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Abstract: Growing global economies are potential places for the creation of new business
opportunities. Global Virtual Businesses have been the focus of entrepreneurs, consultants
and academics, where the concepts of Virtual Organisations and Virtual Enterprises are
fundamental for the development of new enterprises in a global environment. This paper
describes a model for the creation of Global Virtual Business. The model is defined in
terms of three business entities: Virtual Industry Cluster, Virtual Enterprise Broker and
Virtual Enterprise. These entities are described according to their core products, core
processes and core competencies. The report also presents the authors' opinions on the
issues that have to be tackled and requirements, which have to be satisfied.

1. Introducéo

A nova economia global é uma area de grande oportunidade para o que tém-se
chamado de Negdcios Virtuais Globais (Hagel 111 & Armstrong 1997), onde a agilidade tem
sido identificada como uma necessidade para se manter a competitividade global através de
teias de negdcios (Goldman et al. 1994). Neste novo contexto de negdcios, conceitos como
Comunidades Virtuais, Corporactes Virtuais e Empresas Virtuais tém sido propostos como
elementos-chave no desenvolvimento de organizactes &geis num ambiente global (Bremer et
a. 1995). Neste artigo € apresentada uma estrutura para negocios globais numa forma
virtual. A estrutura consiste em trés entidades diferentes. Grupo Virtua de Industrias,
Broker da Empresa Virtual e Empresa Virtual. Cada entidade é descrita em termos de seus
produtos essenciais, processos essenciais, e, 0 mais importante de todos, suas competéncias
essenciais. Apesar de os conceitos terem sido anteriormente usados, apresentamos uma
estrutura para melhor compreensdo da relacéo entre as entidades e as condigdes necessarias
para negdcios bem sucedidos.

2. Base de Pesquisa
Ha extensa literatura tratando sobre com gerenciar negdcios em ambientes virtuais,

nesta secdo apresentamos as definicdes-base para a Estrutura para Negocios Virtuais
Globais, a ser explicado ainda neste trabalho.



2.1. Comunidades Virtuais

Howard Rheingold (1995), autor de “A Comunidade Virtua: Homesteading na
fronteira eletronica’, define comunidades virtuais como “ as agregagdes socials que emergem
da Internet quando pessoas suficientes se empenham em discussdes publicas, em tempo
longo o suficiente, com suficiente sentimento humano, a fim de formar redes de relactes
pessoais no ciberespaco. Entretanto, ndo é surpresa o fato de que as primeiras Comunidades
Virtuais eram formadas por cientistas que partilhavam dados, colaboravam em pesquisa e
trocavam mensagens. Eles foram parte de comunidades de pesquisa que se Stuavam em
locais digtintos.

Ha cinco elementos essenciais de Comunidades Virtuais como descrito por Hagel 111 e
Armstrong (1997):

» Enfoque determinado: Comunidades Virtuais sdo identificadas por um enfoque
especifico, a fim de ajudar membros potenciais a entender prontamente quais os tipos de
recursos que possivelmente encontrardo, e, gudar os Brokers a determinar todo o
escopo de recursos que possivelmente serdo requeridos para ir de encontro a
necessidade dos membros. O enfoque na Comunidade Virtua pode ser por localizagéo
geogréfica, por topicos, cadeia produtiva ou especididade funcional.

» Capacidade de integrar contelido e comunicacdo: Comunidades Virtuais ddo um
amplo escopo de contelido consistente, publicado com enfoque determinado na
comunidade, e, além disso promovem a integracdo deste conteldo com um ambiente
altamente comunicativo.

» Apreciagdo de conteldo gerada por membro: Comunidades Virtuais provéem
ambientes para a geracdo e disseminacdo de contexto gerado por membros. D4 a estes a
capacidade de comparar e agregar suas experiéncias, 0 que por sua vez propicia um
maior escopo de informacdo e uma perspectiva independente de vendedores e
especiaistas em andlise mercado.

» Acesso a vendedores e publishers concorrentes: Comunidades Virtuais esto
articulando agentes para seus membros e procuram pelo maior escopo de recursos de
ata qualidade, inclusive vendedores e publishers concorrentes. A Comunidade Virtua
também procura maximizar a informacéo e opgdes de produto de forma tal que seus
membros se tornem mais informados, em questdes que envolvam custos.

* Orientacdo Comercial: Comunidades Virtuais provéem recursos e ambientes
através dos quais os membros podem consideravelmente economizar capital.

2.2 Corporacges Virtuais/ Empresas

Corporacdes Virtuais ou Empresas Virtuais s8o um tipo de Comunidade Virtual.
Segundo Byrne (1993), Comunidades Virtuais sGo “ uma estrutura temporaria de



companhias independentes - fornecedores, clientes, até mesmo rivais de mercado - coligados
por meio de tecnologia de informacdo, onde compartilham habilidades, custos e acesso aos
mercados de cada um. N&o h& um escritorio central nem planilha hierérquica-organizacional.
Também nd ha hierarquia nem integracdo vertical”. Os atributos-chave para tais
organizagdes sfo :

» Exceléncia: cada parceiro contribui com sua “competéncia essencial” ao esforco
total. Cada funcdo e processo deve ser de classe mundial, 0 que as vezes ndo é possivel
de ser alcancado por uma companhia sozinha.

» Tecnologia: redes de informacdo ajudard companhias e empreendedores a se
juntarem e trabalhar em equipe do inicio ao fim.

e Oportunismo: parcerias serd0 menos permanentes e mas oportunistas. As
companhias trabahardo juntas de modo a satisfazer uma oportunidade de negoécio
especifica, separando-se em seguida.

» Confiancas 0 sucesso da Corporagdo Virtua depende do grau de confianca e
cooperagdo entre seus membros.

» Auséncia de Fronteiras: A tecnologia e a globaizacdo do negocio mundial permite
aos membros da corporacdo estarem geograficamente distribuidos.

A definicdo de Empresa Virtua apresentada por Zimmermann (1997) € “ A Empresa
Virtual € uma combinacdo das melhores competéncias essenciais por classe de empresas,
sendo tais empresas cooperativas e legamente independentes. A juncdo se da pelo uso de
Tecnologia da Informac&o por um periodo de tempo, até que se atinja uma certa meta numa
oportunidade de negoécio, sem se consderar empresa ou fronteiras geogréficas. 1sto é
atingido sem quaisquer plangjamento rigido ou mecanismos de controle’.

Empresas Virtuais podem ser definidas como um meio de se organizar atividades de
negocios, onde diferentes e independentes parceiros exploram uma oportunidade de negécio
especifica através da implantacdo de cooperacdo de empresas (David & Malone, 1993). A
virtualidade passa entdo a ser a habilidade de oferecer aos clientes produtos ou servigos
completos, onde a empresa em s reline apenas algumas das competéncias necessarias
(Sieber, 1997). Outras competéncias que se tornem requisitadas poder&o ser atingidas pela
cooperacdo. Na verdade, aidéia de Empresas Virtuais ndo é nada nova e tem sido usada em
alguns setores de negocios por varios anos (Groos, 1997). As mudancas na sociedade como
um todo, assim como as novas tecnologias de comunicagdo e informagdo, tém tornado as
Empresas Virtuais vidvels para um maior leque de empresas, tanto econdmica gquanto
estrategicamente (Eversheim, 1997).

Zimmermann (1997) ressalta que o conceito de Empresa Virtual ndo é nenhum novo
conceito mas sendo o0 desenvolvimento da Tecnologia de Informagdo, induzido pelas
reconfiguracdes nos negocios por abordagens como reengenharia, orientagcdo a processos ou



TQM. Estas abordagens firmaram a base necessé&ria para a evolugéo de novas formas
organizacionais (ver Fig. 1) que pudessem dar suporte ao conceito de Empresas Virtuais.
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Figura 1 — Perspectivas do Desenvolvimento
Organizacional (Bleicher (1996) e Picot (1996))

Ha trés principais aspectos, segundo Goldman (1995), que caracterizam uma empresa
virtua :

» Uniquidade: uma empresa virtual existe para explorar uma Unica oportunidade de
negocio por vez,

* Orientacdo a Competénciaa uma empresa virtua amega juntar as melhores
competéncias a fim de preencher a oportunidade, independentemente de sua localizagéo;

* Infra-estrutura de Informacdo Moderna: 0 uso de tecnologias de informacdo e
comunicacdo modernas e eficientes (infra-estrutura de informagéo) permite a formacéo e
gerenciamento de cooperacdo dinamica entre parceiros diferentes e também globais.



2.3 Gruposde Indastria

Grupos de industria ndo sdo uma Comunidade Virtual, mas tém o potencia para formar
Empresas Virtuais a fim de responder a oportunidades de negdcio ou mesmo criar
mercados. Anderson (1994) define Grupos de Indistrias como “ um grupamento de
empresas que se assentam num ativo conjunto de relacOes entre S para eficiéncia e
competitividade individuais. Adiante Anderson (1994) define quais os tipos de relacfes entre
as companhias como:

» Relagdes Comprador-Fornecedor: Empresas essenciais que produzem mercadorias
e servicos que sdo vendidos aos clientes finais e de companhias em estagios iniciais no
processo de agregar valor que supre as entradas para o produto ou servico final;

» Relagdes Competidor-Colaborador: Empresas que produzem o mesmo produto ou
servico. Nesta estrutura, competidores freguientemente colaboram no desenvolvimento
de inovagdes que atinjam certa oportunidade de mercado.

* Relagdes de Informacdo Compartilhada: Empresas que se assentam nas mesmas
fontes de matérias-primas, tecnologia e recursos humanos para que produza produtos e
Servicos.

Schriner (1995) ressdlta que tradicionalmente a aglutinacéo de empresas nada mais foi
gue um Grupo de empresas dentro de uma Unica indUstria, geralmente congregadas numa
regido especifica. Atualmente, o conceito tem evoluido a aglutinacdo de indUstrias mais por
funcdo que por produto. As companhias tém tido consciéncia dos beneficios econémicos e
alavancagem ganhos pelo agrupamento de habilidades complementares. Além disso, Grupos
de empresas capitalizam na forga da concentragcdo de recursos, servicos e tecnologia

De acordo com Schriner (1995) um Grupo deve ter as seguintes caracteristicas:
» Infra-estrutura: em termos de recursos fisicos necessarios aos membros;

» Oportunidades: 0 mix de empresas no Grupo deve prover aos seus membros novas
oportunidades de negdécio afim de atender ou criar novos mercados;

* Imagem e atencdo: os membros do Grupo definem aimagem do mesmo. Também o
fato de as empresas estarem agrupadas deve facilitar ou incrementar o relacionamento
com o governo, universidades e centros de pesquisa.

3. Estrutura para Negécios Virtuais Globais

Os conceitos apresentados na secdo anterior ja circularam por agum tempo.
Entretanto h& poucos casos documentados de companhias as quais criaram Empresas
Virtuais bem sucedidas de forma sisemética (Katzy 1997, Kiesel 1997, Linden 1997). A
maior parte destas companhias tém tido sucesso na criagdo de acordos de cooperacéo de



longo prazo, mas ndo chegando ao ponto do qual criaram e dissolveram empresas de acordo
com a demanda do mercado. A estrutura neste relatério tem trés objetivos:

» Compreensdo das trés entidades de negocio: Grupo Virtua de IndUstrias, Broker
da Empresa Virtual e Empresas Virtuais, que sdo a base dos Negdcios Virtuais Globais,

» Definicdo de competéncias essenciais, processos essenciais e produtos essenciais
das trés entidades de negocio da rede de trabalho;

» Descricdo das relagbes e interacdo ente as entidades de negdcio.

Com base nas definigbes dadas na secéo 2, definimos um ambiente de Negocio Virtua
Global a ser composto pelas seguintes entidades de negocio (Figura 2):

1. Grupo Virtua de Industrias: agregacdo de companhias de setores diversos da
indUstria, com competéncias de enfoque bem definido, com o propésito de ganhar
acess0 a novos mercados e oportunidades de negécio por alavancagem de seus
recursos,
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Figura 2 — Estrutura para Negocios Virtuais Globais



2. Broker da Empresa Virtual: esta entidade de negdcio é responsavel pela busca de
oportunidades no ambiente global e hahilita a criacéo das Empresas Virtuais. O
Broker da Empresa Virtual desempenha os processos de procura e selecdo de
parceiros e configura infra-estruturas adequadas para formacéo/dissolucéo (fisicas,
legais, sociaig/culturais, informacdo). Para atingir seu objetivo o Broker usa os
servigos providos pelo Grupo Virtua de Indusgtrias.

3. Empresas Virtuais. redes temporarias de companhias independentes ligadas por
Tecnologia de Informacdo e que compartilham competéncias, infra-estrutura e
processos de negoécios, com o proposito de preencher novos requisitos de
mercado.

Estas trés entidades de negocios sdo descritas em termos de seus produtos essenciais,
competéncias essenciais e processos essenciais nas seguintes secoes (Ver Tabela 1).

3.1 Grupos Virtuais de Indastria: Produtos Essenciais, Processos Essenciais e
Competéncias Essenciais

Como definido na secdo 2.3, Grupos de indigtrias sdo redes regionais de trabalho
compostas por indlstrias com cadeias de fabricagdo comuns. Baseado neste conceito,
Grupos de Industrias Virtuais sdo criados pela agregacéo de empresas ao redor do mundo
com competéncias complementares, suportadas por infra-estrutura de Tecnologia de
Informacdo. Atuamente, o uso de tecnologia de informacdo se sobrepde a restricdo de
proximidade geografica dos Grupos de IndUstrias. Dessa forma podem ser criados Grupos
de Industrias baseados numa estrutura mundial, melhor de sua classe. Itens chave na criagéo
de Grupos de Industrias Virtuais s80 0s seguintes:

Produtos Processos Essenciais Competéncias Essenciais
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Tabela 1 — Produtos, Pocessos e Competéncias Essenciais de Empresas Virtuais

Os Produtos Essenciais dos Brokers sGo as Empresas Virtuais e Oportunidades de
Negdcios. O sucesso de um Broker se basela em quantas Empresas Virtuais bem sucedidas tem
criado e quantas Oportunidades de Negdcio tem gerado para Grupos Virtuais de Industria
especificos.

Os Processos Essenciais de um Broker dizem respeito a organizacéo e direcionamento de
competéncias de membros de Grupos de Empresas Virtuais de forma a criar, organizar, e
integrar parceiros numa Empresa Virtua. Desta forma, processos de negoécios chave sdo: busca
de oportunidade, busca de parceiros e formacdo / dissolucdo. O Broker tem também a
responsabilidade de configurar a infra-estrutura adequada para a operacéo e dissolucéo bem
sucedidas das Empresas Virtuais, sejam aguelas fisicas, de informagdo, legais, sociais /
culturais.

A mais importante competéncia essencial que o Broker deve ter € a habilidade de integrar
as competéncias de parceiros dentro de Empresas Virtuais bem sucedidas, as quais véo de
encontro com as necessidades dos clientes. De forma a ser bem sucedido no Ambiente Global
de Negdcio, o Broker tem que construir suas proprias competéncias visando vantagens
competitivas, enfoque estratégico ou capacitacdes tecnoldgicas. O Broker deve decidir como a
Empresa Virtual se diferenciard de seus competidores, por exemplo pelo fornecimento de
cadeias de processos de produtos completas, tomando vantagem geogréfica a partir de
fornecedores, procurando as melhores préticas de negocio ou tecnologia especializada
(conhecimento em engenharia, tecnologia de ponta).

3.3 Empresas Virtuais. Produtos Essenciais, Processos Essenciais e Competéncias
Essenciais

O desenvolvimento bem sucedido de Empresas Virtuais se baseia em dois fatores:.

1. determinacdo de competéncias essenciais adequadas no Grupo Virtual de Industria,

2. aintegracdo e medida certas destas competéncias para irem de encontro com as
necessidades dos clientes pelo Broker da Empresa Virtual.

Questdes chave na criagéo, operacao e dissolucdo de Empresas Virtuais sdo:

1. Como assegurar a cooperacao entre parceiros?
2. Como acancar a cooperacdo com parceiros distribuidos globalmente?



3. Como encerrar o ciclo de vida da empresa considerando o ciclo de vida do produto
completo?

Os Produtos Essenciais de Empresas Virtuais sGo produtos acabados, tais como:
componentes eletrénicos, produtos plésticos, etc. Empresas Virtuas competem por
oportunidades globais de mercado, como qualquer outra empresa, especiamente em produtos
com ciclos de vida curtos. O ciclo de vida de uma Empresa Virtua é estreitamente ligado ao
ciclo de vida dos produtos nela produzidos. Desta forma € importante que ambos os ciclos de
vida (Empresa e Produto) estejam integrados de forma tal que assegurem que a Empresa
Virtual satisfard o ciclo de vida do produto por completo. Esta € uma questédo importante
porque podem ocorrer problemas se o0 ciclo de vida da Empresa Virtual for menor que o de
seus produtos. Por exemplo, em casos onde a Empresa Virtual ndo estava preparada para
gerenciar atividades de pds-manufatura para dar suporte de manutencéo ao seu produto.

Outro Produto Essencia das Empresas Virtuais séo empresas. Os membros as Empresa
Virtual podem querer estender a cooperacdo com outros membros a fim de estabelecer relagtes
alongo prazo na forma de joint-ventures ou aliancas estratégicas.

Os Processos Essenciais de Empresas Virtuais ndo se diferem daqueles de empresas
tradicionais. Estes processos podem incluir: Desenvolvimento de Produtos, Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos e Gerenciamento da Producdo. Entretanto, estes processos devem levar
em consideracdo caracteristicas chave de Empresas Virtuais, i.e. ambientes distribuidos, globais
e virtuais. Desta forma, € importante considerar que um processo como Desenvolvimento de
Produtos deve incorporar mecanismos que possibilitem a cooperacéo e a coordenacdo de uma
equipe de desenvolvimento em ambientes virtuais, globais e distribuidos. Neste cenario, novas
préticas devem ser incorporadas "a Empresa Virtual. Um exemplo de tais préticas poderiam ser
Engenharia Simultanea Global, Gerenciamento Distribuido de Suprimentos e Assisténcia
Técnica para Produto Global.

As questdes que tém de ser respondidas a fim de se entender aimportancia das Empresas
Virtuais no novo cenario competitivo so:

1. Quais os beneficios das Empresas Virtuais em relacdo a outras empresas?

2. Por que os clientes preferem fazer negdcios com Empresas Virtuais ao invés de
empresas tradicionais?

A resposta a estas questdes se baseia na competéncia essencial das Empresas Virtuais. Na
busca de vantagem competitiva, as Empresas Virtuais devem ser: fornecedoras de custo
inferior, produtoras de diversificacdo em massa e ser inovador em produtos / servigos. Desta
forma as competéncias essenciais das Empresas Virtuais séo a agregacao das competéncias dos
parceiros. A competéncia essencial representa o conjunto de capacidades / habilidades
adquiridas que os parceiros tém para fazer produtos, realizar negocios e explorar capacidades
tecnoldgicas. Mais adiante, o enfoque da Empresa Virtua serd o conhecimento de Negdcios,
de Produto e Tecnoldgico de seus parceiros.



3.4 Relagdes entre as entidades de negdcio na Estrutura de Negocios Virtuais Globais

Na estrutura de Negocios Virtuais Globais a Empresa Virtual é criada quando uma
oportunidade pode ser explorada pelo Broker através da selecdo de competéncias apropriadas
de membros do Grupo Virtual de Industrias.

Um Broker ir& procurar por oportunidades de negécios ao redor do mundo, ou entéo
receberd requisicdes para produtos / servicos especificos. A fim de satisfazer a esta demanda, o
Broker ird procurar por parceiros nos Grupos Virtuais de Indlstria para a melhor combinacéo
de competéncias que como um todo encontrar@o as necessidades do cliente por um produto ou
servico. O sucesso da Empresa Virtual depende das habilidades do Broker em assegurar a
integracdo de competéncias e a cooperacdo entre os parceiros. Mais ainda o Broker tem que
configurar as infra-estruturas adequadas (fisica, informacéo, legal, e socia/cultura) para
suportar a operagdo / dissolucdo da Empresa Virtual.

4. Organizagdes Virtuais dentro da Estrutura de Negécios Virtuais Globais

Exemplos de Organizacdes Virtuais sdo a Fébrica Virtual (Katzy, 1997), Kiesd (Kiesdl ,
1997) e Dud (Linden, 1997). AS caracteristicas destas OrganizagOes Virtuais sdo: cultura
organizacional semelhante, detencdo de competéncias comerciamente aproveitaveis, objetivo
comum de aavancagem de suas competéncias e infra-estrutura adequada de Tecnologia da
Informac&o. Estas trés Organizacdes Virtuais podem ser descritas dentro da Estrutura de
Negdcios Virtuais Globais da seguinte maneira:

1. F&brica Virtual € um Grupo Industrial com o objetivo de alavancar as capacidades de
seus membros. O papel do Broker € interpretado por todos os membros do consorcio
da Fébrica Virtual,

2. Kiesd € um Grupo Virtua de Industria focado em Tecnologias Sustentéavels onde os
membros sdo organizados por suas competéncia. O papel do Broker € interpretado
também pelos membros do Grupo e pelos gerentes da Kiesd Virtuelle Umwelt —
Kompetenz Zentrum.

3. Dua € um Broker de Empresa Virtua o qual usa as indUstrias existentes a fim de
satisfazer as exigéncias dos clientes.

Na estrutura de Negdécios Virtuais Globais um Grupo Virtua de IndUstria torna-se uma
Organizagcdo Virtual quando tem seu proprio Broker. As Competéncias Essenciais de uma
Organizacdo Virtual sdo a juncdo de Competéncias de Negocios do Broker e Competéncias
Tecnologicas do Grupo Virtual de Indistria que criam valor agregado aos clientes. Com esta
definicdo de uma Organizacdo Virtud deve-se dar maior importancia ao processo de
gerenciamento de Competéncias Essenciais. Desta forma o processo agora deve combinar o
gerenciamento das competéncias do Broker as competéncias do Grupo, a fim de congtruir e
sustentar as competéncias essenciais da Organizagcdo Virtual.



ESTRUTURA PARA NEGOCIOSVIRTUAISGLOBAIS

Broker . Sl .| Empresa Virtual
. Explora,r onrtumdades Bl *Operar o Negdcio
de Negdcios «Dissolver a Empresa

« Buscar Competéncias Essenciais
o Integrar Empresas

eFormar/Reconfigurar
Empresas Virtuais

Oportunidades
de negécios Informa(;c“)es sobre
Competéncias ANV —'l

Essenciais Empresas i i}
Grupo Virtual de IndUstrias

« Buscar e Qualificar Parceiros
« Identificar Competéncias Essenciais

Virtual

Empresa
Virtual

Organizacgao Virtual

« Iniciar Novas Cooperacdes

* Receber ou Explorar Novos
:| Negodcios

1

« Expor o Grupo de Empresas

¢ Gerenciar Competéncias
Agregadas

Figura 3 — Organizacéo Virtual no Ambiente para Negécios Virtuais Globais

5. Conclusdes

Uma estrutura para o desenvolvimento de Negdcios Virtuais Globais foi apresentada.
Trés entidades-chave de negocios foram introduzidas. Grupo Virtua de IndUstria, Broker da
Empresa Virtua e Empresa Virtual.. Estas entidades de negdcios sdo especificadas em termos
de seus produtos, processos e competéncias essenciais. Suas relagdes sdo explicadas e seus
aspectos e exigéncias mais importantes, relativos ao desenvolvimento, foram discutidos.
Organizagdes Virtuais ja existentes sdo descritas (?) em termos destas trés entidades de
negocios. Egta estrutura é uma primeira aproximagéo para se estabelecer um entendimento
comum sobre qual caminho novos negdcios serdo desenvolvidos num ambiente virtual.
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