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Abstracto

Hoje em dia, a dindmica mundial dos mercados
econdmicos obrigou a adopgdo de novas politicas
estruturais por parte de muitas empresas. De modo
a fazer face as crescentes exigéncias de
competitividade, a dteragdo das estruturas
organizacionais é uma necessidade. Numa tentativa
de transformar as empresas, com vista a tornélas
mais flexiveis, sera introduzido o conceito de
empresa virtual.

Neste trabalho, pretende-se introduzir o
enquadramento que permitira a criagdo de
empresas compostas por diversas entidades
especiaizadas em dominos previamente definidos
seguindo uma poalitica just-in-time. A agregagdo
temporaria tem por objectivo final a realizagdo de
uma tarefa inicialmente definida, com o auxilio e
cooperacdo de todas as entidades envolvidas no
processo. O aspecto socia da cooperacdo e
coordenacdo, que estara patente entre as diversas
entidades, terd o apoio de infraestruturas de
telecomunicagBes e tecnologias computacionais,
assim como o apoio dos resultados da investigagdo
em CSCW (Computer Supported Cooperative
Work).

1 Introducéo

Nas Udltimas duas décadas, o0 equipamento
disponivel no mercado informatico tem tido um
desenvolvimento  extremamente répido. As
solugdes oferecidas pelos fabricantes tém surgido
como resposta répida as necessidades evocadas
pelos utilizadores. Esta evolugdo constante das
tecnologias do mundo informético encontra uma
caracterizacdo bem eucidativa na anaogia feita
por Edwards [Edwards, 79], entre a indlstria
informética e de transporte;

“but suppose for a moment that the automobile
industry had developed at the same rate as
computer and over the same period: how much
cheaper and more efficient would the current
models be? ... Today you would be able to buy a
Rolls Royce for £1.35, it would be three million
miles to the gallon, and it would deliver enough
power to drive the Queen Elizabeth” .

Esta evolucdo pode ser caracterizada pelo
desenvolvimento de duas grandes éreas
tecnoldgicas. 0os computadores pessoais e as redes
de dados. Estas duas vertentes tornam possivel a
existéncia de uma maquina em cada secretéria,
assim como a interligagdo de todos os
computadores, dando origem ao conceito de aldeia
global.

A interligagdo de méquinas ndo constitui o fim
desta evolucdo. Actualmente a troca de dados ja se
tornou uma tarefa comum entre todos os
utilizadores, e o proximo passo légico, que é o
reflexo  das necessidades evocadas pelos
utilizadores, consiste em ligar, ndo sO programas
que funcionam em maguinas e ambientes distintos,
mas ligar os proprios utilizadores [Wilson, 91],
através da criacdo de ambientes envolventes que
permitam uma  interaccd0 mais estreita e
produtiva. Uma das capacidades mais notaveis
destes ambientes, consiste no suporte do trabalho
cooperativo.

A &ea de CSCW tem tido um papel fundamental
na andlise dos factores que condicionam a
construcdo de ambientes de trabalho de grupo
assistido por computador. Os desenvolvimentos
realizadas deram origem a um novo tipo de
trabalho, possibilitando as pessoas trabalhar em
casa, as empresas criar sucursais, filiais ou aliangas
em qualquer parte do mundo, sem nunca perderem
0s elementos de comunicagdo, colaboragcdo e
coodenacao.

Estas alteragdes irdo modificar as tradicionais
estruturas  sociais, politicas, financeiras e
organizacionais, dando lugar a novas entidades
cujo nlcleo operacional estd assente numa
estrutura de suporte cuja troca de informagao, sem
limite geogréafico ou temporal, é a caracteristica
mais importante.

Tais mudancgas ddo um grau de mobilidade fisica e
organizacional as pessoas € as empresas,
possibilitando que sgam estabelecidos lagos de
unido com outras entidades de uma forma
espontanea com vista a alcancar um objectivo. As
estruturas organizacionais rigidas e estéticas,
firmemente implantadas, transformam-se num



conjunto de estruturas apoiadas numa camada
flutuante que se pode mover e interligar a vérias
entidades. S0 esses aspectos que este trabalho
pretente caracterizar, definindo o enquadramento
necessario a criagdo de redes de entidades
flexavels, a0 qual chamamos empresa virtual.

2  Problemas existentes nas empresas

S&0 muitos os problemas que existem e podem
surgir numa empresa, sendo impossivel inumera-
los a todos. Para 0 nosso estudo iremos analizar
duas caracteristicas importantes relacionadas com
a dimensdo das empresas, e que geralmente
penalizam a sua capacidade competitiva.

As empresas de grandes dimensdes, tém
geralmente uma estrutura organizacional que inclui
todos os recursos necessarios a realizacdo dos seus
objectivos. A adopcdo desta estratégia implica
frequentemente uma perda de capacidade de
resposta, face a transformag@o de oportunidades
existentes no mercado num valor acrescentado.

Por outro lado, as empresas de pequeno porte, hdo

tém a capacidade de incluir todos os recursos
necessarios a realizacdo da sua actividade, tendo
por isso poucas camadas a nivel organizacional.
Esta estrutura interna simples e flexivel, permite-
lhe adcancar uma dindmica notavel face as
oportunidades existentes no mercado, mas a falta
de recursos e de competéncias a nivel do seu
nicleo operaciona impede-lhe muitas vezes a
exploracdo de potenciais oportunidades ja
identificadas.

3  Empresavirtual: uma dimensdo
hibrida

Tendo em conta a importancia das caracteristicas
analisadas anteriormente, e que dependem
directamente da estratégia adoptada na
estruturagdo do nicleo operativo de uma empresa,
é necess&rio criar um modelo que enquadre
recursos equivalentes aos de uma grande empresa,
tendo a0 mesmo tempo a estrutura simples de uma
pequena empresa.

O modelo pretendido tem de ser antes de tudo uma
entidade flexivel, com uma capacidade de resposta
répida e eficiente, permitindo-lhe rentabilizar ao
méximo as potenciais oportunidades existentes no
mercado.

O conceito de empresa virtual, introduzido por Jan
Hopland, um executivo da DEC (Digital
Equipment Corporation), pretende caracterizar
uma entidade, que através da criagdo de uma rede
temporaria de  empresas  independentes,
interligadas por sistemas e tecnologias de
informagdo, constituem uma Unica empresa
denominada “virtual” (Figura 3-1), com vista a

alcangcarem um objectivo comum. A interligagdo
de vérias empresas seguindo uma politica just-in-
time permite agregar temporariamente recursos,
experiéncias, e tecnologias necess&rias a
exploragdo de uma oportunidade detectada no
mercado.

Emp.

Figura 3-1 Rede de entidades de uma empresa virtual

4  Caracteristicasde umaempresa
virtual

Uma das ideias implicitas neste modelo é a
reducdo dos niveis da estrutura organizacional da
empresa, até restarem unicamente os elementos
estritamente necess&rios constituidos pelas suas
competéncias fundamentais. Desta forma a
empresa formada adquire agilidade, velocidade,
flexibilidade e especializagdo a todos os nivels.
Estes elementos, indispensaveis a conquista de
novas oportunidades no mercado, permitem-lhe ser
altamente competitiva.

A criacdo de uma empresa virtua estd
directamente relacionada com a percep¢do da
existéncia de uma potencia oportunidade que
possa ser explorada a nivel do mercado. A criagdo
de uma for¢a competitiva a qualquer instante
através da interligacdo de vérias entidades, sO
durard enquanto for necessdrio realizar um
objectivo especifico, quando essa necessidade
cessar, a empresa sera desmantelada de uma forma
simples, e sem custos associados.

A capacidade de poder ser realizado trabalho em
paralelo pelas diversas entidades, possibilita a
existéncia de tempos aceitaveis entre a
identificacdo e o0 processamento de uma
oportunidade.

E também fundamental que sejam cumpridos os
prazos estabelecidos entre as  entidades
congtituintes de uma empresa virtua. Esta
necessidade é garantida com aintrodugéo da nogao
de velocidade local a uma entidade, uma variavel
que quantifica o tempo dispendido narealizagdo de
uma tarefa, e cuja controlo adequado garante uma



imagem de eficiéncia indispensavel para futuras
aliangas.

A delegagdo de tarefas especificas a serem
realizadas por outras empresas, com a finalidade
de reduzir ou mesmo anular 0s custos associados,
implica uma perca de controlo sobre essas tarefas.

A tecnologia € um elemento fundamental para uma
empresa gue queira ser lider na sua érea de accéo.
Na criagdo de uma empresa virtual, € muitas vezes
necessario partilhar os processos utilizados na
elaboragdo do produto com uma ou mais empresas
envolvidas, podendo em aguns casos verificar-se
uma transferéncia de know-how, colocando uma
empresa diada numa posicdo de futura
competidora.

A perda de poder por parte dos gestores no
controlo da execucdo de tarefas efectuadas por
entidades externas a empresa, pode consistituir um
problema, no sentido em que é necessario
estabelecer lacos de comunicagdo, colaboragdo,
coordenacdo e confianga com 0s novos colegas de
trabalho, em substitui¢do ao comando directo.

Numa empresa tradicional a cadeia de comando
esta organizada de tal foma que os elementos do
topo comandam o elementos de um nivel inferior e
estes respondem perante o seu superior. Numa
empresa virtual esse controlo é muito mais dificil,,
além da cadeia de comando existem interacgdes
gue se baseam exclusivamente em questdes sociais
de confianga  Cada entidade  assume
responsabilidade pela sua tarefa, e confia no seu
parceiro pela elaboragéo da sua parte.

5 Enquadramento de uma empresa
virtual

Como jafoi referido, os aspectos relacionados com
a interac¢do social, com a troca de informagéo e
com 0s processos de negocio existentes nas
organizagdes devem ser ponderados de uma forma
minuciosa, estando o sucesso da empresa virtua
dependente dessa andlise. Duas grandes areas de
investigacdo devem ser consideradas. a area de
CSCW que nos fornece sistemas de groupware que
contém processos sociais de grupo [Johnson-Lentz
e Johnson-Lentz., 82], e a &rea de workflow que
fornece sistemas de automatizacdo dos processos
de negocio.

51 CSCW eGroupware

E no inicio da década de oitenta que surge a sigla
CSCW, acronimo de  “computer-supported
cooperative work”. Introduzida por Paul Cashman
da DEC e Irene Greif do MIT, o termo CSCW
pretende classificar uma &ea de investigagdo
dedicada a0 estudo do trabalho realizado por

pessoas em grupo e de que forma podem as
tecnologias apoiar esse trabalho [Grudin, 91].
Grudin  [Grudin, 94] caracteriza o “Trabaho
Cooperativo Suportado por Computador” como
sendo o esforgo realizado pelos investigadores no
sentido de aprender com 0s economistas,
psicologos, antropologistas, tedricos
organizacionais, educadores e com qualquer outro
tipo de pessoa que possa fornecer dados sobre a
actividade de grupo.

Grudin explica que enquanto CSCW designa a érea
de investigagdo, o termo groupware representa as
tecnologias (hardware e software) resultantes da
pesguisa em CSCW, sendo sistemas baseados em
computadores que assistem grupos de pessoas
envolvidas numa tarefa comum e que fornecem um
interface de ambiente partilhado [Elliset a., 91].

Ao conceito de empresa virtual esta associada a
nocdo de distribuicdo, isso porque as entidades
envolvidas encontram-se fisicamente dispersas. A
distribuicdo geogréfica dos participantes e
consequente descentralizacdo do trabalho implica
uma forte coordenacdo das actividades [Busbach,
96]. O surgimento de grupos de trabaho
cooperativo distribuidos (Figura 5-1), podera ser a
chave para uma nova estrutura organizacional. E
no entanto necessario construir mecanismos que
permitam as empresas criar sucursais, filiais ou
aliangas em qualquer parte do mundo, assm como
permitir as pessoas trabalhar em casa, sem nunca
perderem o0s elementos de comunicacdo,
colaboragdo e coodenagdo existentes no trabalho
tradicional. E nestes aspectos que os resultados das
investigagdes na area de CSCW nos irdo gjudar.

Figura5-1 Modelo de trabalho cooperativo distribudo

5.2  Workflow

Em 1985, um grupo de engenheiros introduziu o
termo workflow software, com a finalidade de
caracterizar um conjunto de software que tinha por
objectivo a substituicdo das folhas de papel
existentes nas empresas por  sistemas
automatizados.



Véarias definicdes tém sido propostas, Dyson
[Dyson, 92] classifica o workflow como sendo um
novo conjunto de software e ferramentas para a
automatizacdo e melhoramento dos processos do
negécio. Hoallingsworth [Hollingsworth, 94] da
uma definicdo extremamante abrangente, sendo
para ele qualquer modelo computadorizado de um
processo do negécio. Para Fritz [Fritz, 95] é uma
ferramenta importante na estruturagdo e
optimizagdo do processo do negécio e no suporte
de implementagdes préticas do processo de re-
engenharia do negécio.

Na tecnologia groupware, os sistemas de workflow
constituem um dos ambientes mais poderosos que
fomentam o trabalho cooperativo. O seu objectivo
consiste em automatizar 0s processos e as tarefas
existentes numa empresa, através da criagdo de
canais | 6gicos de comunicacdo, de forma a permitir
uma troca intensa de dados entre as pessoas
(Figura5-2).

Os processos e as tarefas sdo model adas através de
nds, que representam pessoas, equipamentos,
aplicagbes ou outros processos, interligados entre
si por arcos (links) gque representam os fluxos de
informacéo geramente compostos por
documentos, requisi¢des, instruces e comandos.
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Figura 5-2 Exemplo da modelizagdo de um processo

No modelo de empresa virtual, cada entidade
envolvida deverd possuir sistemas informaticos que
permitem que sejam descritos os workflows
existentes tanto a nivel interno como a nivel
externo. Os sistemas criados, locais a cada
entidade, estardo ligados entre si com os interfaces
necessarios, formando uma rede homogénea e
transparente.

Com as ferramentas disponibilizadas, os
utilizadores poderdo interactuar com todo o
sistema e com todos as pessoas pertencentes a
empresa virtual, independentemente da sua
localizagdo geogréfica. Esta facilidade de poder
trabalhar em grupo com pessoas que estejam em
casa, numa sucursal, numa filial, ou noutra
empresa, sO € possivel devido a estrutura
previamente descrita, e que tem por finalidade
interligar as vé&ias empresas envolvidas

homogeneamente e transparentemente formando
uma so.

A adopcdo de um sistema de workflow para cada
empresa deve ser precedido de duas fases: a fase
de definicdo e a fase de construgdo. A primeira
engloba a andlise de viabilidade e a definicdo dos
requisitos pretendidos que permitem alcangcar os
objectivos de cada entidade. A fase seguinte, é
composta pelo design, construgéo e verificagdo do
sistema em causa. O design do sistema é tavés a
fase mais critica para a constru¢do de um sistema
de workflow, onde se avaliam todos os aspectos da
organizagdo que devem ser tomados em
consideracdo, tal como a estratégica dos processos
de negdcio e a cultura da empresa.

A monitorizagdo e gestdo dos processos em
execucdo, € uma funcionalidade importante que
deve exisir num sSistema de workflow,
possibilitando a extencdo ou modificagdo dos
processos do negoécio a medida que o ambiente
envolvente sofre alteragOes.

6 Requisitosparaintegrar umaempresa
virtual

S&o varios 0s requisitos necessarios a uma empresa
para poder integrar uma empresa virtual de formaa
dar uma contribuicdo positiva. Existem no entando
dois factores que tém uma importancia acrescida; a
existéncia de um ambiente cooperativo e a
aceitacdo de uma assiténcia tecnolégica por parte
das pessoas.

De seguida apresentamos uma lista, que tem por
fungdo caracterizar de uma forma rapida a
ilegibilidade de uma entidade com vista a
integracéo de umaempresa virtual.

- Existéncia de estagOes de trabalho com interface
gréfica, ligadas a uma rede informética.

- As tarefas e processos existentes na empresa
serem desempenhadas cooperativamente pelas
pessoas, mas existindo a vontade de estreitecer
estes lagos, com vista a tornar o trabalho mais
eficiente.

Os telefones, faxes, e e-mails serem os meios de
comunicagdo  vulgarmente  utilizados e
imprescindivels para 0 bom funcionamento da
empresa.

Existéncia nas pessoas, 0 desgjo de aceitar o
desafio de transfomar as novas tecnologias de
informacdo em vantagens competitivas para a
empresa.

N&o existirem participantes ou grupos de
trabalho que estgam separados por questdes
sociais, tal como divergéncias baseadas em
politicas, rivalidades ou concorréncia.



7 Instalacdo dos sistemas de suporte

Em relagdo a instalagdo de um sistema de suporte
a0 conceito de empresa virtual, cada entidade
devera ter em conta os seguintes pontos: aspectos
organizacionais e de implementacdo fisica.

Os aspectos organizacionais terdo de ser
ponderados num  primeiro  plano, visto
influenciarem a posterior implementacdo fisica dos
sistemas. Estes aspectos incluiem o planeamento
dos recursos humanos, a criagdo de grupos de
trabalho, e a selec¢do das aplicacdes a utilizar.

A implementacdo fisica dos sistemas, preocupa-se
com a instalagdo de redes, computadores,
servidores e clientes. Uma particular importancia
tem de ser dada a possivel heterogeneidade dos
sistemas existente tanto a nivel local, como
externo, de forma a contornar os problemas
inerentes na partilha e troca de informagao.

Uma possivel fase piloto podera ter o seguinte
aspecto:

1. Criagdo de grupos de trabalho para a instalacéo
dos sistemas.

2. Seleccionar o sistema de suporte ainstaar.

3. ldentificar os utilizadores que participaréo no
projecto piloto.

4, Efectuar um inventério das infraestruturas das
redes informéticas.

5. Avdiar as necessidades de software e
hardware.

6. Criar uma grupo de apoio e administragdo para
0 sistemainstalado.

O processo de instdacdo tera sempre um
componente incremental, permitindo assm uma
melhor sedimentacdo das solugBes oferecidas,
sendo  também um  processo  iterativo,
possibilitando refinar e ampliar a potencialidade
das caracteristicas existentes no prototipo inicial.

8 Conclusdes

A adopg¢do de um modelo empresaria baseado no
conceito de empresa virtual, tem actual mente todos
0s elementos tecnoldgicos necessarios a sua
implementacdo. Existe no entanto um obstaculo
importante que dificulta a sua aplicagéo prética: a
resisténcia a mudanca por parte das pessoas.

Em Coimbra, na FCTUC esta a ser realizado um
estudo sobre a aceitacdo e integracdo de
ferramentas de groupware/workflow, com vista a
criagdo de uma plataforma comum de trabalho
colaborativo. Os resultados deste trabalho serviréo
para validar a nossa aproximagdo ao conceito de
empresavirtual.
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