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Resumo

As organizações passam por mudanças revolucionárias, ao incorporar potencialidades surgidas com a convergência tecnológica das industrias de computação, telecomunicações e realidade virtual.  A organização virtual tem explorado, ao máximo, estas potencialidades, usando, em sua estruturação e operação, inovações tecnológicas que se traduzem, na prática, em características sui generis.  O presente trabalho busca a verificação da existência destas características tão peculiares, em organizações virtuais que são destaque no cenário empresarial.  Para tanto, são analisados dois casos: o serviço de buscas automáticas AltaVista e a livraria virtual Amazon Books.  Para a realização dos estudos de caso, elaborou-se um protocolo de análise englobando seis categorias analíticas: processos virtualizados, instalações físicas, atendimento ao cliente, fractalidade, confiança e aprendizado organizacional.  Os dados foram coletados por meio de observação direta nos “sites” das organizações, consultas específicas via correspondência (e-mail e outros), bancos de informações, literatura especializada e mídia em geral.  Os resultados do estudo indicam claramente que as características investigadas estão presentes, formando a base operacional das empresas estudadas.

1. Introdução

A convergência tecnológica das indústrias de computação, telecomunica​ções e realidade virtual, trouxe termos relacionados ao conceito de virtualidade: organização virtual (OV), corporação virtual, firma virtual, escola virtual, biblioteca virtual, livro virtual, escritório virtual, cheque virtual, co​munidade virtual, cidade virtual, arquivo virtual, museu virtual, café virtual, etc.  Virtual parece ter-se tornado um termo da moda, usado com vários entendimentos.  A expressão OV está no cen​tro deste redemoinho semântico.

Convém esclarecer qual o conceito adotado de OV, e como esta localiza-se no cenário das formas emergentes de organização e estruturação empresarial.  Tal esclarecimento se faz necessário, porque o termo OV tem sido utilizado de forma extremamente abrangente, havendo mesmo divergência entre autores (Davidow e Malone, 1993; Byrne e Brandt, 1993; Bjur e Caravantes, 1994; Davenport, 1995, Skyrme, 1995; Ridout, 1997; Thompson, 1997).  Em artigo recente, Cano, Becker e Freitas (1998) resgatam diversos conceitos e idéias subjacentes ao tema, apresentando a seguinte definição:

“Uma OV é um arranjo sistêmico de entidades - homens, agentes autônomos, organiza​ções (virtuais ou não), sistemas, bancos de dados, transdutores - que visa interligar e in​tegrar dinamicamente, por meio de TI, demandas e recursos para sua satisfação, com regras de atuação estrategicamente definidas” (Cano, Becker, Freitas, 1998 p. 31).

Segundo os autores, uma OV cria uma matriz organizacional polidimensional, que interliga e integra di​namicamente demandas, recursos e regras de atuação, de forma precisa e confiável.  As fun​ções administrativas e de serviços são desempenhadas por humanos e por agentes não huma​nos, como outras organizações, bancos de dados, sistemas, programas transdutores, etc., usando recursos informacionais diversos.  A OV busca a virtuosidade, a excelência, e o faz buscando a essência de sua razão de ser, de seus processos e procedimentos, a virtude de provocar os efeitos desejados, procurando dissociar as necessi​dades abstratas de seus satisfatores físicos tradicionais, bem como de suas cadeias usuais de distribuição.  A OV estrutura-se embasada em confiança, tanto em seus sistemas e processos, como no relacionamento com seus clientes, fornecedores e parceiros.  Devido ao uso intenso de TI, tem suas fronteiras pouco definidas, explorando esta fraca definição para exteriorizar aquilo que contém em seus domínios, bem como para internalizar o que está fora de seus do​mínios.

Assim, pode-se imaginar a existência de organizações que se encontram e transacionam através de suas representações eficazes nos espaços cibernéticos.  Estas representações eficazes (pois produzem efeitos reais) de uma organização, cada vez mais prescindem do trabalho humano e têm sua disseminação impulsionadas pela tendência de zeramento dos custos operacionais envolvidos.  Não obstante, não existe uma organização totalmente virtualizada, pois sempre haverá uma base tecnológica concreta que lhe dê supor​te.  Pensar idealmente em uma OV pura é, entretanto, interessante sob o pon​to de vista de análise.

O objetivo deste trabalho é aprofundar a análise das OV, realizando estudos de caso em duas organizações que se salientam no cenário internacional como significativos exemplos de OV: a organização de busca automática AltaVista (http://www.altavista.digital.com) e a Amazon Books (http://www.amazon.com).  Tal estudo objetiva verificar em que medida as propaladas características das OV se fazem efetivamente presentes nestas organizações.

O trabalho está organizado da seguinte maneira: na seção 2 apresentam-se o material e métodos utilizados no estudo; a seção 3 oferece breve histórico e caracterização das organizações objeto dos estudos de caso; na seção 4 analisam-se os resultados obtidos e a seção 5 conclui o artigo.  O Anexo apresenta um quadro analítico resumo dos casos.

2. Material e métodos

Para a realização dos estudos de caso, elaborou-se um protocolo de análise (Yin, 1994), englobando seis categorias analíticas: processos virtualizados, instalações físicas, atendimento ao cliente, fractalidade, confiança e aprendizado organizacional.

A operacionalização da primeira categoria analítica, processos virtualizados, deu-se por meio das seguintes perguntas norteadoras: quais os processos apresentam-se virtualizados?; como ocorre o controle destes processos?; quando a direção intervém?; o empreendimento tem tido aceitação?  

Já a análise das instalações físicas, segunda categoria analítica, baseou-se nos seguintes questionamentos: qual o porte das instalações físicas?; quais funções estas instalações abrigam?; quais os principais equipamentos ali instalados?  

A terceira categoria analítica, atendimento ao cliente, foi operacionalizada por: como funciona o sistema de atendimento ao cliente?; quais as mídias utilizadas?; quais as principais características da operação de atendimento?; qual a confiabilidade do produto/serviço?; o atendimento facilita a escolha do produto/serviço?; o atendimento oferece alternativas de custo e formas de pagamento?; o atendimento é capaz de propor alternativas?; o tempo de resposta é rápido o suficiente para encantar o cliente?; a funcionalidade do atendimento não fica prejudicada pelo número de clientes?; é possível atender clientes geograficamente dispersos?; existe um suporte de atendimento para o reforço da relação fornecedor-cliente?; existe algum canal para o cliente esclarecer dúvidas ou dar sugestões?; a organização atende de forma personalizada a demanda do cliente?; prazos e preços são compatíveis com o grau de personalização ofertado?

A fractalidade, quarta categoria analítica, usa as questões norteadoras: o empreendimento tem facilidade para atender o cliente geograficamente distante?; o empreendimento pode ampliar seus limites geográficos com facilidade?

Por sua vez, a quinta categoria analítica, confiança, foi operacionalizada por: qual a confiabilidade do produto/serviço?; o produto/serviço apresentado é de boa qualidade?; o produto/serviço é constantemente aperfeiçoado e atualizado?; existe um suporte de atendimento para o reforço da relação fornecedor-cliente?

Por fim, a operacionalização da categoria analítica aprendizado organizacional foi realizada com as seguintes questões norteadoras: como a organização desenvolve internamente o aprendizado organizacional?; como a organização investiga o ambiente externo em busca de novas fontes de conhecimento?

Os dados foram coletados por meio de observação direta nos “sites” das organizações, consultas específicas via correspondência (e-mail e outros), bancos de informações, literatura especializada e mídia em geral.  O Anexo apresenta um quadro analítico completo dos casos analisados. 

3. As organizações pesquisadas

A AltaVista é o resultado de um projeto ambicioso, quase impensável há alguns anos: indexar e facilitar o acesso às informações contidas em toda a Internet.  No dia 15 de dezembro de 1995, o serviço de busca AltaVista foi aberto ao público.  A equipe que trabalhava no projeto viu o lançamento como uma experiência.  Se tivesse sucesso, haveria uma enorme possibilidade de venda de serviços e produtos baseados na tecnologia de busca.  Foi o que ocorreu: o uso cresceu dramaticamente de trezentos mil acessos no primeiro dia a mais de dezenove milhões por dia, nove meses mais tarde. Os usuários iniciais retornaram repetidas vezes e rapidamente espalharam a palavra sobre seus muitos usos possíveis.  Milhares de artigos apareceram em grupos de notícias de todas as espécies, contando experiências individuais e compartilhando o entusiasmo da descoberta.  Relatos de todo o planeta começaram a inundar jornais e revistas sobre o serviço de busca AltaVista.  Finalmente, qualquer usuário que tivesse acesso a um “browser” na Internet teria um modo fácil de achar qualquer informação existente na rede.  Inicialmente instalada em Palo Alto, a organização viu-se obrigada, devido ao crescimento acelerado de sua popularidade, a espelhar o serviço em outras localidades, geograficamente dispersas, formando uma rede de “sites” para a Europa do Norte, Europa do Sul, América Latina, Austrália e Ásia, chamada Rede de Busca de AltaVista.  Ao mesmo tempo em que AltaVista se firma como um serviço público de busca e recuperação de informações, totalmente gratuito para o usuário, tem se mostrado um crescente sucesso de venda de serviços e produtos.  Ela é, hoje, um dos mais conhecidos integrantes do crescente cenário empresarial na Internet.

A Amazon Books é resultado da criatividade e esforço do seu fundador, Jeffrey Bezos, um dos pioneiros em vendas ao consumidor pela Internet.  Trata-se de uma livraria virtual com cerca de 3 milhões de títulos disponíveis, que podem ser pesquisados por autor, assunto, título, palavra-chave, editora, data de edição, ou conforme a faixa etária do público alvo (para crianças, por exemplo).  Jeff estudou minuciosamente os detalhes de seu projeto, antes de abrir a loja.  Inicialmente ele fez uma lista dos 20 produtos mais apropriados para serem vendidos na Internet, desde roupas até ferramentas de jardinagem, chegando a uma lista dos “cinco mais”: CDs, vídeos, hardware, software e livros.  Uma gama de critérios foi utilizada para chegar a este resultado, entre eles o tamanho do mercado de cada produto (o de livros movimenta US$ 82 bilhões no mundo todo), bem como o preço: Jeff queria vender um produto barato.  Outro fator preponderante foi o poder de escolha que os clientes teriam, graças à grande variedade de títulos (Success, julho de 1998).  Em julho de 1995, a Amazon Books, auto-intitulando-se “a maior livraria do mundo”, abriu suas portas na World Wide Web, com mais de um milhão de títulos em oferta, e somente 500 best-sellers em estoque.  Raramente uma livraria tradicional oferece mais de cem mil títulos.  Por ser a pioneira na venda de livros “on-line”, e pelos seus esforços dirigidos principalmente à satisfação de seus clientes, a Amazon é considerada uma empresa-guia para o comércio na Internet.

4. Análise dos resultados
4.1 Processos virtualizados
A identificação de processos virtualizados é um ponto-chave na caracterização de uma OV.  Em uma organização tradicional, o cliente geralmente precisa se deslocar e contatar diferentes pessoas a fim de obter o produto ou serviço desejado.  Ele deve ir até a empresa, solicitar auxílio de um vendedor, examinar os produtos/serviços oferecidos, efetuar a compra, fazer o pagamento e retirar o produto comprado.  

Na AltaVista o atendimento ao cliente, a formação dos resultados (serviços) e a sua distribuição são todos processos virtualizados.  É o cliente quem senta em frente ao terminal do computador, entra no “site” da organização, efetua suas pesquisas e analisa os resultados, sem sair do lugar e sem estabelecer nenhum contato humano. É ele próprio quem deve buscar as respostas para a sua pesquisa - não há ninguém para auxiliá-lo, a não ser programas de computador.  A recuperação de informações, que é o principal serviço oferecido pela AltaVista, também é um processo virtualizado: o que o Scooter faz é percorrer a Web, recuperar informações, e as remeter ao sistema de indexação (Vista), que compila o índice.

À semelhança da AltaVista, os processos de atendimento ao cliente e venda da Amazon são virtualizados.  O cliente entra no “site”, pesquisa livros, CDs e artigos eletrônicos (divididos em categorias distintas) e faz seu pedido.  Por fim, o pagamento é feito por cartão de crédito, com dados criptografados para maior segurança do cliente.  No entanto, o processo de distribuição do produto continua sendo físico, via correio.

Na área de recursos humanos da AltaVista, o processo de seleção de candidatos também tem seu espaço na rede, ou seja, também é um processo virtualizado, embora parcialmente.  A empresa mantém uma seção no seu “site” com anúncios de empregos, chamada “Our Job Openings” (http://www.altavista.com/av/content/jobs.htm), com vagas nas áreas de administração, promoção de vendas, engenharia, marketing, operações e produção.  O candidato deve enviar o seu currículo para jobs@avs.dec.com, indicando o cargo pretendido na caixa de assunto do e-mail.  De maneira geral, são exigidos bons conhecimentos, criatividade e espírito de equipe.  A Amazon também mantém em seu “site” um espaço para anúncios de empregos nas mais variadas áreas, tais como: desenvolvimento de software, análise de sistemas, desenvolvimento de “sites” e produção.  A empresa exige pessoas inovadoras e que gostem de desafios.

No que diz respeito a controle, este não é percebido como algo à parte, em ambas as organizações pesquisadas.  O controle está totalmente integrado aos procedimentos dos sistemas, “on-line” e em tempo real.  Deste modo, ele inibe a ocorrência de erros, dando ao processo um alto grau de confiabilidade, prontamente percebido pelo cliente.

A rotina diária é altamente automatizada, não exigindo interferência constante dos administradores.  As direções somente intervêm nas estratégias de marketing e vendas ou ocasionalmente para correção de rota.  Por exemplo, em 1997, quando do falecimento da Princesa Diana, antecipando a popularidade dos memoriais e tributos à princesa na Internet, um grande número de “spammers” submeteram páginas que aparentemente eram tributos à Princesa.  No entanto, muitos visitantes deparavam-se com pornografia, anúncios e outras páginas irrelevantes, sem qualquer relação com a Princesa ou sua tragédia.  O nome da Princesa foi incluído nas páginas de muitos “sites”, alguns pornográficos, para que o rastreador do AltaVista os identificasse e levasse o usuário a estes “sites”.  Devido a uma intervenção da administração, o problema foi rapidamente sanado.  Afora estes momentos específicos, a rotina diária flui sem a intervenção da administração.

De uma maneira geral, ambas as organizações têm obtido excelente aceitação.  A AltaVista é um dos sites de busca mais populares dos Estados Unidos e do mundo, sendo um dos principais portais da rede.  No último Natal, a Amazon bateu seu recorde de vendas de livros e a tendência é que os consumidores continuem comprando.  A organização tornou-se uma referência no mercado de comércio eletrônico: suas ações têm uma boa valorização na bolsa.  No entanto, do ponto de vista dos lucros, a empresa ainda não recuperou o investimento feito.  A Amazon amargou um prejuízo de US$ 162 milhões para um faturamento de US$ 774 milhões em 1998, devido aos altos investimentos feitos em tecnologia e marketing (Exame, março de 1999 - relatório da bolsa de NY).
4.2 Instalações físicas 
Na medida em que os processos em uma OV são virtualizados, suas instalações tendem a ser reduzidas ao mínimo.  A central de operações do “site” AltaVista situa-se no Network Systems Laboratory, em Palo Alto.  Em uma grande sala permanentemente refrigerada e monitorada, encontram-se os computadores que recebem as buscas, processam e indexam os dados e enviam os resultados para os usuários.  Um pouco adiante situam-se os roteadores, que estabelecem as conexões entre o AltaVista e a Internet, bem como o Digital Corporate “Gateway” (um dos maiores do mundo, com capacidade de 45MB por segundo).  Este gateway suporta o “routing”, o “firewall” de segurança da Digital, Usenet news, vários servidores da Web, o “gatekeeper” de arquivos de FTP públicos, e, é claro, o “site” da AltaVista (Ray et al., 1998).

A principal função operacional abrigada nestas instalações é a manutenção do indexador de acesso às informações da Internet.  Este índice é criado pelo rastreador de rede, chamado Scooter, que percorre a Internet coletando informações de aproximadamente 10 milhões de páginas por dia.  O Scooter traz as páginas para AltaVista e as passa para o NI2, o software de indexação, que indexa cada palavra de cada página.  O software guarda cada forma de aparecimento de cada palavra, inclusive formas com diferentes grafias (maiúsculo, por exemplo), o URL da página em que aparece, bem como algumas informações sobre sua localização no documento.  O software também indexa palavras contendo caracteres não latinos, usando letras equivalentes em inglês.  São estes detalhes que permitem a pesquisa de palavras individuais, frases nas quais a ordem das palavras seja essencial, e palavras ou frases com grafias específicas ou acentos.

Os equipamentos da AltaVista são todos da família Alfa da Digital.  Os computadores Alfa são máquinas sofisticadas, particularmente indicadas para armazenar grandes volumes de informação e apresentá-las rapidamente quando solicitadas (http://www.altavista.com/av/ 

content/about_our_technology_2.htm).  Este equipamentos são os responsáveis pelo desempenho de todas as funções operacionais e de atendimento ao cliente da organização.

De outra parte, a Amazon possui três grandes depósitos (o maior deles tem 28.000 m2 no estado de Nevada) e uma sede administrativa em Seattle.  A função dos depósitos é armazenar as mercadorias a serem vendidas.  Construir mais depósitos faz parte dos planos da empresa, que pretende afastar-se cada vez mais da distribuidora Ingram, para comprar diretamente das editoras (Exame, março de 1999).  O principais equipamentos são os computadores que contêm os pedidos e os dados cadastrais de cada cliente da Amazon.

4.3 Atendimento ao cliente

Dentro de uma OV não há vendedor, nem atendente, nem gerente - o cliente deve efetuar todas as etapas da compra (ou serviço) sozinho.  A grande preocupação desse tipo de organização é tornar o seu “site” e o seu atendimento agradáveis e eficazes aos olhos do cliente. 

Ao entrar no “site” da AltaVista, o cliente encontrará as ferramentas que precisa para realizar pesquisas simples ou avançadas, ou navegar para outras partes do serviço da empresa. O cliente decide se quer restringir a procura para uma só linguagem, ou se prefere todas.  Para pesquisas, pode-se digitar:

( uma única palavra (como tempestade)

( um grupo de termos relacionados (como tempestade vento danos Rio Grande do Sul)

( uma pesquisa em linguagem natural (como 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 AltaVista trará os resultados da pesquisa, indicando quantas páginas na Internet foram encontradas.  Estes resultados estão dispostos um abaixo do outro e contêm informações úteis, tais como: o título de cada item, um pequeno trecho do documento, o endereço na rede (link para a página), o tamanho do documento, data em que o mesmo foi modificado, idioma, opção de tradução do arquivo.  Além disso, o AltaVista também fornece um número para as páginas de resultados (com cores diferentes para as consultadas e as não consultadas), o número de vezes em que as palavras da busca foram encontradas, lista de palavras que foram ignoradas por serem comuns demais para terem utilidade, e algumas dicas sobre as maneiras mais eficazes de utilizar AltaVista.  O cliente pode refinar sua pesquisa, a fim de obter melhores resultados e tornar a pesquisa menos cansativa (Ray et al., 1998).

Toda vez que uma pesquisa geral é efetuada, como uma pesquisa por palavras soltas ou frases, pode-se obter muitos resultados - milhares, algumas vezes milhões deles.  No entanto, seja qual for o objeto da busca, a AltaVista sempre apresenta os resultados que ela acredita serem os mais interessantes (compatíveis) no topo da lista.  Mesmo que os resultados pareçam intermináveis, as melhores correspondências (“matches”) estarão nas primeiras dez ou vinte ocorrências.  Se o usuário não achar o que necessita na listagem inicial dos resultados, é sinal de que sua pesquisa deve ser melhorada.  Ele certamente não precisa percorrer 150 ocorrências para achar o que quer - a AltaVista faz este serviço para ele (Ray et al., 1998).

Ao entrar na página principal da Amazon, o cliente já cadastrado (automaticamente) será saudado com uma mensagem personalizada.  Na página principal da Amazon encontram-se os últimos lançamentos dos produtos, bem como notícias variadas.  Bem no topo e bem no pé da página, encontram-se os links para as seguintes seções: livros, música, vídeo, presentes e “auctions”.  Se o usuário decide entrar em qualquer uma destas seções, ele recebe um “carrinho de compras”, onde irá colocar todos os produtos que deseja adquirir.  Por exemplo, se ele entrar na seção “música”, ele terá a possibilidade de navegar entre 14 estilos principais e 272 subgêneros, indo do alternativo ao erudito.  Poderá também verificar quais os CDs mais vendidos ou comentados na mídia, entre outros serviços que a empresa oferece.  E quando tiver completado o seu pedido, ele entrará em uma página de confirmação do mesmo, onde figuram os seu dados pessoais, número do cartão de crédito, itens adquiridos, preço dos produtos e valor do frete.  Depois que o cliente tiver realizado a compra, o sistema mostrará uma tela indicando o sucesso da operação e o número do pedido.  Após, se quiser, o cliente poderá acompanhar o andamento do seu pedido, na seção “Your Account”.

Enquanto a AltaVista utiliza apenas os recursos de Internet na comunicação com seus clientes, a Amazon, além destes, utiliza também o correio e o fax para comunicar-se com os seus clientes.

As principais características da operação de atendimento ao cliente de ambas as organizações são a facilidade de acesso, bastando um computador ligado à Internet.  Além disto, a AltaVista caracteriza-se por uma elevada velocidade de resposta, oferecida em frações de segundos, grande interatividade, dinamismo e abrangência.  O “site” é rico em imagens, links e é fácil de usar.  Como a “Web” e seu conteúdo mudam constantemente, também mudam as categorias e os resultados de busca, automaticamente.  O AltaVista é independente de linguagem: os usuários entram com um pedido de busca em sua linguagem nativa e os resultados aparecem naquela mesma linguagem.

Dentre as características operacionais da Amazon, destacam-se a facilidade de pesquisa, a grande variedade de títulos (mais de 3 milhões de livros), preços reduzidos e personalização dos serviços.  A Amazon mantém um banco de dados completo sobre cada um dos seus clientes.

A confiabilidade do serviço da AltaVista é garantida pela atualização mensal do índice de busca, visita diária das URLs registradas e sua inclusão no índice (indexação de mais de 10 milhões de páginas por dia), freqüente exclusão de “links” mortos, eliminação de páginas duplicadas e visita aos 2000 “sites” mais ativos, assim como a “sites” governamentais e de serviços públicos.  A AltaVista oferece informação limpa e de alta qualidade.  As cerca de 140 milhões de páginas não incluem páginas duplicadas.  Os dados são atualizados mensalmente, o que significa que os clientes sempre terão acesso à dados recentes (http://www.altavista.digital. com/av/content/freshindex.htm).

Na Amazon, a segurança dos dados do cliente, incluindo todas as transações com cartão de crédito e informações pessoais, são criptografadas usando o servidor de segurança Netscape.  No que concerne à entrega do produto, a Amazon se compromete a despachar o pedido no prazo estipulado.  Se ocorrer algum atraso, entretanto, o cliente deve verificar o andamento do seu pedido no seu histórico de compras, a fim de alertar a empresa. 

Pode-se dizer que o atendimento facilita a escolha do produto ou serviço em ambas organizações.  Na AltaVista, a interface gráfica do “site”, com design claro e objetivo, permite uma boa visualização dos assuntos e páginas pesquisadas.  O “site” da Amazon tem design atraente e seções bem divididas e organizadas, para que o cliente não se perca dentro da loja e possa efetuar suas pesquisas de modo rápido e agradável.  O cliente pode alterar seu pedido quantas vezes quiser durante a compra. Quando ele decide efetuar a compra, o sistema ainda pede uma confirmação do pedido, para evitar erros.  Além disso, em todas as páginas, há a possibilidade de voltar à “home” (página principal) ou às outras seções do “site”.  O valor do produto permanece sempre o mesmo.  No entanto, em relação ao tempo de entrega, o cliente pode escolher pagar uma taxa maior e receber o pedido rapidamente, ou pagar uma taxa menor e receber o pedido em um prazo maior. O pagamento é sempre efetuado via cartão de crédito, no próprio “site” da Amazon ou por telefone.
Na impossibilidade de atender uma demanda específica, o serviço de atendimento da Amazon é capaz de propor alternativas assemelhadas.  Por meio do banco de dados que possui sobre cada cliente, elaborado com base em suas compras anteriores, ela é capaz de indicar livros, CDs e vídeos potencialmente interessantes para o consumidor.
Quanto ao ciclo de produção, constata-se que a pesquisa na AltaVista pode tomar menos tempo do que localizar um arquivo num computador de uso pessoal.  O tempo de resposta é medido em frações de segundos.  Alguma demora adicional percebida pelo usuário pode ser decorrência de sua localização, provedor, qualidade da linha, equipamentos utilizados, etc.  Por outro lado, na Amazon, o ciclo de produção depende da disponibilidade do item em questão e o tempo de entrega.  A disponibilidade de grande parte dos itens é de 24 horas.  No entanto, o tempo de entrega leva em conta a região onde o cliente mora, de acordo com a seguinte classificação (http://www.amazon.com/exec/obidos/subst/help/shipping-policy-n...):

1 - Estados Unidos, Porto Rico, Samoa Americana - “standard shipping”: 3 a 7 dias úteis; “second day air”: dois dias úteis; “next day air”: um dia útil;

2 - Guam e outros protetorados americanos – “standard shipping”: 3 a 7 dias úteis; “international express”: 1 a 4 dias úteis;

3 - endereços internacionais – “standard shipping”: 2 a 12 semanas (não disponível para CDs); “world mail”: 7 a 21 dias úteis; “international express”: 1 a 4 dias úteis.

Conforme salientam Peppers e Rogers (1997), a entrega fora dos Estados Unidos é muitas vezes proibitiva em termos de custo.

Uma das preocupações dos pesquisadores ao realizar os estudos de caso era perceber se a funcionalidade de atendimento não fica prejudicada quando este é demandado por um grande número de usuários.  A AltaVista é acessada em média 40 milhões de vezes por dia (http://www.research.digital.com).  A funcionalidade do atendimento depende mais das condições locais do usuário, decorrência de sua localização, provedor, qualidade da linha, equipamentos utilizados, etc. do que do “site” propriamente dito.  O atendimento “on-line” (no “site” da Amazon) demora apenas alguns segundos a mais para responder, dependendo do horário do acesso.

Percebe-se que as organizações pesquisadas estão efetivamente próximas de seus mercados.  A AltaVista estende seu alcance a usuários de todo o mundo, por meio de uma rede de “sites” de espelho para o Norte e Sul da Europa, bem como para a América Latina, Austrália e Ásia (http://www.AltaVista.digital.com/ av/content/av_network.html).  A Amazon compromete-se a entregar encomendas em qualquer endereço no mundo.  Sua clientela é formada por residentes em mais de 160 países.

Quanto ao suporte de .atendimento para continuidade da relação fornecedor/cliente como pós venda, registro para novas ofertas, reforço de oferta, promoções, etc., constata-se que a AltaVista oferece vários serviços adicionais aos usuários, além da pesquisa por palavras.  Alguns destes serviços são (http://www.altavista.digital.com): 

( possibilidade de visualizar o “site” em outras línguas além do inglês;

( notícias variadas (principais manchetes dos jornais, horóscopo, promoções publicitárias);

( “download” de softwares, desde navegadores e tradutores, até filtros da rede para crianças;

( pesquisa de fotos por categoria;

( e-mail gratuito;

( “links” para lojas virtuais, entre outros.

O cliente pode escrever seus comentários, sugestões e questões para search-support @altavista.com.  Para uma resposta mais efetiva, o usuário deve indicar se deseja uma resposta e fornecer seu e-mail, URL e endereço da página em que estava quando notou um erro ou quis dar uma sugestão.  Para problemas de ordem técnica, é necessário dizer qual navegador, versão e plataforma o usuário utiliza, assim como uma descrição detalhada do problema.

Para a Amazon, o atendimento ao cliente está apenas começando quando ele adquire um livro.  Assim que ele efetua uma compra, ele passa a fazer parte do cadastro da loja, onde figuram todos os seus dados pessoais, além da listagem de itens comprados, andamento dos pedidos e cartão utilizado no pagamento.  A organização também fornece, periodicamente, novas sugestões de compra, baseada no gosto individual de cada cliente (todos estas informações constam no banco de dados).  Se o cliente desejar, poderá requisitar outros serviços personalizados.  Por exemplo, o comprador de livros poderá escolher um assunto dentre os 44 que a Amazon disponibiliza, e ela enviará um e-mail mensal com os títulos lançados de maior destaque.  Quanto aos CDs, ele pode escolher dentre 15 diferentes estilos, e a Amazon enviará notícias sobre datas de lançamento de discos, entrevistas exclusivas e reportagens sobre a sua música preferida - tudo via e-mail.  Em caso de qualquer dúvida, o cliente pode enviar um e-mail para o serviço de atendimento da Amazon.

Pelas características acima descritas, pode-se constatar que ambas organizações tratam o cliente de forma bastante personalizada, estando próximas do que se poderia chamar de estratégia de segmentação absoluta (nicho de um só).

4.4 Fractalidade

Por fractalidade, entende-se a capacidade de atendimento da OV reproduzir-se indefinidamente no tempo e no espaço.  Alguns autores chamas esta característica de ubiqüidade (McKenna, 1997).  Com a finalidade de investigar esta característica nas organizações pesquisadas, buscaram-se evidências sobre a dispersão geográfica de seus serviços.  Percebe-se claramente que tanto a AltaVista como a Amazon estendem seu alcance a usuários afastados de suas bases físicas.  Este afastamento, entretanto, não é percebido pelo cliente, pois a funcionalidade de atendimento é sempre a mesma.  Para qualquer cliente, os únicos requisitos para utilizar os serviços da Alta Vista e da Amazon são um computador com modem, um “browser” (navegador), uma linha telefônica e um provedor de acesso.  Desta forma, a expansão dos limites de atendimento das organizações não requer aumento de suas instalações físicas.  

De outra parte, é importante ressaltar que a distribuição dos livros (físicos) é um processo não virtualizado (ainda) na Amazon Books.  Como conseqüência, não se percebe fractalidade nesta operação.  Há diferenças marcantes de serviços (preços, prazos, taxas, por exemplo) para clientes localizados em diferentes países.  Em vista disto, alguns autores afirmam que não demorará muito para que um bom número de autores passem a oferecer seus trabalhos eletronicamente, através de organizações como a Amazon (Peppers e Rogers, 1997).

4.5 Confiança

Pode-se afirmar que o produto/serviço oferecido por ambas organizações é confiável, ou seja, é completo e de boa qualidade, sendo constantemente aperfeiçoado.  Em função dos números apresentados, os clientes sentem-se absolutamente confiantes nas organizações.  De fato, o número de páginas indexadas na AltaVista atinge cerca de 140 milhões, em 25 línguas, por toda a Internet, apresentando todos os documentos que contenham a palavra, frase ou expressão desejada.  Além disto, o Scooter está constantemente varrendo a rede, indexando novas páginas e eliminando “links” mortos e páginas duplicadas.  Da parte da Amazon, são mais de 4 milhões de títulos em catálogo, abrangendo praticamente tudo o que se publica no mundo inteiro.  O número de clientes não pára de crescer.

4.6 Aprendizado organizacional

A estratégia de aprendizado organizacional da AltaVista tem sido, desde o início, uma prospecção bastante aberta de conhecimento, para além das fronteiras da organização.  O ponto de partida foi um núcleo básico de três especialistas, vindos de diferentes laboratórios da Digital.  À medida que o projeto ia se desenvolvendo e requisitando conhecimentos mais específicos, vários pesquisadores de outros laboratórios e mesmo de diferentes países foram chamados para participar do empreendimento.  A tecnologia de rede do sistema, a criação da categorização dinâmica e o desenvolvimento da tecnologia de etiquetas de linguagem são contribuições destes pesquisadores.  Ao longo de todo o projeto, conhecimentos específicos foram localizados e agregados, à medida em que se tornavam necessários.  Isto se deu sem a necessidade de uma equipe convencionalmente constituída em uma base física única.

No caso estudado, faz-se necessário notar que uma parte importante do conhecimento organizacional é acumulada, operada e disponibilizada por um conjunto de computadores e softwares: a interface de pesquisa, o mecanismo de pesquisa, o rastreador (Scooter), o indexador da rede (Vista), o indexador de notícias e o servidor de notícias.

A busca de novas fontes de conhecimento ocorre por meio de intenso intercâmbio com instituições de pesquisa espalhadas pelo mundo.  Quanto à investigação de novas fontes de conhecimento para agregação ao seu banco de dados, esta é feita de forma contínua e ininterrupta pelos mecanismos de busca, indexação e armazenamento, conforme já descrito.

Também a Amazon pode ser caracterizada como uma organização de aprendizado.  Inicialmente constituída por somente uma pessoa, seu fundador, à medida em que o negócio foi crescendo e atraindo clientes, o quadro funcional foi aumentando, chegando aos atuais 2.000 funcionários.  A Amazon afirma que sua filosofia é simples: trabalhe muito, divirta-se e faça história.  Esta última, segundo seu presidente, é a razão mais forte para alguém querer trabalhar na empresa: ela está construindo algo sem precedentes, criando um novo modelo de corporação.  Busca-se a inovação em todas as áreas: a engenharia desenvolve softwares que são os primeiros do seu gênero e o time de design do “site” apresenta continuamente inovações que não são encontradas em nenhum outro lugar (http://www`.amazon.com/exec/obidos/ subst/misc/jobs/culture.html).

Como no caso da AltaVista, faz-se necessário notar que uma parte importante do conhecimento organizacional é acumulada, operada e disponibilizada por um conjunto de computadores e softwares.  Todas as informações sobre os clientes (dados pessoais, compras efetuadas, perfil de consumo) são arquivadas no banco de dados da empresa.  

A Amazon emprega principalmente três maneiras de obter novas fontes de conhecimento.  Primeiramente, ela mantém anúncios de empregos e estágios no seu “site” na Internet, para cargos variados.  Em segundo lugar, ela mantém um programa de empresas associadas, adquirindo aquelas que podem facilitar a sua expansão.  Por exemplo, em abril de 1998, ela comprou as empresas Telebook (http://www.telebuch.de) e a Bookpages (http://bookpages. com.uk), a fim de facilitar a sua entrada no mercado europeu.  Finalmente, ela possui um vasto banco de dados com o os dados pessoais, pedidos efetuados, preferências e perfil de compra de todos os seus seis milhões de clientes.  Essas informações são automaticamente gravadas quando o cliente se cadastra no “site” da empresa, e constituem uma fonte valiosa de conhecimento.

5. Considerações finais

O objetivo deste trabalho é aprofundar a análise das OV, realizando estudos de caso em duas organizações que se salientam no cenário internacional como significativos exemplos de OV: a organização de busca automática AltaVista (http://www.altavista.digital.com) e a Amazon Books (http://www.amazon.com).  Tal estudo objetiva verificar em que medida as propaladas características das OV se fazem efetivamente presentes nestas organizações.

Ao final destes estudos de casos, algumas considerações devem ser registradas, bem como limitações e recomendações importantes.  O trabalho buscou a ocorrência de aspectos inovadores, exteriorizados por organizações ditas virtuais, que compõem um cenário inédito em consolidação.  Muitos destes aspectos estão em desenvolvimento, ainda incompletos, seja sob o enfoque tecnológico ou de aplicação, e, portanto, em constante dinâmica de mudanças.  Tal dinâmica em nada favorece a cristalização de conceitos, a consolidação de normas e procedimentos, bem como uma correta avaliação do que está sendo analisado.  

Das organizações estudadas, sem dúvida a mais caracterizadamente virtual é a organização de busca automática AltaVista.  Não somente seus processos são completamente virtualizados, como seu próprio produto, a informação.  Por outro lado, a livraria virtual Amazon Books, embora com seus processos altamente virtualizados, ainda depende da logística tradicional para a distribuição de seu produto, o livro, ainda físico.  Isto não causa surpresa, na medida em que nenhuma organização é totalmente virtual, pois sempre haverá uma base tecnológica concreta que lhe dê suporte.  Mais corretamente, deve-se falar em graus de virtualização.  É possível, conforme especulam diversos autores, que o próprio suporte físico do livro sofra modificações substanciais.

De um modo geral, a literatura sobre OV, corporações virtuais e o processo de virtualização das estruturas de produção e de administração é ainda incipiente e não pode ser considerada consolidada e estruturada.  Esta fragilidade de referencial bibliográfico, e acelerada dinâmica conferem grande validade ao método de estudo de casos, pois estes registram aspectos importantes de um dado momento da organização.  Se refeito em alguns meses, certamente os estudos da Amazon e da AltaVista mostrarão outros resultados, pois as organizações, o mercado, o cenário de utilização das tecnologias, as própria tecnologias e a cultura do público serão diferentes.  Por exemplo, a Amazon poderá não mais ser vista como uma livraria virtual, tão somente, mas como um portal multi-serviços, dando acesso a muitas outras portas.

Este panorama de acelerada inovação produz uma grande riqueza de assuntos passíveis de novas investigações, muitos anotados para futuro aprofundamento.  Se percorrida a teoria administrativa clássica, um grande  número de temas surgem com possibilidades de redefinição operacional e estratégica, quando colocados sob a luz da virtualização (Ware et al., 1997; Barabba, 1998; Davis e Meyer, 1999; Gates, 1999).  Aspectos inéditos (muitas vezes surpreendentes), surgem com freqüência, alguns provocando uma reflexão profunda, para o entendimento do fenômeno em si e de suas conseqüências.  Um novo cenário está em construção, para a Administração e para as organizações.  Na verdade, um novo paradigma emerge.
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ANEXO - Quadro resumo da análise

	ITEM
	CASO ALTAVISTA
	CASO AMAZON
	OBSERVAÇÕES

	1. Processos virtualizados
	
	
	

	quais  processos apresentam-se virtualizados?
	atendimento ao cliente, pesquisa, distribuição do produto, recrutamento de RH 
	atendimento ao cliente, pesquisa, venda, recrutamento de RH
	boa parte dos processos são virtualizados, mas nenhuma organização é totalmente virtual

	como ocorre o controle destes processos?
	o controle é integrado ao sistema e impede a ocorrência de erros
	o controle é integrado ao sistema e impede a ocorrência de erros
	os processos são automatizados, gerando grande confiabilidade

	quando a direção intervém? 
	a direção intervém ocasionalmente
	a direção intervém ocasionalmente
	não há necessidade de intervenções rotineiras

	o empreendimento tem tido sucesso no mercado?
	sim, é um dos “sites” de busca mais populares da rede
	sim, a empresa bateu seu recorde de vendas no último Natal 
	o mercado eletrônico apresenta alta taxa de crescimento

	2.Instalações físicas
	
	
	

	qual o porte das instalações físicas?
	pequeno, junto ao Network Systems Laboratory em Palo Alto, Califórnia, EUA
	grande, são três grandes depósitos e uma sede administrativa em Seattle
	p/ produto virtual, o porte é pequeno; p/ produto convencional, o porte é convencional

	quais funções estas instalações abrigam?
	principal é a manutenção do indexador de acesso às informações da rede
	armazenar as mercadorias e o banco de dados dos clientes
	em ambas, a função principal é o manuseio de seus produtos (numa virtual, noutra convencional)

	quais os principais equipamentos instalados?
	interface de pesquisa, mecanismo de pesquisa, rastreador, indexador da rede, indexador e servidor de notícias
	os computadores que contêm os dados cadastrais, preferências e pedidos de cada cliente da Amazon
	as informações contidas em um computador desempenham um papel fundamental em uma OV 

	3.Atendimento ao cliente 
	
	
	

	como funciona o sistema de atendimento ao cliente?
	o cliente deve conectar-se ao site da empresa, efetuar a pesquisa através de palavras, frases ou expressões e verificar os resultados
	o cliente deve conectar-se ao site da empresa, navegar nas páginas de produtos que deseja pesquisar e/ou adquirir e efetuar a compra
	o atendimento é ágil e simplificado em ambas as organizações

	quais as mídias utilizadas?
	Internet
	Internet, correio e fax
	

	quais as principais características da operação?
	facilidade de acesso, alta velocidade de resposta, interatividade, dinamismo, grande abrangência
	facilidade de acesso, facilidade de pesquisa, grande variedade, preços reduzidos, personalização dos serviços
	a facilidade de acesso e de pesquisa são características comuns a OVs

	qual a confiabilidade do produto/serviço?
	atualização mensal do índice, visita diária das URLs registradas, exclusão dos links mortos e páginas duplicadas
	é possível verificar o andamento do pedido; transações com cartão de crédito são criptografadas para maior segurança
	a OV é baseada em confiança

	o atendimento facilita a escolha do produto/serviço?
	sim, a página tem design atraente e é bem organizada
	sim, a página tem design atraente e é bem organizada
	o site visa facilitar a compra/pesquisa do cliente

	o atendimento oferece alternativas de custos?
	não aplicável
	não em relação ao produto, mas o valor da taxa de entrega pode variar
	

	existem alternativas de formas de pagamento?
	não aplicável
	o pagamento. é feito sempre com cartão de crédito
	por enquanto, a única forma de pagto possível é por cartão

	o atendimento é capaz de propor alternativas? 
	sim, o serviço sempre apresenta todos os resultados encontrados 
	sim, a empresa sugere novas opções de compra regularmente 
	sempre são oferecidas diferentes alternativas ao cliente

	o tempo de resposta é rápido o bastante para encantar o cliente?
	sim, o tempo é medido em frações de segundos
	sim, mas em alguns casos a taxa cobrada pode ser bastante alta
	a diferença do tempo deve-se à natureza do produto (virtual ou não)

	a funcionalidade do atendimento não fica prejudicada por muitos usuários?
	não, a demora pode ser decorrente das condições de tráfego na Web ou da conexão
	não, a demora pode ser decorrente das condições de tráfego na Web ou da conexão
	o tráfego na Web e a qualidade das conexões ainda constituem problemas para clientes de OVs

	é possível atender clientes geograficamente distantes e/ou dispersos?
	sim, a AltaVista está presente na América do Norte, América Latina, Europa, Austrália e Ásia
	sim, a clientela da Amazon é formada pelos EUA e mais de 160 países no mundo todo
	as duas OVs podem atender clientes em praticamente qualquer parte do mundo

	existe um suporte de atendimento para o reforço da relação fornecedor/ cliente?
	sim, por ex: visualização do site em outras línguas, notícias variadas, download de programas, e-mail gratuito, links para lojas virtuais
	sim, por ex: fornecimento do histórico de pedidos do cliente, sugestões de compra, serviço de e-mail sobre variados assuntos
	o objetivo é fazer o cliente voltar sempre ao site da empresa e utilizar seus serviços mais vezes, tornando-o um cliente fiel

	existe algum canal para o cliente exprimir dúvidas ou sugestões?
	sim, basta escrever para search-support@altavista.com
	sim, várias possibili​dades, por exemplo orders@amazon.com
	é um meio rápido e prático de comunicação com a clientela

	o site atende de forma personalizada a demanda do usuário?
	sim, há várias formas de efetuar uma pesquisa. O usuário decide qual é a melhor
	sim, não há limite mínimo nem máximo de compra, e ele pode escolher seu plano de entrega
	o cliente dispõe de várias alternativas de atendimento


	prazos e preços são compatíveis com o grau de personalização pretendido?
	não aplicável, pois o serviço é gratuito
	sim, o que mais encarece o serviço é a taxa de entrega
	

	4.Fractalidade
	
	
	

	o empreendimento tem facilidade para atender o cliente geograficamente distante?
	sim, ele oferece interface na linguagem nativa do usuário, adaptado para serviços locais de Internet
	sim, a diferença é que este cliente deverá pagar uma taxa de entrega mais cara
	as duas OVs podem atender clientes em praticamente qualquer parte do mundo

	o empreendimento pode ampliar seus limites geográficos com facilidade?
	sim, pois a expansão não requer aumento das instalações físicas 
	sim. Mas dependendo do pais, a entrega pode demorar até três meses
	as duas OV podem atender clientes em praticamente qualquer parte do mundo

	5.Confiança
	
	
	

	o produto/serviço apresentado é de boa qualidade? 
	o AltaVista rastreia 140 milhões de páginas em 25 línguas, tem seus dados atualizados constantemente e responde rapidamente
	o cliente compra exatamente o que deseja, pode verificar o andamento do seu pedido e tem acesso a serviços personalizados
	em ambas o serviço é amplo e de boa qualidade

	o produto/serviço é constantemente aperfeiçoado/atualizado?
	sim, o indexador busca novas páginas e elimina links mortos diariamente
	sim, a empresa acompanha os lançamentos de todos os produtos que comercializa
	a atualização é imprescindível em organizações como estas

	6.Aprendizado organizacional
	
	
	

	como a organização desenvolve internamente o aprendizado organizacional?
	por meio de uma prospecção bastante aberta do conhecimento (sem equipe convencionalmente constituída numa base física única)
	por meio da busca constante da inovação; do trabalho em equipe; da estimulação da criatividade de todos os funcionários
	o trabalho em equipe e a criatividade são muito valorizados

	como a organização investiga o ambiente externo em busca de novas fontes de conhecimento?
	via Internet, por meio de intenso intercâmbio com instituições de pesquisa espalhadas pelo mundo e do seu banco de dados
	via Internet e por meio de empresas associadas a Amazon, bem como do seu banco de dados
	a Internet desempenha um papel importante na investigação do ambiente externo
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