se em um local mais amplo: um sobra-
do, sempre na Rua Augusta, onde as duas sdas da frente serviam como livraria e a parte de tras
como residéncia para a familia Herz. Ao mesmo tempo decidia combinar o duguel com avendade

livros.

Ja nessa época dona Eva era referéncia para as mées que, na divida do que indicar para
seus filhos lerem, os mandavam a livraria ndo s para comprarem ou augarem livros mas para tam-

bém, e sobretudo, aconsd harem-se sobre |eituras.

Em 1967 Eva Herz decide permanecer sG com o sistema de vendas, pois emprestar ndo
eramais rentdvel nem possivel: a ma quaidade de a gumas encadernagdes fazia com que os livros se

desfizessem gpGs dguns manusaios.

Em 1969 redliza 0 sonho de ingtdar-se em um espago mais amplo e apropriado e va para
o Conjunto Naciond, quando a empresa passa a ser dirigida por seu filho Pedro Herz, até hoje a
frente dos negdcios. E é nessa nova sede do Conjunto Naciond, na tradiciona esquina ao lado do
Cine Ador, que a Livraria Cultura val definitivamente sedimentar o perfil que a tornou conhecida: a
de uma loja sempre atuaizada em todas as areas, com atendimento agil e diferenciado e livreiros
sempre prontos a aconselhar o cliente em suas compras ou a gjuda-1o a encontrar o livro que procu-

ra
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Ao mesmo tempo, a Livraria vai acompanhando as mudancas ocorridas em torno de sua
lgja, na Avenida Paulista, que passa a ser 0 centro financeiro da capital. Ao mesmo tempo que foi
ampliando o0 seu acervo de livros de informética, marketing, economia e negocios, transformando-o
em um dos mais completos da cidade, a Livraria Cultura foi tornando-se o ponto tradiciona de en-
contro de intelectuais e amigos das letras - as rodas de amigos de sabado pela manha passaram a
ser conhecidas como “a praia dos paulistas’. E se firmou como o local predileto para as noites de
autégrafos, algumeas delas tendo marcado época. Quando Fernando Gabeira langou o seu ja class-

co “O que éiso, companheira?’, por exemplo, amultiddo tornou intransitavel o Conjunto Naciond.

Buscando o melhor atendimento de clientelas especificas, a Livraria Cultura expande-se a
partir dessa primeira loja aberta em 1969, e inaugura mais duas outras, sempre no Conjunto Nacio-
nal, uma em 1973 - dedicada a informatica, negocios, financas, marketing e ciéncias e aoutra, em

1990, que passa a abrigar ensino de linguas estrangeiras e dicionarios e, mais tarde, artes.

Em setembro de 1995, Pedro Herz, diretor-gerd da Livraria Cultura, inauguraseu Stede
vendas pela Internet, sabendo ser uma opcdo sem volta. "Eraimpossive ignorar essa forma de ser-
vico anda que o custo fosse dto e a principio nd lucrativo’, ponderou Herz

(http:/Awww.liveultura.com.br/scripts/cul turalimprensalmateri aasp?arquivo=mat 1b.txt).

A lgavirtua da Livraria Cultura, no endereco http:/Amww.liveulturacom.br, foi aprimeira
a dedicar-se, no Brasil, a vender livros online. Como acontece na livraria virtud Amazon Books, 0
cliente pode efetuar a sua pesquisa por meio de varias formas de pesquisa: fitulo, palavra-chave,

ISBN, autores, editoras e assuntos.

Com uma equipe trabahando exclusvamente para atender aos pedidos via Internet e um
catdogo diariamente atudizado, a Livraria Cultura possui mais de 270 mil titulos cataogados (con
sultando o Site, obtém-se 0 nimero exato do dia) entre nacionais e importados. Para trabahar este
volume de titulos e fazer frente a demanda crescente, a Livraria Culturareformou e expandiu sualoja
virtua. A velocidade foi quadruplicada, passando de um cand de 64 kbytes para um de 256 k by-
tes. O seu Sstema de pesguisa de livros ficou muito mais raciond e eficiente. No antigo site, a opcéo
de pesquisa por assunto se resumia a oito areas. No novo, s mais de 180, organizadas em temas
e subtemas. Se 0 usu&io esta buscando um livro na &rea de administragdo, por exemplo, podera

encontrar gjuda nas subaress de finangas, marketing, plangjamento, producdo; se estiver buscando
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adgum livro na &ea de arquitetura, terd como subéreas pai sagismo, urbanismo, decoracdo para auixi-
liz-lo. O cliente pode chegar a seu livro por qualquer desses caminhos. tanto através da area mais

genérica quanto da mais especifica.

A pesquisa por pdavra-chave esta muito mais &gil: o Site esta agora preparado para dimi-
nar paavras a mais que o usu&io eventuadmente digite (artigos, preposicdes) e ir com mais agilidade
buscar seu livro. Todos os livros, autores e editoras, estaréo vinculados. Ou sgja, através do livro
encontrado, é possivel acessar outros livros da mesma érea; através do autor, outras obras do mes-

mo e através da editora, outras de suas publicagOes.

O céculo do cugto fina do produto (prego do livro mais frete) etd mais prético, pois o S-
te agora se encontra apto a mogtrar na tela uma tabela comparativa entre as diversas possibilidades

(courier, sedex, correio comum) ja.com o prego find calculado.

O gte da Livraria Cultura estd com novas segdes. uma delas é a Biblioteca Ideal. Vérios
escritores, inteectuals, artistas, jornalistas estaréo recomendando a sua Biblioteca Ided: ou sga, 0s
livros que “fizeram sua cabegd’ e que sugerem como uma leitura de base para uma boa formacdo
culturd. Além disso, ha também uma secéo de r el eases que sdo enviados aos jornais e revistas e

que ficam armazenados para consulta.

A programacéo da Livraria Cultura: eventos, langamentos, cafés, que antes faziam parte de
uma grande secéo, Books and News, agora podem ser acessados individualmente. O mesmo com

os Mais Vendidos e As Novidades - que serdo renovadas diariamente.

Findmente, 0 dte esti visudmente mais atraente, com seu contelido totalmente visivel e
claro. E ago importante: a partir de quaquer pagina, o cliente podera comegar a pesquisa do livro
gue desgja.

O dte da Livraria Cultura recebe, atudmente, 150 mil visitantes por més. A livraria virtud
atende 150 pedidos diariamente, com uma média de 45 reais por encomenda. 1SS0 representa um
faturamento mensa de 200 mil reais. Com os 40% do vaor de capa (80 mil reais), retidos pela li-
vraria, S80 pagos sa&ios, encargos, preco do link, comissio da administradora de cartéo de crédi-

to, impostos e pagamento dos servicos terceirizados.

Segundo Pedro Herz, no find das contas, a rentabilidade da Internet ndo ultrapassa 1% do
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faturamento total da empresa; no entanto, a opcdo de vendas online € uma prioridade na gestéo da
Livraria Cultura. “Trata- se de um servico que prestamos a nossos clientes. Nao queremos somente
vender na Internet, queremos conquistar 0 consumidor e reforcar nossa marca no mercado”. Para
Pedro, o Site deve ser visto como uma ferramenta ingtituciond, capaz de davancar a atividade dali-

vraria (FERRAZ, 1999).

Alguns meses depois da abertura da loja virtud, mais precisamente em julho de 1996, a
Livraria Cultura passa a ser seu provedor e, desde ent&o, a progressdo do nimero de visitas e conmt
pras tem sdo das mais otimistas. "Recebemos uma média de trés mil vistas di&rias que geram de
150 a 180 pedidog/dia’ contabilizava seu diretor. "Os negdcios via Internet da Livraria Cultura cor-

respondem a 7% de nosso faturamento total”.

ApoGs a abertura da lgja virtud, ja em maio de 1997, Pedro Herz inaugura uma nova loja
de 600N, que passou a abrigar livros na &ea de literatura e humanidades, nacionais e importados.
Em novembro do mesmo ano, reinaugura a primeira loja da Livraria Cultura, totalmente reformada,
agora exclusvamente voltada para livros de arte: pintura, desenho, fotografia, arquitetura, urbanis-
mo, testro e cinema. S30 240 ntde &rea de vendas que abrigam perto de 15 mil titulos.

As noites de autografos continuam bastante concorridas: muitas vezes ha dois livros langa

dos em uma 5 noite, em diferentes lojas da Livraria Cultura.

Para esse ano de 1999, um grande projeto concretizar-se-& ainauguracéo de uma grande
loja, de 1.700n7, no novo Shopping Villa Lobos, espaco que abrigara todas as aress ja cobertas
pelas lojas do Conjunto Naciond. Além disso, a fim de ganhar uma fetia de mercado de seus maio-
res concorrentes fora do pais (as livrarias Amazon Books e a Barnes & Noble), a Livraria Cultura
tem como projeto a consolidacdo da venda de CDs no seu Site na Internet. Seréo colocados a dis-

posicéo dos clientes cerca de 70 mil titulos.

Pedro Herz divide a direcdo da empresa com aterceira geracdo dafamilia, seusfilhos Sér-

gio e Fébio Herz.

Hoje a Livraria Cultura conta no total com 1.300 n¥ de &rea de vendas, 150 mil titulos ex-
postos e 100 funcion&rios. Abriu espaco na livraria para duas iniciativas essencia mente culturais. o
Café Filosofico e o Café Ciéncia, encontros totalmente gratuitos e abertos ao plblico em gerad para

se discutir temeas filosdficos e cientificos com grandes nomes da intelectualidade e ciéncia brasileiras
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e dguns convidados estrangeiros. E, sem dlvidas, uma das mais conceituadas livrarias brasileiras.
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7.2.2. Quadros-resumo e analise dos resultados. Amazon Booksvs. Livraria Cultu-

ra

A seguir s8o apresentados os quadros-resumo das investigagOes feitas, divididos em cate-

gorias anditicas (processos virtudizados, ingtalagles fisicas, atendimento ao cliente, fractalidade,

confianga e aprendizado organizaciona) para uma andise e comparacéo das organizagles estuda-

das.

a) Processos virtualizados

O quadro 11 a seguir resume a analise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTQOS

CASO AMAZON

CASO CULTURA

COMENTARIOS

Quais processos apre-
sentam-se  virtudiza-
dos?

Atendimento ao cliente,
pesquisa do produto,
venda, recrutamento de
RH.

Menos de 10% das
vendas so suportadas
por processos virtuali-
zados.

Enquanto a Amazon
baseia sua estratégia de
vendas nos processos
virtualizados, a Cultura
0S Usa COMO uma &-
tensdo de suas vendas
de balcéo.

Como ocorre o controle
destes processos?

O controle dos proces-
sos virtualizados € inte-
grado ao sistema e difi-
culta a ocorréncia de
erros.

O controle dos proces-
sos virtualizados é inte-
grado ao sistema e difi-
culta a ocorréncia de
erros.

Os processos virtuali-
zados nas Organiza-
¢Oes Virtuais geralmen-
te sdo automatizados,
gerando grande confia-
bilidade.

Quando a diregdo in
tervém?

Ocasionalmente.

Rotineiramente.

N&o ha necessidade de
intervencdes rotineiras
em uma Organizacdo
Virtud.

O empreendimento tem
tido sucesso no merca-
do?

Sim, a empresa bateu
seu recorde de vendas
no Ultimo Natdl.

E uma grande e concei-
tuada livraria brasileira,
em expansao.

O mercado detrbnico
apresenta crescimento
superior a0 mercado
convenciond.

Quadro 11: Processos virtualizados— Amazon Booksvs. Livraria Cultura.
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O aendimento ao cliente e a venda de produtos na livraria virtua Amazon Books s2o pro-
cessos virtuadizados. O cliente entra no Ste, pesquisa livros, CDs e artigos eetronicos (divididosem
categorias digtintas) e faz seu pedido. Por fim, o pagamento € feito por cartéo de crédito, com da-
dos criptografados para maior seguranca do cliente.

Na Livraria Cultura, 0 grosso das vendas € feito no balcdo de suas lojas, com 0 amparo
constante dos livreiros e atendentes. Somente uma fracdo das vendas € feita atraves de seu Site, on
de o conjunto de operacdes de atendimento ao cliente é semelhante ao processo de vendas dalivra
ria virtual Amazon Books. Para ambas as organizagOes, no entanto, 0 processo de distribuicdo do

produto continua sendo fisico, via correio.

Na &rea de recursos humanos, a livraria virtud Amazon Books mantém um espago em seu
Site para anlincios de vagas nas mais variadas areas, tais como desenvolvimento de software, andise
de sistemas, desenvolvimento de sites e produgéo. A empresa exige pessoas inovadoras e afetas a

desafios. Na Livraria Cultura, a0 contrério, ndo ha espaco para anlincios de empregos.

No que diz respeito ao processo administrativo de controle das operagdes, na livraria vir-
tual Amazon Books, este ndo € percebido como ago a parte. Nesta livraria virtual, o controle esta
totalmente integrado aos procedimentos dos sistemas automatizados, ou sgja, € feito online e em
tempo real. Na Livraria Cultura, 0s processos operacionais s8o controlados convenciona mente,

com a supervisdo de equipes especidizadas.

A rotina di&iadalivraria virtual Amazon Books € atamente automatizada, ndo exigindo in-
terferéncia constante dos administradores. A diregdo somente intervém nas estratégias de marketing
e vendas ou ocasionalmente para correcdo de rota. JA na Livraria Cultura, a direcdo mantém uma
constante acdo narotina di&ria da livraria, sga na formulagdo das compras, no trato com os clientes
ou no relacionamento com o mercado. E, certamente, este contato estreito com arotina da livraria
forma um importante diferencid de mercado. Mesmo onde 0s processos sdo mais virtualizados, co-
mo na venda pela Internet, existe uma equipe formada especia mente para gerir os negocios dalivra-
ria virtual. Durante este estudo de caso, testou-se a possihilidade de interferéncia humana no pro-
cesso de venda da lgja virtud. Smulouse um engano no preenchimento dos dados de entrega de

um livro comprado para ser presenteado. Bastou um telefonema para a Livraria Cultura, cujo fun-
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cion&rio afirmou néo haver nenhuma dificuldade em dterar ainformagao, corrigindo imediatamente a
compra. Isto é praticamente impossivel de ser redizado nalivrariavirtud Amazon Books, pois muito
rapidamente as ardens de livros disponiveis passam a categoria de “prontas para embarque’, Situa-

¢80 em que ndo é permitido o cancelamento.

A livrariavirtud Amazon Books tem obtido excelente aceitacdo do publico. No dtimo Na-
tal, ela bateu seu recorde de vendas de livros e a tendéncia é que os consumidores continuem com-
prando. A organizacdo tornou-se uma referéncia no mercado de comércio eetronico: suas agoes
tém uma boa vaorizacdo na bolsa. No entanto, do ponto de vista dos lucros, a empresa ainda néo
recuperou o investimento feito. A livraria virtud Amazon Books amargou um pregjuizo de US$ 162
milhdes para um faturamento de US$ 774 milhdes em 1998, devido aos dtos investimentos feitos
em tecnologia e marketing (EXAME, MARGO DE 1999; UNITED STATES SECURITIESAND EXCHANGE

COMMISSION, FORM 10-K).

As vendas de bacéo da Livraria Cultura tém crescido, obrigando a empresa a expandir-se
e areformar suas lojas. Nalojavirtual, gpesar de ndo ser um Site tdo popular como o dalivrariavir-
tual Amazon Books, a Livraria Cultura também esta correndo para atender a uma demanda no co-
mércio eetronico, que cresceu 52% no Ultimo ano. As vendas da empresa pela rede atingiram, em
1998, 1,8 milhGes dereais, ou 7,5% do total do faturamento. Este ano, a previsio € de que esse va
lor ultrapasse 2,4 milhdes, e represente pelo menos 9% do faturamento da Livraria Cultura. De a
cordo com Sérgio Herz, a clientela da livraria aumentou bastante com o crescimento do Site, o que
reforca aidéiadafamiliaHerz de que a Web deve ser encarada mais como uma melhoria do servigo

prestado do que como um fim em 9 (FERRAZ, 1999).
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O quadro 12 a seguir resume a andise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTOS CASO AMAZON CASO CULTURA COMENTARIOS

Qual o porte das ingta- | Grande: sdo trés gran- | Grande: 4 lgjas, numto- | A logistica de distribui-

lagOes fisicas? des depésitos e uma | tal de 1.300 nt. ¢ao do livro fisico exige
sede administrativa em grandes espagos na
Sesttle. Amazon. Na Cultura, €

a venda de balcéo que
ocupa 0s grandes espa-
COS.

Quais fungdes estas
instal agbes abrigam?

Armazenagem, empa-
cotamento e distribui-
Gao.

Armazenagem, venda e
exposi¢cdo dos produtos.

Nas duas livrarias, a
funcgdes principais séo a
armazenagem e 0 &
nuseio” de seus produ-
tos.

Quais os principais e-
quipamentos  instala-
dos?

Os computadores que
contém os dados ca
dastrais, preferéncias e
pedidos de cada cliente
da Amazon.

Os equipamentos de
gpoio alojavirtua.

As informagbes conti-
das em um computador
podem  desempenhar
um papel fundamenta
em uma Organizacdo
Virtud.

Quadro 12: Instalagbes fisicas — Amazon Booksvs. Livraria Cultura.

Como jafoi citado, namedida em que 0s processos em uma organizacdo s2o Virtudizados,

suas ingtdagles tendem a ser reduzidas a0 minimo. A livraria virtud Amazon Books apresenta vé-
rios processos virtudizados, porém a distribuicéo de seus produtos é fisica. E isso se reflete no porte
de suas ingtdagtes. Ao contr&rio do servico de pesquisa AltaVista, que tem como instal agdes -
mente um laboratorio de pesquisa, a livraria virtua Amazon Books possui trés grandes depdsitos (o
maior deles tem 28.000 nt, locaizado no estado de Nevada) e uma sede administrativa em Sesttle.
Congtruir mais depositos faz parte dos planos da empresa, que pretende af astar-se cada vez mais da
distribuidora Ingram, para comprar diretamente das editoras (EXAME, MARCO DE 1999). Os princi-
pais equipamentos da empresa sdo 0s computadores que contém os pedidos e os dados cadastrais

de cada dliente dalivraria virtua Amazon Books.
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A Livraria Cultura possui quatro lojas, perfazendo 1.300 nf. Como ea vende e distribui
produtos fisicos, o porte de suas instd agdes é convenciona. Na garagem do Conjunto Naciond, lo-
cdiza-se 0 deposito da livraria, que recebe do exterior cerca de quatro toneladas de livros por se-

mana. Neste depdsito, sdo armazenados os livros da lojafiscae dalojavirtud.

Na livraria virtud Amazon Books os grandes espacos sdo ocupados pelas fungdes de re-
cebimento, armazenagem, empacotamento e entrega aos transportadores dos produtos comercidi-

zados.

Nas duas livrarias, como em outras organizagdes, chama a atengdo o pouco espaco fisico
necessario para abrigar as complexas operagles virtuaizadas, residentes nos computadores usados

como servidores de extensas redes imersas no Espaco Cibernético.
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O quadro 13 a seguir resume a andlise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTOS

CASO AMAZON

CASO CULTURA

COMENTARIOS

Como funciona 0 Ss-
tema de atendimento ao
cliente?

Uma forma domina. o
cliente deve conectar-
se a0 Site da empresa,
navegar nas paginas de
produtos que desga
pesquisar e/ou adquirir,
efetivando a compra.

O vendedor acompanha
0 cliente em todas as
etapas e a venda via
Internet é entendida
como mais uma melho-
ria do servigo oferecido
aclientela.

O atendimento virtual é
&gil e smplificado nas
duas organizagdes, mas
o0 aendimento de bal-
cd0 continua sendo
muito valorizado peos
dientes da Cultura

Quais as midias Utiliza-
das?

Internet, correio e fax.

Contato pessod direto,
grupos de discussdo,
malas diretas, Internet,
correio e fax.

Sem duvida, a Cultura
usa 0 contato pessoa
como diferencid de
prestacdo de servigos.
A Amazon usa muito
intensamente seu Ss
tema de e-mail.

Quais as principais &
racteristicas da opera-

~

céo?

Facilidade de acesso e
de pesquisa, grande va-
riedade, pregos reduzi-
dos, persondizacéo dos
Servigos.

A venda ce balcéo traz
restricbes de horério e
variedade, mas é enri-
guecida pelo contato
humano. a retaguarda
da loja virtud € proces-
sada por humanos, nos
mesmos hor&ios do
bal cdo.

A facilidade de acesso
e de pesquisa sé0 @&
racteristicas comuns a
Organizacdo Virtud.

Qual a confiabilidade
do produto/servigo?

E dta pois a atudiza-
¢do € constante, as
transagOes com cartdo
de crédito sdo cripto-
grafadas para maior
seguranca e a entrega
pode ser acompanhada
passo a passo.

E alta, pois é baseada
na competéncia dos I-
vreiros e vendedores no
balcdo. Nalojavirtuad a
atualizacdo é constante
e as transagbes com
cartdo de crédito sdo
criptografadas para
maior seguranga.

A confianga € impor-
tante em quaquer or-
ganizacdo, mas € deci-
sva na Organizacdo
Virtud, pois via de re-
gra, a transacdo é ope-
rada sem contato hu-
mano, o que pode gerar
inseguranca.

Continua...
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QUESTIONAMENTOS

CASO AMAZON

CASO CULTURA

COMENTARIOS

O atendimento facilitaa
escolha do  produto/
servigo?

Sm, a paina tem
design atraente e é
bem organizada.

Sim, o atendimento de
balcdo € um forte dife-
rencial  mercadol 6gico.
Na logja virtud, o ste
tem design atraente e
€ bem organizado.

O dte de uma Organi-
zacd0 Virtua pode ser
o Unico contato com o
cliente e deve visar a
facilitagdo da com-
pra/pesquisa.

O atendimento oferece
alternativas de custos?

N&o em relacéo ao pro-
duto, mas o vaor data-
xa de entrega pode va-
riar.

Alguns descontos a vis-
ta, opcdo de parcelar o
pagamento, dém da
escolha do tipo de fre-
te.

Ha aguma flexibilidade
nas aternativas de cus-
to propostas.

Existem dternativas de
formas de pagamento?

O pagamento é feito
sempre com cartéo de
crédito.

O pagamento pode ser
feito com dinheiro, che-
gue ou cartéo de crédi-
to.

Para o comercio €ele-
trénico, meios detroni-
cos de pagamerto.

O atendimento € capaz
de propor aternativas?

Sim, a empresa sugere
novas opcoes de com-
pra regularmente.

Sim, por meio de suges-
tbes do vendedor ou do
site.

A flexibilidade e a d+
namica de uma Organi-
zacdo Virtud podem
sgnificar riqueza de d-
ternativas.

O tempo de resposta é
rapido o bastante para
satisfazer o cliente?

Sim, mas em aguns ca-
sos a taxa cobrada po-
de ser bastante alta.

No balcdo, aresposta é
imediata. Na loja virtu-
a, depende da forma
de entrega.

Produtos fisicos se-
guem a logigtica de dis-
tribuicdo e o tempo de
entrega convencionais.

A funcionalidade do a-
tendimento ndo fica
prgjudicada por muitos
usuarios?

N&, alguma demora
pode ser decorrente
das condictes de trafe-
go na Web ou da cone-
x&0 local.

No balcdo, pode ocor-
rer espera de aguns
minutos. Na loja virtud,
a demora depende do
tempo de entrega.

O dimensionamento do
balcdo estd dentro do
raio de acdo da organi-
zacd0, enquanto que o
tr&éfego na Web e a
qualidade das conexdes
podem escapar de seu
alcance.

E possivel atender cli-
entes geograficamente
distantes e dispersos?

Sm, a clientela da A-
mazon é formada pelos
EUA e mais de 160 pa-
ises no mundo.

Dentro do padréo que a
Cultura pretende, O
pode atender o cliente
que va a lga A loa
virtual amplia o campo
de agdo, que passa a
ser 0 Espaco Cibernéti-
co (desde que exista
correio).

A Organizagéo Virtud
pode atender clientes
em praticamente qual-
quer parte do mundo.

Continua..
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QUESTIONAMENTOS

CASO AMAZON

CASO CULTURA

COMENTARIOS

Existe um suporte de
atendimento para o re-
forco da relacéo forne-
cedor/cliente?

Sm: fornecimento do
histérico de pedidos do
cliente, sugestdes de
compra, servico de e-
mail sobre variados as-
suntos.

Sim, o cliente cadastra-
do tem acesso a dgu-
mas vantagens.

O objetivo é fazer o cli-
ente voltar sempre alo-
jaou ao site da empre-
sa e utilizar seus servi-
COS mais vezes, tornan-
do-o um clientefid.

Existe agum cana para
o cliente exprimir divi-
das ou sugestfes?

Sm, véaias posshilida-
des, por exemplo,
oders@amazon.com.

Sim, badta se dirigir ao
balcdo em qualquer bb-
ja, telefonar, escrever
para a Cultura ou man-
dar um e-mail para li-
vros@livcultura.com.br

A forte dindmica de
mercado obriga a na-
nutencdo de canais &
geis de comunicacdo
com aclientela.

O dite atende de forma
personalizada a deman-
da do usuario?

Muito  persondizada,
relacionando informa-
¢Oes de compras e pes-
quisas, do cliente e de
outros compradores.

Sim, guarda as prefe-
réncias do cliente e as
usa para sugestoes.

A automacdo da maio-
ria dos processos virtu-
dizados permite a cria-
¢do e exploragdo de
enormes bancos de da-
dos relacionais.

Prazos e precos séo
compativeis com o grau
de persondizacéo pre-
tendido?

A Amazon tenta de-
monstrar que tem o
melhor preco. O que
mais encarece O Servi-
co € ataxa de entrega.

O bdcao (atendimento
pessod) e a lgja virtua

(atendimento néo-
pessoal, a distancia)

praticam 0S mesmos
precos. O cliente opta
pela sua maior conve-
niéncia.

O bacdo apresenta
melhor  atendimento,
mas a distancia geogr &-
fica do cliente pode fa-
vorecer alojavirtual.

Quadro 13: Atendimento ao cliente — Amazon Booksvs. Livraria Cultura.

Ao entrar napagina principa dalivrariavirtua Amazon Books, o cliente ja cadastrado sera

saudado com uma mensagem persondizada. Na pagina principa, encontram-se os Utimos lanca-
mentos de produtos, bem como noticias variadas. Bem no topo e bem ao pé da pagina, encontram:
se 0s links para as seguintes seges: livros, musica, video, presentes e leiles. Se 0 usu&io decide
entrar em qualquer uma destas segles, de recebe um “ carrinho de compras’, no qud ira colocar 0s

~_w

produtos que desgja adquirir. Por exemplo, se ele entrar na segdo “musicd’, ee tera a possibilidade
de navegar entre 14 egtilos principais e 272 subgéneros, indo do aternativo ao erudito. Podera tam
bém verificar quais os CDs mais vendidos ou comentados na midia, entre outros servigos que a em-
presa oferece. Quando tiver completado o seu pedido, €e entrarda em uma pégina de confirmacéo

do mesmo, na qua figuram os seu dados pessoais, nimero do cartéo de crédito, itens adquiridos,
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preco dos produtos e vaor do frete. Depois que o cliente tiver realizado a compra, 0 Sstema mos-
trara uma tela indicando 0 sucesso da operacéo e o nimero do pedido. Apds, se quiser, ele podera

acompanhar 0 andamento do seu pedido, na secéo “Sua Conta’’.

Na Livraria Cultura, o cliente é atendido por livreiros epecidizados, dispostos a auxiliar na
pesquisa, sugerir obras e facilitar a compra. Um grande acervo com varias especididades esta sem
pre ao dcance, para exame e manuseio. O cliente folheia o livro, verifica a adequacdo ao seu objeti-
VO e decide pela se compra ou nd. E um processo que filtra possives enganos e frustragdes. Efeti-
vada a compra, o cliente sai daloja com o livro, ndo ha prazo de espera para 0 uso do bem adquiri-
do. Se a digténcia geogréfica dificultar a ida do cliente a uma das lojas da Livraria Cultura, resta a
encomenda via catdogo ou, mais recentemente, 0 acesso aloja virtua. O processo de atendimento
a0 cliente na lgja virtud da Livraria Cultura € muito proximo ao da livraria virtud Amazon Books,
embora os volumes envolvidos sgjam muito dferentes. O acervo disponibilizado no Ste da Livraria
Cultura esta préximo a 300 mil livros, enquanto que alivraria virtud Amazon Books apresentamais

de 6 milhdes de opgdes.

Na comunicacao com seus dientes, alivrariavirtua Amazon Books utiliza, ém dos recur-

0s de Internet, o correlo e o fax.

A Livraria Cultura prima por manter o contato pessod com seus clientes nas |gjas, nas noi-
tes de autografos e nos grupos de discussdo. Além deste contato pessod, direto, disponibiliza aces-

S0 por telefone, correio, fax e e-mail.

Quando comparadas, a Livraria Cultura é vista como uma livraria, isto é, um locd fisico,
atraente e agradavel, repleto de livros e de livreiros. O contato direto com os atendentes e 0 manu-
seio dos livros estimulam a compra, agregando va ores derivados da expectativa da procurae o pra-
zer do descobrimento. A compra de um livro, para muitos, pode ser uma experiénciavivida, lUdica,
prazerosa, repleta de detalhes e nuangas muito sutis. Umalivraria gproxima: se, em sua forma e con
tetido, a uma biblioteca, um templo a0 saber. Sem dlvida, € uma das ingtituigdes mais fortes de nos-

sa cultura, um sustentacul o de nossa sociedade.

A livrariavirtud Amazon Books, € uma metéforade livraria, encobrindo um Ste de vendas,
capaz de vender quase que qualquer coisa. Por momentos, pode ser uma livraria virtud, ou uma

farmacia virtua, ou uma loja virtud de eetronicos, ou aé mesmo um leldo virtud, com um nimero
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infinito de variedades e quantidades. Td mimetismo traz possibilidades ainda néo totalmente explo-
radas, mas 0 é possivel porque o contato humano, com suas limitagdes, foi totalmente abolido.

Na logja virtud da Livraria Cultura e na livraria virtua Amazon Books, 0 aendimento ao
cliente sSo muito semehartes, embora a quantidade de opgdes oferecidas sgja muito diferente. A
principal caracteristica da operac@o de atendimento ao cliente € a facilidade de acesso, bastando um
computador ligado a Internet. Dentre as caracteristicas operacionais dessss livrarias virtuas, desta-
cam-se a facilidade de pesquisa, a grande variedade de titulos disponivels e a individudizaco dos
servicos. Além disso, ambas as livrarias mantém um banco de dados de cada um dos seus clientes,

0 que Ihes possibilita fornecer sugestées de compra individudizadas.

Na Livraria Cultura, o cliente confia nas informagdes recebidas e na continuidade da quali-
dade dos servigos, demonstrando esta confianca com fidelidade. Participa de grupos de discusséo,
eventos e promogdes. Nalojavirtua da Livraria Culturae nalivrariavirtud Amazon Books, ha
uma grande preocupacdo com a seguranga do site, com a guarda dos dados dos clientes e com ain-
tegridade das operacdes. Todos os dados transmitidos, incluindo as transagdes com cartéo de cré-
dito e informacbes pessoais, sfo criptografados. No que concerne a entrega do produto, as empre-

sas comprometem:-se a despachar o pedido no prazo estipulado.

Um outro aspecto do atendimento que facilita muito a escolha do cliente é ariqueza e cla-
reza gréfica das paginas dalivrariavirtua Amazon Books e dalojavirtud daLivraria Cutura. Os si-
tes das empresas tém desenho atraente e secbes bem divididas e organizadas, para que o cliente ndo
se perca dentro da loja virtua e possa efetuar suas pesquisas de modo rdpido e agradavel. O cliente
pode dterar seu pedido quantas vezes quiser durante a compra. Quando ee decidir efetuar a com-
pra, 0 Sstema ainda pedird uma confirmacdo do pedido, para evitar erros. Além disso, em todas as
paginas, ha a possibilidade de voltar a pagina principal ou as outras se¢des do site. O valor do pro-
duto permanece sempre 0 mesmo. No entanto, em relacdo ao tempo de entrega, o cliente pode es-
colher entre pagar uma taxa maior e receber o pedido rapidamente, ou pagar uma taxa menor e re-
ceber 0 pedido em um prazo maior. O pagamento € sempre efetuado via cartéo de crédito, no pro-
prio Ste das livrarias, por fax ou autorizacdo por telefone. Nas lojas da Livraria Cultura, o aendi-
mento é um processo interativo dtamente persondizado, com consultas aos atendentes, manuseio

dos livros, leitura de trechos e comparagOes entre obras. O cliente seleciona, compara e separa 0S
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livros, efetiva a compra e deixa a loja levando os produtos adquiridos. Toda a operacdo dé& se com

continuidade e no ritmo do cliente.

Na impossibilidade de atender a uma demanda especifica, 0 servico de atendimento da li-
vraria virtual Amazon Books € capaz de propor aternativas assemelhadas. Por meio do banco de
dados que possui sobre cada cliente, elaborado com base em suas compras anteriores, ela é capaz

deindicar livros, CDs e videos potencia mente interessantes para 0 consumidor.

Quanto ao ciclo de producéo, na livraria virtud Amazon Books e nalojavirtud daLivraria
Cultura, depende da disponibilidade do item em questdo e do tempo de entrega. A disponibilidade
de grande parte dos itens € de 24 horas. No entanto, o tempo de entrega depende do tipo de trans-
porte escolhido e da regido onde o cliente quer que a entrega sgja feita. Por exemplo, nalivrariavir-
tua Amazon Books, s tempos estimados podem variar de acordo com a seguinte classificacéo

(http:/Amwww.amazon.com/exec/obi dos/subst/he p/shippingpolicy-n...):

1 - Estados Unidos, Porto Rico, Samoa Americana - “standard shipping”: 3 a7 dias (tels,
“second day air”: dois dias Uteis, “next day air’: um dia Util;

2 - Guam e outros protetorados americanos — “sandard shipping”: 3 a7 dias (teis, “inter-
national express’ : 1 a4 dias ltels,

3 - enderegos internacionais — “standard shipping”: 2 a 12 semanas (néo disponivel para

CDs); “world mail”: 7 a21 dias (teis, “internationd express’: 1 a4 dias Utes.

A livraria virtud Amazon Books compromete-se a despachar encomendas para qualquer
endereco no mundo, desde que servido pelos servicos de entrega. Sua clientela é formada por resi-
dentes em mais de 160 paises, embora, conforme salientam Peppers e Rogers (1997), a entrega fo-

ra dos Estados Unidos € muitas vezes proibitiva em termos de custo.

Na livraria virtua Amazon Books e na lgja virtud da Livraria Cultura, a funciondidade de
atendimento ndo fica prejudicada quando este € demandado por um grande niUmero de usu&rios,
pois ambas as livrarias estdo dimensonadas para manusear e despachar as encomendas dentro dos
prazos estimados. O atendimento no Site das livrarias estudadas pode ter uma variacdo de tempo
muito pegquena, com demora de gpenas aguns segundos a mais para responder, dependendo do ho-

rario do acesso e da qualidade da conexdo. Nas lojas da Livraria Cultura, em horas de muito movi-
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mento, o atendimento ao cliente fica prgjudicado, como acontece na maioria das lojas convencio-
nais. Mas, em contrapartida, seu servico € personalizado, a assessoria € dtamente especidizadae o
contato fisico com os livros compensa eventuais demoras no atendimento. E o cliente sai das lojas
com os livros, ndo tendo que esperar dias, semanas ou aé mesmo meses para utilizar o que com

prou e ja pagoul.

Quanto ao suporte de atendimento para continuidade da relacdo fornecedor/cliente, na li-
vraria virtud Amazon Books e na loja virtud da Livraria Cultura, relacdo esta apenas come-
¢ando quando o comprador adquire um produto. Assim que ele efetua a compra, passa a fazer par-
te do cadastro da loja, em que figuram todos os seus dados pessoais, dém da listagem de itens
comprados, andamento dos pedidos e cartéo utilizado no pagamento. Ambas as organizacOes tam-
bém fornecem, periodicamente, novas sugestdes de compra, baseada no gosto individua de cada
cliente (todos estas informagBes constam no banco de dados). Se o cliente desgjar, podera requisi-
tar outros servigos individualizados. Por exemplo, o comprador de livros podera escolher um assun
to dentre os 44 que a livraria virtud Amazon Books disponibiliza, e ea enviard um e-mail mensd
com os titulos lancados de maior destague. Quanto aos CDs, €le pode escolher dentre 15 diferentes
edilos, e alivraria virtua Amazon Books enviara noticias sobre datas de lancamento de discos, en

trevistas exclusivas e reportagens sobre a sua misica preferida - tudo viae-mall.

Na loja virtud da Livraria Cultura, o cliente encontra na pagina central, na coluna esquer-
da, as seges Vitrine, Destaques da Imprensa, Ultimas Noticias, Mais Vendidos, Busca por Assun-
to, Cultura Persona (cadastro para receber novidades) e A Biblioteca Ideal del...] (em que perso-

nalidades influentes expdem suas preferéncias literarias).

Bem no meio da pagina, encontram-se as secdes “Novidades’, “Book & News’ e “Su-
gestées’. Por fim, no topo da pagina esta disponivel a busca de livros. Ela pode ser feita por titulo
(comega com, paavra-chave ou ISBN) e por autores, editoras ou assuntos (classficados em oito

temas principas).

Assm como na livraria virtua Amazon Books, na Livraria Cultura o cliente pode voltar &
home page de quaquer pagina do Site, aterar seus dados cadastrais e verificar 0 andamento das

suas compras (http:/Aww.liveultura.com.br/scripts/culturaindex.asp).

Em caso de qualquer divida, o cliente pode enviar um email para 0 servigo de atendi-
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mento de ambas as livrarias, sendo que a Livraria Cultura oferece a segmentacéo de e-malls por as-

sunto (http:/mww.liveultura.com.br/scripts/culturall diretall direta.asp).

Pelas funcionalidades acima descritas, pode-se condatar que ambas as livrarias virtuais
tentam tratar o cliente de forma bastante individudizada, estando préximas do que se poderia cher
mar de estratégia de segmentacéo absoluta (nicho de um s6). No entanto, deve ser observado que
0s servigos oferecidos pelos Sites de venda so individualizados, mas jamais poderdo ser considera
dos “persondizados’. Sdo dtamente individudizados porque a manipulacdo continua dos dados co-
letados permite a montagem de um perfil do cliente muito préximo da sua redidade individud. Fre-
guéncia de compras, vaores gagtos, livros comprados, assuntos pesquisados, enderego, pais de
domicilio e cartéo de crédito que usa séo aguns dos dados formadores daimagem do cliente, e 5o
usados como apoio ao servigo de vendas, ofertas e promogdes. Se 0s e malils rotineiros ndo estéo
surtindo €efeito e o cliente esta afastado das compras, um cheque eletrénico de bonificacdo pode ser
aforma de atrair sua atencdo e trazé-lo de volta. Ou o antincio de um livro no prelo, bem dentro do

Seu assunto preferido?
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O quadro 14 a seguir resume a andlise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTOS

CASO AMAZON

CASO CULTURA

COMENTARIOS

O empreendimento tem
facilidade para atender
0 cliente geografica-
mente distante?

Sim, embora, em con
seqliéncia da maior dis-
téncia, com prazos e
Custos maiores.

O conjunto de servicos
da Livraria Cultura sO
esta disponivel em suas
lojas. O servigo de venr
das via Internet esta
disponivd em todo o
Espaco Cibernético.

A Organizacéo Virtua
pode atender clientes
em praticamente qual-
quer pate do mundo,
seus principais limites
s20 culturais  lingua,
habitos e o nivel de ce-
senvolvimento locd.

O empreendimento -
de ampliar seus limites
geograficos com facili-
dade?

Sm, suas fronteiras
crescem com o Espaco
Cibernético,  embora
restritos as posshilida-
des dos servicos de en
trega.

Como livraria ndo, a-
pende de instalacoes fi-
sicas. Como servigo de
vendas via Internet,
am.

Os tradicionais servicos
prestados por uma li-
vraria ndo estéo todos
presentes na livraria
virtua, pois aguns e
pendem de ambiente fi-
sico. Para estes, ha |-
mitacdo de expansdo.

Quadro 14: Fractalidade — Amazon Booksvs. Livraria Cultura.

E importante ressaltar que, apesar de comprometer-se a atender dlientes em qualquer lugar

do mundo, a digtribuicdo dos livros (fiscos) ndo é um processo virtudizado - tanto nalivrariavirtud

Amazon Books, quanto na Livraria Cultura. Também ndo foram virtuaizados dguns aspectos que

podem ser cond derados importantes, como o didogo com os livreiros, o folhear do livro, a verifica

¢do de sua adequacdo aos propositos do cliente, o cheiro, 0 peso e o tato. Ha diferencas marcantes

de servigos (pregos, prazos, taxas, por exemplo) para clientes localizados em diferentes paises ou

regides. Como conseqliéncia, ndo se percebe fractaidade na totalidade desta operacdo. Em vista

disto, alguns pesquisadores afirmam que ndo demorara muito para que um bom nimero de autores

passem a oferecer seus trabahos eetronicamente, através de organizacbes como a livraria virtud

Amazon Books (PEPPERSE ROGERS, 1997).
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O quadro 15 a seguir resume a andise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTOS

CASO AMAZON

CASO CULTURA

COMENTARIOS

O produto/servico a-
presentado € de boa
qualidade?

E um site de vendas, o
cliente compra o que
desgja, pode verificar o
andamento do seu -
dido e tem acesso a
servigos especiaizados.

A Livraria Cultura a
presenta um excelente
“sarvico de livrarid’,
em suas lojas. Também
apresenta um bom ser-
vico de vendas via In-
ternet, na sua loja virtu-
a.

Nas duas organizagoes,
0 servigo de vendas via
Internet é amplo e de
boa qudidade. Somente
aLivraria Cultura apre-
senta 0s servigos tradi-
cionais de uma lvraria,
em suas lojas. E uma
referéncia naciond.

O produto/servico €
constantemente  aper-
feigoado/atualizado?

Sim, a empresa acom-
panha os lancamentos
de todos os produtos
gue comercidiza e tem
redlizado incursdes em
outras formas de co-
mercidizacdo e outras
areas de produtos, aém
do livro.

Sim, a empresa acom-
panha muito de perto os
anseios de sua clientela
e divulga os langcamen-
tos da linha de produtos
gue comercializa

A audizacdo é im-
prescindivel em
organizagoes como
estas, tanto em servicos
guanto em produtos.

Quadro 15: Confianga— Amazon Booksvs. Livraria Cultura.

Pode-se afirmar que o produto/servico oferecido pela livraria virtud Amazon Books €

confiavel, ou sga, € completo e de boa qualidade, sendo constantemente aperfeicoado. Sdo mais de

4 milhdes de titulos em catd ogo, abrangendo praticamente tudo o que se publica no mundo inteiro.

O nimero de clientes ndo para de crescer.

Por outro lado, a Livraria Cultura presta um servico de atendimento em suas lojas que €

dos melhores do pais. Também possui um acervo consderave de livros, com especiaizactes bem

definidas e bom sortimento. Além dos 150 mil titulos disponivels nalojafisica, hd mais de 260 mil no

seu ste. A preocupacdo com qualidade é congtante, desde a variedade e qualidade dos livros até a

producéo e manutencdo do Site (que acabou de ser reformulado).
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O quadro 16 a seguir resume a andise do caso estudado, segundo as categorias anditicas

investigadas.

QUESTIONAMENTOS

CASO AMAZON

CASO CULTURA

COMENTARIOS

Como a organizacdo
desenvolve interna-
mente o aprendizado
organizaciond?

Por meio da busca
constante da inovagao;
do trabaho em equipe;
da estimulacéo da cria-
tividade de todos os
funcionarios.

Constante selecdo e
aprimoramento de sua
equipe, com a vaoriza-
¢cdo dos aspectos tradi-
cionais de um atendi-
mento de livraria

O trabalho em equipe e
a criatividade sdo muito
valorizados.

Como a organizacdo
invetiga o ambiente
externo em busca de
novas fontes de conhe-
cimento?

Vialnternet e por meio
de empresas associa-
das & Amazon, bem
como pela exploracéo
de seu banco de dados.

Com a congtante vigilia
de seus dirigentes, bem
como através do estrei-
to contato com sua cli-
entela, em grupos de
discussdo, foruns e noi-
tes de autégrafos.

Organizagbes que &
presentam um nivel e
levados de virtudizacéo
tendem apoiar-se no
Espaco Cibernético pa-
raseu data mining.

Quadro 16: Aprendizado organizacional — Amazon Booksvs. Livraria Cultura.

A livraria virtuad Amazon Books pode ser caracterizada como uma organizacdo de apren

dizado. Iniciamente congtituida por somente uma pessoa, seu fundador, a medida que o negécio foi
crescendo e atraindo clientes, o quadro funciond foi aumentando, chegando aos atuais 2 mil funcio-
naios. A livrariavirtud Amazon Books afirma que sua filosofia € smples: trabahe muito, divirta-se e
faca higtdria Esta Ultima, segundo seu presidente, é arazéo mais forte para dguém querer trabahar
na empresa. ela esta construindo algo sem precedentes, criando um novo modelo de corporacéo.
Busca se ainovacdo em todas as &reas. a engenharia desenvolve softwares que sdo os primeiros do
Seu género e o time de design do Site apresenta continuamente inovages que Ndo sao encontradas

em quaquer outro lugar (http:/Amww. amazon.com/exec/obidos/subst/misc/jobs/culture.html).

A livrariavirtua Amazon Books emprega principa mente trés maneiras de obter novas fon-
tes de conhecimento. Primeiramente, ela mantém andncios de empregos e estégios no seu Ste na ln-
ternet, para cargos variados. Em segundo lugar, €la mantém um programa de empresas associadas,

adquirindo aquelas que podem facilitar a sua expansdo. Em abril de 1998, por exemplo, ela com+
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prou as empresas Telebook (http://mww.telebuch.de) e Bookpages (http://bookpages.com.uk), a
fim de facilitar a sua entrada no mercado europeu. Findmente, ela possui um vasto banco de dados
com informagOes pessoais, pedidos efetuados, preferéncias e perfil de compra de todos 0s seus seis
milhdes de clientes. Estas informagdes sfo automaticamente gravadas quando o cliente cadastra-se

no Ste daempresa, e congtituem-se uma fonte valiosa de conhecimento.

A Livraria Cultura exploraum diferencid de mercado em relacéo as Livrarias Virtuais, pois
investe no marketing de relacionamento pessoal, reforcando e aperfeicoando os necanismos de
contato com sua clientela. Promove encontros, formas noites de autografos e procura tornar confor-
tavel e agradavel as vistas as suas lojas. No entanto ndo despreza as informagtes geradas em sua
lgjavirtua. Pelo contrério, as explora eficazmente, de um modo semelhante ao praticado pelalivra

riavirtud Amazon Books.

Como no caso do servico de pesquisa AltaVidta, faz-se necessario notar que uma parte
importante do conhecimento organizaciond é acumulada, operada e disponibilizada por um conjunto
de computadores e softwares. Todas as informacdes sobre os clientes (dados pessoais, compras e-

fetuadas, perfil de consumo) sdo arquivadas no banco de dados da empresa.

7.2.3 Conclusdes do estudo de caso comparativo Amazon Books vs. Livraria Cul-

tura

Da andlise dos dados coletados no estudo de caso da livraria Amazon Books e da livraria

Cultura, algumas conclusdes podem ser tiradas:

1) A livraria virtud Amazon Books € um grande site de vendas na Internet, revestido da
met&fora de uma livraria. Na desmateridizac@o inerente ao processo de virtudizagdo, a funcéo de
venda foi consderada essencid. Assm, o criador da livraria virtud Amazon Books intuiu, correta-
mente, que ao grande publico a facilitacdo da venda a distancia seria suficiente para manter a arati-
vidade de uma livraria. Nesta desmateriaizacdo, foram perdidas caracteristicas importantes de uma
livraria convenciond: a assessoria dos livreiros, o folhar do livro, a sensacéo tétil que um livro pro-
voca, a verificacdo da adequacéo do contetido do livro ao interesse do leitor, o convivio com outros

clientes e outras caracteristicas SO encontradas no espaco fisico de umalojade livros.
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Em compensacéo, a virtudidade da livraria virtua Amazon Books permite que seus livros
sgiam comprados ao redor do mundo, com custos atraentes e prazos razoaveis. O sstemade apoio
avenda com anuncio individudizado de lancamentos de interesse do |eitor, as promogdes periddicas
(como cheque-bbdnus) também gjudam a compensar 0 que foi abandonado no processo de virtuali-
zaca0.

Para dguns letores, umalivraria virtud jamais podera subgtituir uma livraria convencionda.
Para autros, a livraria virtud € boa o suficiente para ser usada costumeiramente. Ainda, para outra
parcela dos leitores, uma aternancia de compra em livrarias convencionais e em livrarias virtuas po-

de ser uma receita bem-aceita.

Certamente, a livraria virtual Amazon Books apogta nos clientes que aceitam alivrariavir-

tual como uma boa solugéo para a comprade livros, rotineira ou esporadicamente.

2) A Livraria Cultura continua gpostando fortemente em sua visdo de uma livraria conver-
ciond, favorecendo um 6timo relacionamento pessod com sua dientdla. Vem reformando e ampli-
ando suas lgjas, criando pontos de contato usua com seus clientes como rodadas de discussdes,
noites de autografos e foruns de debates. Consdera a sualoja virtua como mais um servigo de ven
das, ndo como uma livraria que possa subgtituir a presenca das lojas convencionais no convivio com
a clientela. N&o despreza a lgja virtual e seus resultados, estando atenta ao seu crescimento, mas

ndo a considera um subgtituto completo de uma boa livraria.

A Livraria Cultura convenciond, fisica e materia, estende um brago ao seu cliente de qual-
quer lugar para acancar-lhe um novo servigo de venda, talvez suficientemente bom para encanté-lo,

principamente na possibilidade deste ir aslojas convencionals.

3) Ambas as livrarias apresentam processos virtuadizados. A livraria virtud Amazon Bo-
oks, mais recente no mercado, tem a totaidade de seu faturamento gerado pela venda virtua. Ja
surgiu como umalivraria virtud, enquanto que a Livraria Cultura ainda € pesadamente convenciond.
No entanto, a venda de livros pela Internet vem crescendo na Livraria Cultura, 0 que tem animado a
suadiretoriaadirigir esforgos para a ampliacéo de sua presenca no Espaco Cibernético. Na Livraria
Cultura, o processo de virtuadizagdo néo é claro, pois a venda pela Internet € entendida como uma
extensdo dos servigos prestados em suas lojas. Assm o lado virtua das vendas cresce gpoiado pela

parte convenciona da organizacdo. Segundo linha de raciocinio a diretoria da Livraria Cultura
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ndo acredita que possa haver, futuramente uma substituicéo da venda de balcdo pela venda virtual.
A Livraria Cultura continua focada na venda de livros, enquanto a livraria virtual Amazon Books a-
bre seu leque de produtos e formas de venda, buscando um posicionamento de grande porta naln-
ternet. Assm, a Livraria Cultura usa sua insercéo no Espaco Cibernético para estender suas fronte-
ras e reforcar suaimagem no mercado de livros, enquanto a livraria virtud Amazon Books explora
Sua vasta presenca has vendas virtuals para crescer horizontalmente, com novos produtos de Vaios

ramos de utilidades.

4) Ambas as livrarias s20 limitadas no processo de virtuaizagdo pela formataco fisicado
livro, que exige a logistica convenciona de empacotamento e distribuicgo. E claro que, em ambas as
livrarias, 0 endereco fisico do cliente é extremamente importante para a entrega do pedido, mas o
endereco virtual é constantemente explorado por e mails que informam detal hes do pedido, anunci-

am lancamentos de interesse do leitor e, de forma geral, déo suporte a venda.

5) A livrariavirtud Amazon Books e aloja virtud da Livraria Cultura apresentam em co-

mum o avangado estagio de virtualizacdo dos processos que suportam, quais sgjam:

a) o contato com o cliente, cujo relacionamento com a organizagéo é conduzido por
sgtemas, com textos e eementos gréficos que facilitam a escolha de produtos, a compra e a defini-
¢a0 de detalhes da operacéo, como 0 meio de transporte que serd utilizado, destinagéo para pre-
sente e mensagem pessoal a ser incluida;

b) o controle das operagdes administrativas, como cobranca, faturamento e manu-

tencdo de cadastro;

¢) 0 acumulo de informagdes dos clientes e suas operagles, vaioso para manter um

congtante fluxo de informagdes pré-venda;

d) no controle gera das operacdes, sempre integrado aos Sstemas, eficaz e transgpa-

rente.

Claramente, a livraria virtud Amazon Books e a lgja virtud da Livraria Cultura exploram
processos virtuas, 0 que as possibilita montar formas inéditas de atendimento de sua clientela e de
atingir uma grande disperséo geogréfica Em entrevista, a diregdo da Livraria Cutura da umainfor-

macdo interessante: ha uma concentracdo de vendas virtuais na Regido Nordeste do Brasil, no-
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toriamente pouco provida de livrarias de porte. Libertade restricbes  geogréficas, a Livraria Cu-
tura busca nichos distantes que reforcam sua presenca no mercado livreiro nacional. A categoria a
nalitica “ Processos virtualizados’ € preenchida positivamente no estudo de casos das duas livrarias

andisadas.

6) As ingtaagdes fiscas da livraria virtud Amazon Books sfo grandes, pois di abrigam a
logistica de manuseio do livro fisico, numa operacéo de vendas e distribuicdo internaciona. Trabaha
com aproximadamente 8 milhdes de enderecos fisicos, dispersos por quase todo o planeta. A Livra
ria Cultura trabalha seus processos convencionais de vendas e de distribuicdo de livros em tréslojas
fisgcas, portanto, suas instalagdes fisicas sdo grandes quando comparadas com as quase inexistentes
necessidades de abrigo fisico dos processos virtuaizados. A prestacdo do servico de vendas vialn-
ternet ocupa uma fracéo do espaco ocupado pela estocagem, embaagem e distribuicéo dos livros
fiscos. Egte diferencid de necessdades de instalacOes fisicas € indicado com clareza na categoria
anditica“ Instalagbes fisicas’.

7) A exploracdo do potencia oferecido pelos processos virtuadizados faz com que a loja
virtud da Livraria Cultura, se assemelhe alivraria virtua Amazon Books. Para o cliente virtud, ele é
unico, ndo percebendo a quantidade de outros compradores narede. A forma de atendimento aos
clientes, na venda virtua, € semelhante em ambas as livrarias. Os processos so rapidos, ha facilida-
de de acesso e de pesguisa, com grande abrangéncia e interatividade e uma boa variedade de esco-
Ihas podem ser pesquisadas. O dliente é estimulado a se comunicar com as livrarias. E dlaro que os
nimeros de faturamento, vendas e de livros disponiveis so bagtante diferentes, mas isto parece néo
ser percebido como um diferencia competitivo importante para o cliente brasileiro, principa mente
guando a obra desgjada € de lingua portuguesa. Rapidez na entrega e custos mais baixos de trans-
porte fazem da Livraria Cultura uma forte concorrente loca alivraria virtud Amazon Books. A con
fiabilidade dos servigos é uma qualidade que ambas as livrarias gpresentam, facilitando a formacéo
de uma clientda fid e crescente. Na Livraria Cultura, parte convencional, fisica, aparecem as restri-
¢Oes naturais dos processos convencionais de atendimento, tais como horério limitado, dependéncia
de um vendedor, necessidade de dedocamento até uma loja e tempo de espera para ser atendido.
Por outro lado, a loja fisica tem contato humano, assessoria de livreiros experientes, contato fisico
com o livro e entregaimediata. Para os clientes proximos a umalojafisica, a compra pela Internet é

uma opcdo, enquanto, para aqueles distantes, € quase que a Unica opcao praticavel. Durante o estu-
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do de casos, foram feitos testes de atendimento, com as formas de venda propostas pelas duas i-
vrarias e 0s resultados foram sempre os anunciados. Duas variagbes ocorreram: a livraria virtud
Amazon Books teve de dividir um pedido, pois um dos livros vendidos néo estava disponivel para
entrega, conforme 0 anunciado, mas assumiu 0 aumento de custo do frete; e a Livraria Cultura en-
tregou um pedido em tempo inferior ao previsto. Portanto, na categoria anditica “ Atendimento ao
diente’, fica daro a dicotomia no atendimento, convenciona e virtudizado, reconhecendo as peculi-

aridades de cada estrutura e as consequiéncias advindas.

8) A investigagdo da categoria anditica “ Fractdidade” aponta para resultados parcias a
livraria virtua Amazon Books e a Livraria Cultura (parte virtud) gpresentam fractdidade no tocante
as vendas, mas a operacdo, que O finaliza com a entrega dos livros, fica presa a logigtica de trans-
porte fisico das mercadorias. Ha uma diferenca significativa de precos e prazos, dependendo do en
dereco fisico do comprador. A fractalidade sera atingida se for usado o livro eetrénico, quando en
td0 o total da operacdo de compra de um livro podera se efetivar instantaneamente em qualquer

ponto da rede.

9) A categoriaanditica” Confianca’ tem resposta positiva em ambas as organizactes. Du-
rante o estudo de caso, todos os testes feitos, com variagdes de modalidades, ndo denunciaram fa-
Ihas ou desvios. Em ambas as livrarias, confiabilidade €, certamente, um dos pilares de sustentacéo
de suas edtratégias de marketing.

10) Quanto ao “Aprendizado organizaciond”, é impressonante a facilidade com que am+
bas as livrarias acumulam informacdes de preferéncias dos leitores a as exploram continuamente, fa-
to 0 possivel de acontecer eficazmente, com atos volumes, em processos virtuals. Nesta categoria
andlitica, cabe ressaltar o exceente trabalho de informacéo individudizada feito pea livraria virtud
Amazon Books, dentro de uma estratégia de marketing muito bem-sucedida.

11) Asorigensdiferentes das duas livrarias parecem explicar seus objetivos diferenciados:

a) a Livraria Cultura avanca em sua insergdo no Espaco Cibernético como uma
extensdo de suas atividades convencionais no mercado de livros. Busca reforcar sua imagem com o
publico, prestar um atendimento mais amplo, que funciona 24 horas por dia, todos os dias, e, princi-
pamente, expandir seus horizontes geograficos. Sua estratégia esta centrada em ser basicamente

uma livrariatambém acessivel pela Internet;
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b) alivraria virtud Amazon Books avanca na direcdo da montagem de um ggan
tesco portd de vendas, onde o livro, seu primeiro produto a ser vendido, aos poucos devera com-
partilhar espacos com outros produtos, tais como CDs, remédios, equipamentos eletronicos, pre-
sentes e outros. Esta organizag8o parece ter aintencéo de se caracterizar como um empreendimento
de vendas e ndo como uma livraria, e ,paratd, usaintensamente seu cadastro de clientes e asinfor-

magdes ai acumuladas.

Embora com objetivos diferentes, as livrarias estudadas tém sdo habeis em explorar as
funciondidades caracteristicas da Organizacéo Virtua. Suas amarras fisicas, advindas do manuseio
de produtos fisicos, as afastam do grau de virtuaidade que o servico de pesquisa AltaVista apresen
ta, por exemplo. O servigo de pesquisa AltaVidta apresenta a maioria de seus processos bastante
virtuaizados, enquanto nas livrarias andisadas, muito existe de estruturacdo convenciona. Clara-
mente pode ser afirmado que as organizagtes estudadas estdo em diferentes estagios do processo
de virtuaizacéo.
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O quadro 17 sintetiza os resultados da investigac@o das categorias anditicas, no estudo de

caso Amazon Books vs. Livraria Cultura.

CATEGORIASANALITICASINVESTIGADAS

CATEGORIA

Amazon

Cultura

Processos virtuaizados

Apresenta processo virtudiza-
do de venda A distribucéo
Segue processos  convencio-
nais.

Baseada em processos con
vencionais, mnsdera a venda
virtual um extensio de senvi-
COS.

Instalagbes fisicas

Grande &ea fisca ocupada
por depdsitos.

Grande espaco fisco utilizado
por suas lojas.

Processo de atendimento

Virtud, féail e indivi-

Prioriza o atendimento de bal-

a0 cliente dualizacdo dos servigos. cao, tendo o contato pessod
como diferencid.
Fractalidade Apresenta fractalidade parcid. | Concentra a disponibilidade
de seus servigos em suas b-
jas.
Confianca E confivel em seu processo| E confiavdl em seu processo
de venda e distribuicéo. de venda, digtribuicéo e as-
sessoriaao cliente.
Aprendizado organizaciond | Usa processos de captacdo| Contato com clientes, criacéo

continua de informacdes.

de féruns e grupos de discus-
S80.

Quadro 17: Resumo dos resultados do estudo de caso - Amazon Booksvs. Livraria Cultura.
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7.3 Resumo ger al das atividades desta tese

Ao find deste estudo miltiplo de caso, é gpresentado o quadro 18, analisado a seguir.



ESPACO
CIBERNETICO

MODELO TEORICO PARA ANALISE DA
ORGANIZACAO VIRTUAL

CATEGORIASANALITICASINVESTIGADAS

Caracteristicas

Caracteristicas

Caracteristicas . S Categoria AltaVista Amazon Cultura
Estruturais Funcionais
Disténcia é desprezi- Estruturada sobre pro- | Apresenta  processo | Baseada em proces-
vel Processos Processos cessos altamente virtu- | virtualizado de venda. | sos convencionais,
virtualizados virtualizados ais de atendimento, |A distribuicdo segue| considera a venda

O tempo de aciona-
mento de processos é
desprezivel

Custos de transporte
de informag0es e produ-
tostendem a zerar

Sincronismo temporal
de comunicagéo

Teletrabalho humano

Multiplicagdo da pro-
ducéo

Modularidade no a-
tendimento do mercado

Facilita o acesso ain-
formagéo

- Fungdes ativas
sem funcionérios

- Confianca

- Fluxos distintos
de autoridade

- Fluxo  informa-
¢Oes cruzadas

- Integragéo entre
atividades

pesquisa e distribuicéo
do produto.

processos convencio-
nais.

virtual um extensdo
de servicos.

Pequeno porte fisico

Instalagdes fisicas

InstalacGes fisicas bas-
tante reduzidas.

Grande area fisica o-
cupada por depositos.

Grande espaco fisico
utilizado por suas lo-
jas.

Virtual, apresenta alta

Virtual, facil acesso e

Prioriza o atendimen-

Proximidade do mercado Processo de . ) L, o . - N
Flexibilidade de resposta atendimento velocidade, € confiavel |nd|\_/|dual|za(;ao dos | to de balcéo, tendo o
Ciclo de produco abrevia- 20 cliente e atende gma grande | servigos. contgto pefs,soal ©-
do massa de clientes. mo diferencial.
Apresenta fractalidade | Apresenta fractalidade | Concentra a disponi-
Fractalidade Fractalidade em todo o Espago Q- | parcid. bilidade de seus ser-
bernético. vicos em suas|ojas.
E confiavel. E confidvel em seu|E confidvel em seu
Confianca Confianca processo de venda e| processo de venda,
distribuico. distribuicdo e asses-
soriaao cliente.
Usa processos de cap- | Usa processos de cap- | Contato com clien-
Aprendizado Aprendizado tacdo continua de in-|tacdo continua de n-| tes, criacdo defoéruns

organizacional

organizacional

formagoes.

formacoes.

e grupos de discus-
sao.

Quadro 18: Resumo da pesquisa.
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O quadro 18 resume, em ordem cronoldgica, as atividades desenvolvidas na construcéo

desta tese. Parece importante, neste momento, elucidar como tais passos foram dados.

O primeiro passo na concepcao do modelo de andlise condstiu em elencar as caracteridti-
cas mais marcantes do Espaco Cibernético, conforme estabelece o capitulo 4 (Espaco Cibernético).
Edtas caracteristicas sdo (a) no Espaco Cibernético sdo usadas linguagens proprias, (b) no Espaco
Cibernético a distancia € desprezivd; () no Espaco Cibernético o tempo de acionamento de pro-
cessos € desprezivel; (d) no Espaco Cibernético os custos de transporte de informagdes e produtos
tendem a zerar; (€) no Espaco Cibernético € permitido o sincronismo tempora de comunicacao; (f)
no Espaco Cibernético é permitido o teletrabalho humano; (g) no Espaco Cibernético € permitida a
multiplicacdo da producdo; (h) no Espaco Cibernético é viabilizada a modularidade no atendimento
a0 mercado; (i) no Espaco Cibernético é facilitado o acesso ainformacdo. Tais caracteristicas estéo

apontadas, resumidamente, na primeira coluna do quadro 18.

O segundo procedimento em direcdo a0 modelo de andlise consistiu em derivar, a partir
das caracteristicas do Espaco Cibernético, as caracteristicas estruturais possivels de serem reunidas
em uma Organizacdo Virtua. As caracteristicas condderadas foram as seguintes: na Organizacéo
Virtua podem exigtir fungBes aivas sem funcionarios, na Organizacéo Virtud € resgatado o conceito
de confianga; na Organizagéo Virtua sdo permitidos distintos fluxos de autoridade; na Organizacdo
Virtud osfluxos de informacdo podem ser cruzados, na Organizacéo Virtua ha umaforte integracéo
entre atividades. Estas caracteridticas, andisadas no capitulo 5 (Organizacéo Virtua), sfo apresen

tadas de forma resumida no quadro 18, formando a segunda coluna.

O terceiro passo consistiu em, de posse das caracterigticas estruturais, derivar as possivels
caracteridticas funcionais tipicas de uma Organizac@o Virtua. Tais caracterigticas formam abase do
modelo tedrico proposto para andise das OrganizagOes Virtuais. As caracteristicas derivadas foram
as seguintes: a Organizagdo Virtua apresenta processos virtudizados, a Organizacdo Virtud apre-
senta tamanho reduzido de suas instdagfes fisicas; a Organizacdo Virtuad apresenta proximidade ao
mercado; a Organizacdo Virtual apresenta flexibilidade de resposta; a Organizacdo Virtua apresenta
ciclo de producéo abreviado; a Organizacdo Virtua apresenta fractdidade; a Organizacéo Virtua
esta baseada em confianca; a Organizacéo Virtual apresenta aprendizado organizaciona. Estas ca-
racterigticas, andisadas no capitulo 5 (Organizacdo Virtud), so apresentadas, de forma resumida,
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naterceira colunado quadro 18.

O quarto passo consstiu em definir parametros metodol 6gicos adequados a verificacdo
empirica da aplicabilidade e adequacéo do modelo de andlise proposto, como estabelecido no capi-
tulo 6 (Méodo). Paratd, foi definido um estudo de caso mltiplo. Ainda, neste quarto passo, foram
definidas quais categorias anditicas seriam investigadas. Com base nas caracterigticas funcionais da
Organizacdo Virtud, foram derivadas sete categorias anditicas. processos virtudizados, ingtaagtes
fiscas, processo de atendimento ao cdliente; fractaidade; confianca; e gprendizado organizaciond.
Estas categorias andliticas formam a base do protocolo de pesquisa construido (Anexo B) e sfo &

presentadas, resumidamente, na quarta coluna do quadro 18.

As trés ultimas colunas do quadro 18 resultam da redizacdo do estudo mlltiplo de caso
em 9. Na quinta coluna estéo resumidos os resultados obtidos no estudo de caso do servico de
pesquisa AltaVigta, analisado e com concluso tragada no capitulo 7, secéo 1 (Andlise dos resulta
dos, Caso AltaVista). Na sexta e sétima colunas, sao resumidos os resultados obtidos no estudo de
caso dalivraria virtud Amazon Books e da Livraria Cultura, andisados e com conclusfo tracada no

capitulo 7 secéo 2 (Analise dos resultados, Caso Amazon Books e Livraria Cultura).

Assm, o quadro 18 sintetiza os traba hos desenvolvidos no decorrer da elaboracdo desta
tese, quando os passos apontados foram detalhados, os resultados andlisados e gpontadas conclu-
sdes especificas a cada estudo de caso. No entanto, uma concluso de ordem geral pode ser tirada.
Nas trés organizacOes estudadas, independente dos seus estagios de virtudizacdo, o lado humano
fez-se presente. Quando consultada sobre as informagdes adicionais necessarias ao estudo de caso,
0 servigo de pesquisa AltaVista designou um assessor de relagBes pulblicas para responder as ques-
tdes formuladas. Este assessor forneceu um emall individuaizado e manteve um cordia dima de
boa vontade para todas as solicitagdes feitas. A livraria virtud Amazon Books, também quando
questionada sobre informagBes adicionals, solicitou o endereco fisico do pesquisador para corres-
pondéncia e, a partir desse momento, passou a enviar abundante materia em envelopes endereca-
dos améo. Na mesma situacao, a Livraria Cultura através de um diretor concedeu entrevistas tele-
fonicas, se propds a responder questionarios por email e agendou uma visita a sua sede em Séo
Paulo. Esta vista incluiu mais de duas horas de entrevista e troca de idéias. As organizagOes estuda

das souberam reconhecer uma situagdo de excecdo e traté-la como tdl.
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Em prosseguimento, so gpontadas conclusdes pos cionadas acima das especificidades de
cada estudo de caso e das organizagdes estudadas, bem como sdo apresentadas limitagOes desta

tese e sugestdes para futuras pesguisas.
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PARTE 4 - CONSIDERACOESFINAIS
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8 Conclusdes, limitacoes e sugestdes par a pesquisas futuras

Este trabalho gera efeitos amplos, pois, para atingir o objetivo™ de elaborar e testar um
modelo para andise de organizagdes que operem em Espaco Cibernético, importantes modulos de
conhecimentos devem ser montados ou revisados. Ainda, tais modulos devem ser interligados log-

camente, com o objetivo de facilitar sua compreensao.

Iniciamente, este trabalho faz uma revisio da literatura buscando caracterizar o que esta
tese define como “Organizacdo Convenciona”, definicdo que contrapde-se, em parte, ao conceito
de “Organizacdo Virtud”. Esta revisdo da literatura busca ainda, mapear o contexto evolutivo das
formas organizacionais convencionais, aé o “divisor de &guas’ proposto por Caravantes (1998).
Avanca um pouco mais, além deste divisor, para melhor visualizacdo do ponto de inser¢do da Orga-
nizacdo Virtud na teoria de Administracio’®. Apds esta revisio da literatura, entra a tese em cami-
nhos novos, onde é necess&rio abrir a estrada que serd percorrida. Antes de goresentar 0 modelo
tedrico de Organizacdo Virtua que é usado como base para a construcdo do modelo de andlise, €
necessio trabalhar sobre o conceito de Espago Cibernético™, explicitando os fundamentos tedri-
cos que regem as agdes e relacdes estabelecidas nas grandes redes de computadores atuais. Este
model o representa parte do esforgo de levar atese para um patamar tedrico mais elevado que a vi-
s80 usual de tais redes de computadores. A Internet € usada como exemplo de Espaco Ciber-
nético. Este modelo tedrico mostra algumas das principais caracteristicas do Espago Cibernético, o
qud, sendo um espaco sSstémico, tem propriedades que se entrlacam e interagem. Deve sdlientar-
se que este modelo € uma das contribuicdes importantes desta tese para a teoria da Administracéo.

50 objetivo geral e os objetivos especificos sdo detal hados no Capitulo 2 (Objetivos).

18 Esta resenha das principais escolas convencionais de Administragio é feita no Capitulo 3 (Teorias das Organi-
zagoes).

' O Espago Cibernético tem seu modelo conceitual analisado no Capitulo 4 (Espago Cibernético).
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Como, no &mbito da Administraco, tais caracteristicas podem ser exploradas?

A resposta é delineada no esboco da Organizacdo Virtua™®, que inicia por umaandise do
termo “virtua”, cujo sentido é interpretado a luz dos processos administrativos e operacionas que
gpontam para uma estrutura organizaciond adtamente virtuaizada. Um conceito de Organizacéo Vir-
tua € proposto, bem como sdo agpontadas as principais caracteristicas estruturais e funcionais desta
forma sui generis de estruturac@o organizaciona. Assm, o modelo tedrico™ apresentado est com:
pleto para ser testado a campo, pois contém, dém do conceito de Organizacdo Virtual, as principals
caracterigticas estruturais e funcionais, possibilitando a formacéo das categorias andliticas norteado-
ras da pesquisa empirica. Um estudo de caso miiltiplo® foi escolhido como a metodologia mais &
dequada para a verificacdo empirica da emergéncia da Organizacéo Virtua, em seus diferentes eté
gios, no Espaco Cibernético.

Este estudo apresentado no capitulo 7 (Andise dos resultados) onde sdo também apresen+
tadas conclusdes extraidas do estudo de caso. Esta tese apresenta a seguir conclusdes de ordem

mais ampla, embora néo pretenda afirmar sua generalizacéo.

8.1 Conclusdes

- A andlise dos resultados® demonstra claramente que os objetivos foram aingidos, com
a verificacdo empirica da aplicabilidade e adequacdo do mode o tedrico de andise proposto, con
firmando a emergéncia da Organizagéo Virtual no Espaco Cibernético. Assm, foram exitosos os es-
forcos de reunir conceitos e, dessa forma, definir o Epago Cibernético e suas caracteristicas, a ex-
ploracéo destas caracterigticas em um modelo de andise de organizacdo e a verificacdo do surg-
mento desta estrutura idealizada no cendrio empresarial. No entanto, uma pesquisa abrangendo con

ceitos inovadores certamente traz ensnamentos que devem ser destacados, pois sdo decorréncia

'8 O model o tedrico de Organizago Virtual é apresentado e analisado no Capitulo 5 (Organizacéo Virtual).

9 O modelo tedrico de Organizacdo Virtual é resumido no Quadro 1, inserido no final do Capitulo 5 (Organizac&o
Virtua).

% A metodol ogia é descrita e justificada no Capitulo 6 (Método), que remete ao protocolo (Anexo B).

2 Os quadros-resumo dos estudos de casos, bem como o exame dos resultados est&o contidos no Capitulo 7 (A-
nalise dos Resultados).
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das experiéncias vivenciadas e dos resultados obtidos.

- O modelo tedrico de andlise da Organizacdo Virtua mostra ser aplicavel e adequado,
pois organizagdes com estruturas muito proximas das idealizadas tiveram a ocorréncia verificada. O
estudo de caso do servigo de pesquisa AltaVista confirma a validade do modelo tedrico tragado,
para a andise da Organizacdo Virtua. As categorias anditicas investigadas empiricamente, sem ex-
cecdo, confirmam o modelo tedrico projetado. Pode ser afirmado que € um modelo suficientemente
proximo da redlidade investigada para que sirva de base tedrica aos estudos da Organizacéo Virtud.
Assim como o modelo Burocrético Weberiano, ou o modelo da Administragéo Cientifica de Taylor,
0 modelo aqui descrito € uma idedizagdo. Certamente ndo encontraremos uma organi zagao total-
mente virtua, como também ndo encontraremos uma organizacao totalmente burocrética ou total-
mente administrada cientificamente. No entanto, usamos tais model os como uma referéncia tedrica,
académica e didética.

- No decorrer desta pesquisa, ficou evidenciada a ocorréncia de processos de virtualiza-
¢a0, sga em um ramo de atividade, em uma determinada organizacéo, em um determinado produto
OU SErVigo ou mesmo em processos produtivos. Entende esta tese que a andise do processo de vir-
tuaizacdo é uma fonte de contribuigdes para a teoria da Administragdo, por conseqiiéncia, examina
0 que esta ocorrendo em um determinado ramo de atividade, nesse caso: o das livrarias. O estudo
de casos com resultados comparados da livraria virtua Amazon Books e da Livraria Cultura evi-
dencia a ocorréncia do processo de virtualizacao, quando da insercéo destas organizacOes no Espa
co Cibernético. Enquanto alivraria Virtua Amazon Books tem o total de suas vendas virtuali-
zadas, aLivraria Cultura espera atingir, brevemente 20% de seu faturamento nas vendas virtuais. Es-
tdo em diferentes estagios do processo de \irtuaizacdo, mas parecem ter um futuro em comum,
pois, em entrevista com um diretor da Livraria Cultura, ficou claro a expectativa do setor em um
maior grau de virtuaizacdo em futuro proximo, se ocorrer disseminacdo do uso do livro virtud. Nes-
te caso, segundo 0 mesmo diretor, ndo SO as livrarias serdo dingidas, mas também a virtudizagdo i-
niciara nas editoras, com os autores publicando suas obras diretamente no Espaco Cibernético.

- O moddo tedrico proposto de andlise da Organizacdo Virtud resstiu ao teste de uso na
avaliagdo do processo de virtualizagBo. E (til, define com dareza os estagios do processo, pois as
categorias andliticas, com seus desdobramentos operacionais, séo bem definidas e abrangentes.

- As categorias anditicas andisadas correspondem as caracterigticas funcionais do modelo
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tedrico proposto, podendo ser adequadas a diferentes dimensdes de andlise organizaciond, bastar+
do, paraisso, gustar o nivel de detalhamento aos objetivos de pesquisa

- O modelo tedrico de Espaco Cibernético facilita sobremaneira o entendimento das com-
plexas aches e relagdes que ocorrem nas grandes redes de computadores. Ta modelo, quando usa-
do em paledtras e com grupos de estudantes, denota elevar o grau de compreensdo da Internet, por
exemplo. Demonstra ser Util ao estudo da Administracéo, na busca de melhor uso das potencidida-
des viabilizadas pela convergéncia tecnol ogica das indlstrias de computaco, telecomunicagdes e de
realidade virtua, ndo dependendo da andise de uma determinada implementacéo tecnologica

- Uma congtatagéo, que aflora espontaneamente, € que a Unica constancia neste ambiente
de permanente inovacao € a hecessidade das organizacles (na verdade, dos administradores) prati-
carem a continua atuaizacdo, exercitando uma atitude de renovacéo e inovagao permanentes.

- Embora o ddineamento basico da Organizaco Virtua estglalancado, nem de longe po-
de ser afirmado que suas poss bilidades estdo avaiadas. Permanece uma sensacdo de revolucdo em
andamento, assentada na Tecnologia da Informacdo. A competéncia central de uma organizacéo é
sua habilidade em exercer uma congtante, perspicaz e criativa vigilia tecnolégica, capaz de detectar
ndo SO as novas tecnologias emergentes e suas utilizagdes ja consagradas, como também de perce-
ber usos ainda ndo imaginados para tecnologias que aparentemente pouca relacdo tém com a tradi-

¢do operaciona da organizacao.

8.2 Limitacles

Esta pesquisa busca verificar a aplicabilidade e adequacéo do modelo proposto para andi-
se da Organizacdo Virtud. Paratd, tese redliza um estudo multiplo de caso, focando trés orge
nizagdes. 0 svigo de pesquisa AltaVida, a livraria virtud Amazon Books e a Livraria Cultura A
construcdo do protocolo, a sua aplicacdo, a coleta de informagBes e a andlise dos resultados rediza-
ram-se com cuidado e critério. No entanto o estudo apresenta a gumas limitacoes.

- Trés organizaghes ndo representam um nlmero edtatisticamente generdizave. O volume
de dados coletados ndo chega a compensar o pegueno nimero de organizagies pesquisadas.

- A intensa dindmica de transformacdo das organizagOes que operam no Espaco Giber-
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nético faz com que, ao longo do tempo de duracdo do estudo, as observagdes possam perder vali-
dade parcid.

- No estudo comparativo entre a livraria virtud Amazon Books e a Livraria Cultura, esta
tese foca SO um setor de atividade econdmica. Certamente a andlise de outros setores de etividade
econdmica pode trazer novas informagoes.

- O trabaho de pesguisa foi desenvolvido por um sO pesquisador, o que pode introduzir

vieses naandise dos resultados.

8.3 Sugestdes para pesquisas futuras

Quando ocorre uma quebra de paradigma, via de regra, torna-se imperativo reconstruir o
conhecimento tedrico, pois novos conceitos devemn ser desenvolvidos, andisados e suas repercus-
SOes avaliadas.

- Especificamente edta tese trabaha com sete categorias anditicas. processos virtualiza-
dos, instalagtes fidcas, processos de aendimento ao cliente, fractalidade, confianca e aprendizado
organizaciond. Estas categorias anditicas poderiam ser utilizadas em pesquisas futuras, buscando
gprofundar a avaliacdo do desenvolvimento do processo de virtualizagdo nas organizagOes e o im-

pacto desse avanco no contexto empresarial.

- Edatese sugere o estudo da matriz de custos de uma Organizacdo Virtud e as prova

vel's conseqliéncias no mercado.

- Outra sugestéo para estudos futuros é a andlise da transnacionaidade, ou perda de ne-
ciondidade especifica de uma Organizaco Virtua, Stuacéo facilitada pela abstracdo dos limites ge-
ogréficos no Espaco Cibernético.

- Esta tese sugere, também, o estudo da repercussdo da crescente oferta de produtos e

SErvigos gratuitos, uma forma agressiva de marketing que muitas OrganizagOes Virtuals estdo usan
do.

- Outra questdo que esta tese levanta € a possibilidade dos baixos custos de implantacéo

de uma Organizacéo Virtud propiciarem a democratizagao de acesso ao mercado.
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- Em especid, atraiu a atencdo o trabaho que desenvolvido por Lévy (1993 e 1996) que
merece gprofundamento imediato, sob o enfoque da Administracdo: uma visdo conceitua da estrutu-
ra de hipertexto.

- Outro tema a estudar € a andise da quarta dimensdo da imagem, quando inserida em

um ambiente virtua, como descrita por Quéau (1993).

O contexto temético € muito rico, mas as sugestdes principais estéo postas.



160

Refer énciasBibliogr éficas

AMAZON.COM PRESSRELEASES. February 24, 1999.
http://mwww.amazon.com/exec/obidos/subst/misc/press-releases/drugst. .../

ANNUAL REPORT AMAZON.COM. 1998.

BAUWENS, M. Cyberspace, virtuaization, and the role of cybrarians. Space.txt. 1993.
http:/Aww.ecom .be/space

BENBASAT, I., GOLDSTEIN, D. K. e MEAD, M. The case research strategy in studies of infor-
mation sysems. M1 S Quartely, p.368-386, set. 1987.

BENEDIKT, M. Cyberspace: some proposas. Cyber space. 1994.
http://virtud .park.uga.edu/~hypertxt/cyberspace

BERTALANFFY, L. V. Teoria Geral dos Sistemas. Petropolis. Editora VVozes Ltda. 1975. 350
p.

BIANCO, A. Virtua bookstores start to get redl. BusinessW eek. p. 146-148.0ctober, 1997.

BJUR, W. e CARAVANTES, G.R. Reengenharia ou Readministracéo? Porto Alegre AGE
Editora, 1994. 187 p.

BYRNE, JA. e BRANDT, R. The virtua corporation. BusinessWeek. p. 99-103. February,
1993.



161

CAMPOS, E. Sociologia da Burocracia. Rio de Janeiro: Zahar Editores. 1971.

CANO, C. B., BECKER, J. L. e FREITAS, H. M. Organizacéo Virtua e Tecnologia da Informe-
¢do. Organizag0es e Sociedade,1998.

CANO, C. B. e BECKER, J. L. Organizagdes que operam no Espaco Ciber nético: um estudo
de caso compar ativo entre o servigo de busca AltaVista e a Amazon Books. In: Encon+
tro Naciona dos Programas de Pos-Graduacdo em Administracdo, 23. Foz do Iguacu, 19 de
setembro de 1999. Em CD-Rom.

CARAVANTES, G. R, Teoria Geral da Administracdo Pensando e Fazendo. Porto Alegre
AGE Editora,1998. 205 p.

CHAPMAN, M. Trust and Its Relevance to Individuas and Groups in Intistutions Facing Change.
The Lincoln School of Management Working Paper Series. Univergty of Lincolnshire
and Humberside, october, 1996.
http://linconl .ac.uk/lsm/school pages/Research/WorkingPapers'Working010.html

CHIAVENATO, I. Adminigtracdo: Teoria, Processo e Prética. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1987.
381 p.

CHIAVENATO, I. Administracdo de Recur sos Humanos. S&o Paulo: EditoraAtlas S. A, 1979.
198 p.

CHIAVENATO, I. Teoria Geral da Administracdo. Séo Paulo: McGraw-Hill, 1979. 2v.

CODIGO BRASILEIRO DE TELECOM UNICAQOES. Lei 1 4.117, de agosto de 1962.
BrasiliaD.F.

CURRID, C. Ferramentas para a Reengenharia. Rio de Janeiro: Campus, 1995. 391 p.

DAVENPORT, T. Thevirtud and the physica. CIO Magazin. November, 1995.
http:/Mww.cio.com./cio/cio_11 15 95 dav

DAVENPORT, T. Reengenharia de Processos. Rio de Janeiro: Campus, 1994. 391 p.

DAVIDOW, W.H. e MALONE, M.S. A Corporacéo Virtual. Sdo Paulo: Pioneira, 1993. 271 p.



162

DAVIS, S. e MEYER, C. Blur —a velocidade da mudanga na economia integrada. Rio de Ja-
neiro; Campus, 1999.

EMERY, F. E. Sstems Thinking. Suffolk, G.B.: The Chaucer Press, 1969. 398 p.

EXAME. Perdidos no Ciberespaco. Marco, 1999. p. 72-75.

FAYOL, H. Administracdo I ndustrial e Geral. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1968. 181 p.

FAUCHEUX, C. How virtud organizing is transforming management science. Communications of
the ACM. v. 40, n. 9, p. 50-55, set.,1997.

FERRAZ, P. Lucro virtud. Exame. p. 62-64. Junho, 1999.

FINANCIAL TIMES. Rival fails to thresten Amazon.com. September 9, 1997.

FINGAR, P. A. CEO s Guide to eCommerce Using Object-Oriented Intelligent Agent Tech-
nology. June, 1998. p. 1-26. http://homel.gte.net/ptingar/eba.htm

GAMBOA, F. J. C. El perfil emergente de laempresa virtud. Transfer éncia. Campus Morterrey,
julho de 1995.

GEORGE, C. S, J. Historia do Pensamento Administrativo. S50 Paulo: Editora Cultrix, 1974.
131 p.

GIBSON, W. Neuromancer. New York: Ace, 1997. The Net is a waste of time - and that's
what' s right about it. Sundance Film Festival. 1984.
http://sundance.net/indtitute/articles/gibson.html

GLUSHEKO, R. J, TENENBAUM, J M. e MELTZER, B. For Agent-Based Ecommerce.
Communications of the ACM. v. 42, n. 3, p. 106-114, mar, 1999.

GRABOWSKI, M. e ROBERTS, K. Risk Mitigation in Virtud Organizations. Journal of Com-
puter-M ediated Communication. University of Southern Cdifornia, june, 1998.

HAMMER, M. e CHAMPY, J. Reengenharia - revolucionando a empresa. Rio de Jandro:
Campus, 1994. 189 p.



163

HANDY, C. Trugt and the virtud organization. Harvard Business Review. p. 40-45, mai-jun,
1995.

HAZLETON, L. Jeff Bezos how he built abillion dollar net worth before his company even turned a
profit. Success. p. 58-60, july, 1998.

HOPE, J. e HOPE, T. Competing in the third wave — the ten key management issues of the informa:
tion age. Harvard Business School Press; 1997.

JORNAL DO COMERCIO. Vendas online crescem sete vezes. p. 14, 19 de janeiro de 1999.

JORNAL DO COMERCIO. Compac vendera o AltaVista. 29 de junho de 1999.

JOYCE, D. Virtual organizations. A Review of the Current State of Anarchy. 1994,
http://ouray.cudenver.edu/~djoyce/ PAD5030. Review, 1994.

KAPLAN, B. e DUCHON, D. Combining Quditative and Quantitative Methods in Information
Systems Research: A Case Study. MIS Quartely, p. 571-586, dec. 1988.

KATZ, D. e KAHN, R. L. Psicologia Social das Organizacdes. Sd0 Paulo: Editora Atlas SA,
1975. 551 p.

KONSYNSKI, B. R. Strategic control in the extended enterprise. IBM Systems Journal. v. 32,
n. 1, p.111-143, mar 1993.

KOONTZ, H. e O DONNELL, Cyril. Principios da Administracdo Uma Andlise das Funcdes
Adminigtrativas. Sdo Paulo: Livraria Pioneira Editora, 1969. 850 p.

LEIRIA, L. O PIB braslero chegaa Internet. Internet World. p. 48-55. Mar, 1996.

LERNER M. Internet 101. Michadl Lerner Productions. Julho 1998.
http://mwww.learnthenet.com/english.htmlO1birth.htm. 16 de novembro de 1998.

LEVY, P. As tecnologias da inteligéncia — o futuro do pensamento na era da informética.
Rio de janeiro: Ed. 34, 1993. 208 p.



164

LEVY, P. O que évirtual. Sdo Paulo: Ed. 34, 1996. 160 p.

LUFT, C. P. Mini Dicionario Luft. S3o Paulo: Atica/Scipione, 1991. 651 p.

MAES, P., GUTTMAN, R. H. e MOUKAS, A. G. Agents that Buy and Sell. Communications of
the ACM. v. 42, n. 3, p. 81-91, mar., 1999.

MAHLMEISTER, A. L. As empresas ja apostam na era do vargjo virtud. Gazeta Mer cantil. p.
6, 31 de agosto de 1995.

MARCH, J. e SIMON, H. Teoria das Organizacfes. Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas,
1963.

MARTIN, J. The Great Transtion: using the seven disciplines of enter prise engineering to
align people, technology, and strategy. New Y ork: Amacom, 1995. 503 p.

MARTIN, J. Cybercorp: the new businessrevolution. New Y ork: Amacom, 1996. 326 p.

MAYO, E. The Social Problems of na industrial Civilization. Boston: Harvard Universty,
1945.

MAYR, D. See.Think. The History of the Net. Julho 1998.
http://members.magnet.at/dmayr/history.htm. 16 de setembro de 1998.

METCALF, H. C. e URWICK, L. Administracién Dinamica Colecicion ce papeles de M ary
Parker Follet. México: Herrero hnos., SUCS,, S.A., 1960. 348 p.

McKENNA, R. Real Time— preparing for the age of the never satisfied customer. 1997.

McKINNEY, V. e GERLOFF, E. Interorganizational systems partnership effectiveness.
1997. http://hsb.baylor.edu/ramsower/ais.ac.97/papersmckin2.htm

McNALLY, M. Virtual Corporations. [IT-Stuart School of Business.1997.
http://glen_dlyn.rice.iit.edw/~rgoat273/mgt/mgts551/virtua _corps pdk.

MENDES, M. L. O Explorador. Exame. p. 89-98, Abril, 1999.



165

MOITINHO, A. P. Introdugéo a Administracdo. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A., 1969. 300 p.

MOTTA, F. C. P. ePEREIRA L. C. B. Introducdo a Organizacdo Burocrética. Séo Paulo:
Brasliense, 1981.

MOTTIN, V. Banco virtua chega a Porto Alegre. Jornal do Comércio. p. 14, 12 de fevereiro de
1996.

MOWSHOWITZ, A. Virtud organization. Communications of the ACM. v. 40, n. 9, p. 30-37,
set., 1997.

NEGROPONTE, N. The Digital Man. 1995. <http://www.nua.ie/l nternetPhen/Negroponte>

NORTON, B. e SMITH, C. Understanding the Virtual Organization. New York: Barron's,
1997. 103 p.

OLIVEIRA, D. O futuro é do mundo virtua. Gazeta mer cantil. 19 de setembro de 1995.

PARK, B. V. http://mww.flogiston.com/DIK U/3space/3spflow. 1996.

PEPPERS, D. e ROGERS, M. Enterprise one to one —toolsfor competing in the interactive
age. New York: January 1997. 436 p.

PESCE, M. A brief history of cyberspace. ZDNet. 1998.
http:/Mmww3.zdnet.com/products/vrml user/perspectives/mp.history.html

PETERS, T. Rompendo as Barreiras da Administracdo. Sdo Paulo: Harbra, 1993. 868 p.

PORRA, J. e HALL, M. The exposition of the Foundations of Artificial Intelligence on the
Systems Continuum - the Phylogeny. 1997.
http://ww.haas.berkel ey.edu/~porralporjaalh.ntm

POZZEBON, M.e FREITAS, H. M. R. Pela aplicabilidade - com maior rigor cientifico - dos
estudos de caso em sistema de informacdes. In: Encontro Naciona dos Programas de
Pés-Graduagcdo em Administracdo, 21. Rio das Pedras, Rio de Janeiro, 1997, Anais em
CDROM.



166

QUEAU, P. O tempo do virtual. In: PARENT, A. Imagem Mé&guina. Rio de Janeiro: Editora 34,
1993. 300 p.

REINERMANN, H. Virtud organizations. Informatika. v. 1, n.12, 1996.
http:/Mmww.hfv-speyer.defrel/publicaleng/virorga htm.

RAY, E. J RAY, D. S e SELTZER, R. The AltaVisa Search Revolution. New York,
McGraw-Hill, 1998. 395 p.

RIDOUT, R. Thevirtud IT Organization. Techweb News. July 22, 1997
http:/Amww.techweb.com/se/directlink.cgi WK 1997092250044

RIGGINS, F. J. e RHEE, H. Developing the lear ning network using extranets. 1997.
http://www.130.207.57.82/papers/learning.html

ROCHER, G. Talcott Parsons e a Sociologia Americana. Rio de Janeiro: Livraria Francisco Al-
ves EditoraS.A. 1976. 175 p.

SABBATINI, R. M. E. O computador no processamento de sinais bioldgicos. Nucleo de In-
formaica Biomédica da Universdade Egsadud de  Campinas,  1995.
http:/Amww.epub.org.br/informed/sinais.htm

SANTANA, S. Desenvolvimento de uma Loja Virtual. UFRGS, Escola de Administracdo. Por-
to Alegre, 1997. (Trabalho de Conclusdo do Curso de Graduacdo em Administracdo)

SEIBY, K. E. The Knowhow Company: Strategy Formulation in Knowledge Intensive In-
dustries. IRSM, 1992.

SELZNICK, P. A lideranca na Administracdo; uma inter pretacdo socioldgica. Rio de Janeiro:
Fundagéo Getulio Vargas, 1972. 140p.

SIEBER, P. Virtud organizations datic and dinamic viewpoints. Virtual Organization. 1997.
http:/Aww.virtua- organi zation.net/news/nl- 1.2/sieber.htmi

SIMON, H. Administrative Behavior A Study of decison-Making Process in Administra-
tive Organization. New Y ork: The Macmillan Company, 1947. 259 p.

SIMON, H. Comportamento Administrativo. Rio de Janeiro: USAID, 1965. 311 p.



167

SIMON, H. Rationa Decison-Making in Busness Organizations. American Economic Review.
p. 493-513, 1979.

SIMON, H. A Raz&o nas Coisas Humanas. Lishoa: Gradiva Publicagdes Ltda., 1989. 127 p.

SKYRME, D. The networked organisation. 1995.
http:/AMmww.skyrme.comving ghts/1network.htm

SLOMAN, A. e LOGAN, B. Agents usng the SIM_AGENT toolkit. Communications of the
ACM.v.42,n. 3, p. 71-77, set., 1999,

SORENSEN, S. Towardsthe new firm. 1997. http://www.marktg.cbs.dk/waistowafirm

STERLING, B. Short Higtory of the Internet. The Magazine of Fantasy and Science Fiction.
1993. http://w3.aces.uiuc.edw/AlM/sca e/nethistory.html. 16 de novembro de 1998.

TAPSCOTT, D. et d. Blueprint to the Digital Economy. New York: McGraw-Hill, 1998. 410
p.

TAPSCOTT, D. e CASTON, A. The New Promise of Information Technology. New Y ork:
McGraw-Hill, 1993. 337 p.

TAYLOR, F. W. Administracion de Talleres. Buenos Aires. Editorid Argentina de Finanzas y
Adminigtracion, 1945. 224 p.

THE WALL STREET JOURNAL. Reading the market. May 16, 1996.

THOMPSON, C. Virtual office. Defense Advanced Research Projects Agency, 1997.
http://mww.objs.com/survey/vo.htm

TIME. Click till you drop. July 20, 1998.

TUROFF, M. Virtudity. Communications of the ACM. v. 40, n. 9, p. 38-43, set., 1997.

UNITED STATES SECURITIES AND EXCHANGE COMISSION. Form 10-K: Annud re-
port pursuant to section 13 or 15(d) of the securities exchange act of 1934. December 31,
1998.



168

WARE, J. P.et d. The Search for Digital Excellence. New Y ork: McGraw-Hill, 1997. 432 p.

WEBER, M. Historia Econdmica General. Mexico Fondo de Cultura Econdomica, 1968.

WEBOPEDIA. Internet.com, Mecklermedia Corporation, 1998.
http://webopedia.Internet.com/TERM (16/11/98).

WENDELL, K. Internet Hystory. Student Connection Program University of Regina. Agosto,
1997. http://tdi.uregina.cal~ursc/Internet/history.html. 16 de novembro de 1998.

WIENER, N. Cibernética e sociedade. Sdo Paulo: Editéra Cultrix Ltda, 1968. 190 p.

WONG, D., PACIOREK, N. e MOORE, D. Java-based Mobile Agents. Communications of the
ACM.v. 42, n. 3, p. 92-105, mar., 1999.

WULF, V. e ROHDE, M. Towards an Integrated Organization and Technology Develop-
ment. Bonn, Ingtitute for Computer Science 111, 1997.

YIN, R. K. Case study research - design and methods. Thousand Oaks. Sage Publications,
1994. 171 p.

ZAKON, R. H. Hobbes Internet Timeline. v. 33. Internet Society. 1998.
http://info.isoc.org/guest/zakon/Internet/History/HI T.htm. 16 de novembro de 1998.

ZIMMERMANN, F. O. Structural and managerial aspects of virtual enterprises. Virtudle
Unternehmen. Htp:/Aww.seda.sowi.inibamberg.de/persons/zimmermann/paper/estiem.htm. 5
de agosto de 1997.



169

ANEXO A - STESCITADOS



170

Sitesda I nter net citados neste trabalho

@Home Service - http://mwww.home.net/

Alcatel e COM - http:/Aww.ecom.be/

AltaVida- http:/mww.dtavisgacom/ e http://mwww.dtavigadigita .com/

Amazon Books - http:/Aww.amazon.com/ e http://iww.amazonbooks.com/
America Online - http://www.aol.com/

Barnes & Noble - http://mww.barnesandnoble.con/

Baylor Universty - http://hsb.baylor.edw/

Bookpages - http://bookpages.com.uk/

Cassno Virtud - http:/Aww.casino-sunrise.com/ e http://www.ussportscasino.com/
CATAL — Community Accessto Technology Assisted Learning - hittp://tdi.uregina.cal
CBA - College Business Adminigration — University Houston - http:/mww.cba.uh.edu/
Center of Markets Economics - http://www.marktg.cbs.dk/

ClO Magazine - http:/Amww.cio.com/

Cisco - http:/ww.cisco.com/

Click Fome — http:/Amww.clickfome.com.br/

CMGI - http://cmgi.com/

COMPAQ - http://www.research.digitd .com/

David Skyrme Associates - http:/iww.skyrme.com/

Del Compuiter - http:/mww.dell.conv

Deutsche Hochschule - hittp:/mww.hfv-speyer.de/

Excdite - http:/Amww.excite.com/

Flogiston - http:/Awww.flogiston.conv

Generd Eletric - http://mwww.geis.com/

Geocities - hitp://mww.geocities.com/

GTE (tefoni@) - http://homel.gte.net/

Hungersite — http://mww.hungersite.conmy

Internet Movie Database - http://Mwww.imdb.conV/



Internet Society - http://info.isoc.org/

Learn the Net - http://Aww.learnthenet.con/

Livraria Cultura - http:/mww.liveultura.com.br/

Magnet Internet at Work - http://members.magnet.at/

NCSA HTTPd - http://ouray.cudenver.edu/

Netscape - http://home.netscape.com/

NUA - http:/Mmww.nua.ie/

NW — Network Wizards - http:/Amww.nw.com/

Objects Services and Consulting, INC. - http://mww.objs.com/
Prodigy Shopping Network - http:/Avww.shopnet.prodigy.com/
SUNDANCE — Catalog Company - http://sundance.net/
Techweb - http://Aww.techweb.com/

Telebook - http:/Amww.telebuch.de/

Teenordia- http:/mww.agonet.se/

Universidade do Colorado - http://uswest.univnorthco.edwhistory.htm

Univerdty of Georgia, Athens - http://virtua .park.uga.edu/

Virtud Organization Research Network - http:/Avww.virtua-organi zation.net/

Wa-Mart - http:/mwww.wal-mart.com/

Webopedia - http://webopedia.lnternet.com/ e http://mww.pcwebopedia.com/

Yahoo - http://mww.yahoo.com/
ZD Net - http:/AMmww3.zdnet.com/

171



172

ANEXO B - PROTOCOL O DE PESQUISA
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Protocolo de Pesquisa

1% Categoria Analitica: Processos virtualizados

A operaciondizacdo dos processos virtudizados atinge-se pelas respostas aos questiona-
mentos que seguem.

a) Quais processos apresentam-se virtudizados?

b) O controle é percebido separadamente ou esta subjacente, embutido nos sistemas ad-
minigrativos?

) A direcdo intervém narotina didria ou intervém apenas ocas ona mente?

d) O empreendimento tem tido sucesso no mercado?

2% Categoria Analitica: InstalagOes fisicas

Edta categoria anditica € suficientemente operaciondizada pel os questionamentos:

a) Qual o porte das ingtdacles fiscas?
b) Quais funcdes estas indtaagdes abrigam?

¢) Quais os principais equipamentos di instalados?

3% Categoria Analitica: Processo de atendimento ao cliente

Para maior clareza e objetividade, a operaciondizacdo desta categoria anditica € dividida

em blocos de questionamentos.

a) Aspectos gerais do atendimento
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Sgtemas utilizados

Midias utilizadas

Principais caracteristicas de operacéo
Configbilidade

O aendimento facilita a escolha do produto ou servigo?

b) Flexibilidade de resposta
O atendimento é capaz de of erecer aternativas de custos?
E de formas de pagamento?

Naimpossibilidade de atender a uma demanda especifica, 0 servigo de atendimento € capaz
de propor aternativas assemel hadas?

¢) Ciclo de producéo

O tempo de resposta, da solicitacdo a entrega do produto ou servico, é suficientemente r&

pido a ponto de satisfazer o cliente?

A funciondidade do atendimento n&o fica prejudicada quando este é demandado por um

grande nUmero de usuarios?

d) Proximidade ao mercado
E possivel atender clientes geograficamente distantes?
E possivel atender a contento clientes geograficamente dispersos?

Ha suporte de .atendimento para continuidade da relacdo fornecedor/cliente, tais como pés
venda, registro para novas ofertas, reforco de oferta, promocdes, etc.?

Existe dgum cand para o cliente expressar suas dividas ou sugestfes?
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€) Nicho deum sb
O dte permite atender de forma relativamente persondizada a demanda do usuario?
Prazos e prego sGo compativels com o grau de personaizacéo pretendido?
4% Categoria Analitica: Fractalidade
a) O empreendimento tem facilidade para atender o cliente geograficamente distante?

b) O empreendimento pode ampliar seus limites geograficos com facilidade?

5% Categoria Analitica: Confianca

a) O produto ou servico apresentado é de boa quaidade, ou sga, é completo, confidvel e
satisfaz?

b) O produto ou servigo é constantemente aperfel coado/atuaizado?

6% Categoria Analitica: Aprendizado organizacional
a) Como a organizacao desenvolve internamente o gprendizado organizeciond?

b) Como a organizacdo investiga 0 ambiente externo em busca de novas fontes de conheci-

mentos, se é que o faz?



