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RESUMO

A postura competitiva entre empresas esta modificando-se e desviando-se da tradicional concorréncia
entre sistemas produtivos individuais, para um relacionamento competitivo colaborativo entre sistemas
produtivos, orientado a maior volatilidade dos mercados. Este novo rumo, que também se estende aos
servicos, e nomeadamente ao turismo, é condicionado por véarios fatores. Embora os novos mercados
globais e as evolugdes tecnoldgicas e das comunicagfes tenham contribuido com elevada dose de
presséo, o fator mais influente é concretizado na imprevisivel vontade dos consumidores. Na resposta
a essa vontade, todos os operadores que exercem atividades na esfera do turismo, devem deitar méo
das alteracbes econdmico/tecnolbgico/sociais, utilizando-as em seu proveito, no sentido de se

manterem competitivos.

Existe hoje uma macrotendéncia global que possibilita a revitalizacdo desta atividade, que se estende
ao turismo de negécios, de natureza, gastrondmico, religioso, salude e bem-estar, cultural e paisagistico,
entre outros nichos que se pode identificar dentro destes setores, alguns mais agregadores, como por

exemplo o enoturismo.

Numa perspectiva de Tras-Os-Montes, € possivel verificar um possivel potencial elevado que existe na
regido para o desenvolvimento desta atividade. S&o inUmeras as atividades culturais, a riqueza
paisagistica, o patriménio arquiteténico, a exceléncia da gastronomia, a genuinidade das pessoas e a
sua capacidade e disponibilidade em bem receber, que desarmam e apaixonam todos aqueles que

visitam essa regido.

Embora existam alguns exemplos bem conseguidos, existe ainda um significativo défice de
competéncias turisticas na regido bem como de capacidade de integrar processos no sentido de

perfazer produtos mais complexos, integrados e de qualidade.

Com o intuito de contribuir para uma nova organizacéo funcional, nomeadamente que seja capaz de
contribuir para uma resposta organizacional ajustada as necessidades de customizagéo da Industria do
Turismo nesta regido, que se pretende migrar o conceito de empresa virtual, ou rede colaborativa de
empresas, para esta regido, procurando uma maneira de manter o turista por mais tempo na area
turistica de Tras-Os-Montes

Palavras-Chave: turismo, consumidores, Tras-os-Montes, empresa virtual, rede.



ABSTRACT

The competitive position between companies is changing, diverging from the traditional competition
between individual productive systems, to a collaborative competitive relationship between productive
systems, oriented to greater market volatility. This new course, which also extends to services, and in
particular to tourism, is conditioned by several factors. Although the new global markets and
technological and communications developments have contributed with a great deal of pressure, the
most influential factor is achieved in the unpredictable will of consumers. In response to this will, all
operators engaged in tourism activities must take advantage of economic / technological / social
changes, using them to their advantage, to remain competitive.

There is now a global macro-trend that enables the revitalization of this activity, which extends to
business tourism, nature, gastronomy, religion, health and well-being, cultural and landscape, among

other niches that can be identified within these sectors, some more aggregators such as wine tourism.

From a Tras-Os-Montes perspective, it is possible to verify a possible high potential that exists in the
region for the development of this activity. There are countless cultural activities, a rich landscape,
architectural heritage, an excellence of gastronomy, a genuineness of people and their ability and

willingness to welcome, that disarm and love all those who visit this region.

While there are some successful examples, there is still a significant shortage of tourism skills in the
region as well as the ability to integrate processes towards more complex, integrated and quality
products.

In order to contribute to a new functional organization, namely that it is capable of contributing to an
organizational response adjusted to the customization needs of the Tourism Industry in this region, that
it is intended to migrate the concept of a virtual company, or a collaborative network of companies, to

this region, looking for a way to keep the tourist for longer in the tourist area of Tras-Os-Montes.

Keywords: tourism, consumers, Tras-os-Montes, virtual company, network.
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Introducao

A postura competitiva entre empresas esta modificando-se, desviando-se da tradicional concorréncia
entre sistemas produtivos individuais, para um relacionamento competitivo colaborativo entre sistemas
produtivos, orientado a maior volatilidade dos mercados. Este novo rumo, que também se estende aos
servicos, e nomeadamente ao turismo, é condicionado por varios fatores. Embora os novos mercados
globais e as evolugdes tecnoldgicas e das comunicagfes tenham contribuido com elevada dose de
presséo, o fator mais influente é concretizado na imprevisivel vontade dos consumidores. Na resposta
a essa vontade, todos os operadores que exercem atividades na esfera do turismo, devem deitar méo
das alteracbes econdmico/tecnolbgico/sociais, utilizando-as em seu proveito, no sentido de se

manterem competitivos.

Existe hoje uma macrotendéncia global que possibilita a revitalizacdo desta atividade, que se estende
ao turismo de negdcios, de natureza, gastronomia, religioso, salude e bem-estar, cultural e paisagistico,
urbano, entre outros nichos que se podem identificar dentro destes setores mais agregadores, como

por exemplo o enoturismo.

Numa perspectiva de Tras-Os-Montes, facilmente se conclui um elevado potencial que existe na regiao
para o desenvolvimento desta atividade. S&o inimeras as atividades culturais, a riqueza paisagistica, o
patriménio arquitetdnico, a exceléncia da gastronomia, a genuinidade das pessoas e a sua capacidade

e disponibilidade em bem receber, que desarmam e apaixonam todos aqueles que visitam essa regiao.

A realidade atual € composta por diversos intervenientes, com niveis de competitividade distintos,
traduzindo alguns exemplos de sucesso, obtido por operadores regionais que se destacam no todo
nacional e internacional, assumindo-se como exemplos de boas praticas para 0os que se pretendem
iniciar ou dar um impulso aos seus negocios, em que, basicamente, a exceléncia dos produtos regionais,

se associa uma componente organizacional e estratégica menos empirica.

Embora alguns exemplos bem conseguidos, existe ainda um significativo défice de competéncias
turisticas na regido bem como de capacidade de integrar processos no sentido de perfazer produtos

mais complexos, integrados e de qualidade.

Analisando estas insuficiéncias, passando pela formacdo e sensibilizacdo adequadas, percebe-se
necessario através das atividades turisticas se ter um conhecimento e sensibilidade alargada que
assegurem a prestacédo de um servico compativel com a qualidade dos produtos locais. E também
necessario promover a coordenacao de atores e a integragdo entre varias ofertas que surgem um pouco
dispersas, para que a oferta turistica possa ganhar densidade, fomentado assim, estadias mais longas

do turista na regiéo.

Neste trajeto os intervenientes na atividade turistica necessitam realizar altera¢des, quer internamente,
quer de relacionamento entre atores da mesma natureza, no sentido de serem capazes de responder a

necessidades que de forma isolada ndo conseguiriam. A novidade aqui resulta no fato de os



relacionamentos serem por vezes com a concorréncia, se, por exemplo, o que estiver em causa for a

capacidade instalada.

Nesse sentido, é com o intuito de contribuir para uma nova organizacao funcional, nomeadamente que
seja capaz de contribuir para uma resposta organizacional ajustada as necessidades de customizacdo
da Industria do Turismo, que se pretende migrar o conceito de empresa virtual, ou rede colaborativa de

empresas.

Para a concretizacdo deste objetivo, serd necessério seguir um encadeamento de atividades que
possibilitem uma adequada compreenséo do conceito de empresa virtual. Nomeadamente as diferentes
abordagens referenciais existentes na bibliografia, com alguma énfase na sua aplicacdo ao setor do
turismo. Uma vez que o que se pretende € possibilitar a agregacéo de unidades para perfazer um todo
coerente, é necessario perceber qual a forma mais agil para os diferentes parceiros se acoplarem, bem
como as transformacdes a que se devem submeter organicamente para que essa parceria se torne

efetiva.



1. Revisao da Literatura

A globalizacdo é considerada um fendmeno que abrange um conjunto de transformacdes politicas,
sociais, econdmicas e culturais em nivel mundial. Essas transforma¢des segundo Campos e Canavezes
(2007) estédo frequentemente associadas a inovagdes tecnolégicas. As novidades tecnoldgicas, e a
velocidade a que estas ocorrem no mundo contemporéneo, contribuem para crer que a globalizacéo
constitui um fendmeno que ndo é novo, embora muitas pessoas tratem este conceito como algo mais
recente.

Segundo Held, McGrew, Goldblatt e Perraton (1999) a globalizacdo tem um aspecto inegavelmente
material, na medida em que é possivel identificar, como exemplo, os fluxos de comércio, capital, e
pessoas em todo o globo. Sabemos que com o passar dos anos o mundo foi evoluindo e se globalizando

cada vez mais. As distancias foram diminuidas, como por exemplo com o surgimento da internet.

As limitacdes do tempo social e do espaco geogréfico, que sdo coordenadas vitais da vida social
moderna, ja ndo parecem impor barreiras fixas e muitas formas de interacdo ou organizacao social,
como exemplo a existéncia da internet e a negociacdo em mercados financeiros globais durante 24
horas do dia tornaram o mundo cada vez mais conectado. Assim sendo a medida que as distancias
“encolhem”, aumenta também a velocidade relativa da interacédo social (Held et al.,1999). O termo no
significado mais moderno data os anos de 1970 e descreve a internacionalizagdo dos mercados,

principalmente os mercados financeiros. Porém o termo globalizagdo reflete uma realidade mais antiga.

Segundo Campos e Canavezes (2007) para alguns autores os primérdios da Globalizagdo remontam
ao século XV (século que marca o inicio da expanséo ultramarina empreendida pelo mundo Ocidental,
designadamente pelos portugueses e espanhdis), e ha mesmo quem relembre que muito antes deste
periodo existiam contatos comerciais entre povos e mesmo viagens intercontinentais (por exemplo, ja
na antiguidade os fenicios, grandes comerciantes e navegadores, percorriam as terras do mediterraneo
desde a sua costa asiatica e penetravam no Atlantico, atingindo designadamente a costa ocidental
portuguesa). As evidéncias arqueolégicas apontam para o alcance global do comércio durante o Império
Romano, quando as moedas romanas eram negociadas tdo longe da cidade eterna quanto as regides
costeiras do Sri Lanka e do Vietna.

O principal fator que podemos descrever para as mudangas que ocorreram no mercado de forma geral
foi a Revolucdo Industrial, que ocorreu no decorrer da Ultima parte do século XVIII, que foi uma
revolugdo que modificou o mundo. Podemos dizer que ela néo foi uma revolugéo social, cultural e nem
politica, mas sim uma revolugdo econémica (Mokyr, 2001) citado por Pires (2004). Ela modificou os
meios e 0os métodos de produzir bens em todo o mundo, este mesmo autor afirma que foi na revolugéo

industrial que houve a separacéo entre as unidades de consumo e as unidades de producéo.

Segundo o Fundo Monetario Internacional a tecnologia e a globalizag&o estao intimamente relacionadas

podendo até descrever o fendbmeno como "tecnobalizagéo". A interconexdo mundial do século XIX foi



impulsionada pela maquina a vapor. Nas locomotivas ferroviarias, as maquinas a vapor abriram novos
continentes e permitiram que os agricultores produzissem produtos agricolas basicos para mercados
longe de casa. O navio a vapor, em seguida, ligando continentes, e uma queda nos custos de transporte
estimulou a integracdo do mercado. A coordenacao do transporte exigia informacdes unificadas e o
telégrafo que era capaz de ocupar 0os oceanos em 1865, quando o primeiro cabo transatlantico estavel
era lancado podendo retransmitir a informacdo que os mercados precisavam saber. Outro fator
impulsionado pela globalizag&o foi a difuséo da imprensa e do jornal, em que as pessoas tiveram a

oportunidade de descobrir mais sobre os outros paises e comparar as realidades de cada lugar.

O final do século XIX e inicio do século XX foi marcado pela divisdo do trabalho, neste periodo foi
marcante o inicio da producdo em massa, adotado por Henry Ford com a sua linha de montagem do
automoével modelo T em 1909. A visdo de Ford trouxe mudancas que foram implantadas em que
permitiram reduzir o esforco humano na montagem, aumentar a produtividade e diminuir os custos

proporcionalmente a elevagéo do volume produzido (Wood, 1992).

Como sabemos 0 mercado esta evoluindo cada vez mais e essa evolugcdo esta cada dia mais rapida,
principalmente com 0s novos meios de comunicagdo. Com o surgimento da internet os meios de
comunicacao se tornaram mais rapidos e faceis, em todo o mundo. A internet teve inicio na década de
60, época da Guerra Fria entre as duas poténcias mundiais, Estados Unidos da América e a Unido
Soviética. As inovagdes na manipulacédo de dados eletrénicos provinham principalmente de iniciativas

militares (Brasilio, 2006).

Para ser mais exato o termo “internet” surgiu mesmo nos anos 90, quando foram criados: 0 WWW
(World Wide Web) desenvolvida por dois engenheiros do CERN (Centre Européen por la Recherche
Nucléaire), Robert Caillaiu e Tim Berners-Lee; o HTML (HyperText Markup Language) e os Browsers.
O primeiro browser utilizado foi 0 LYNX que apenas permitia a transferéncia de textos. O MOSAIC,
concebido na Universidade de lllinois (EUA), ja permitia a transferéncia de textos e imagens. Do
MOSAIC derivaram os populares Netscape e Internet Explorer (Brasilio, 2006).

Projetada na década de 60, a partir da Arpanet, a Internet se constituiu como uma rede Unica criada
pela Advanced Research Projects Agency — ARPA, do Departamento de Defesa dos Estados Unidos
para permitir o compartiihamento de dados e criar um sistema de comunicacdo Unico
descentralizado. No inicio dos anos 90 com o advento da World Wide Web - WWW, ela se tornou
comercial e amplamente difundida,(Brandéo, 2004, p. 91).

Como as tecnologias estdo em constante desenvolvimento, o papel e aimportancia conferidos a internet
vém se alterando ao longo do tempo. Laudon e Laudon (1999) citado por Brandao (2004) destacam
guatro papéis fundamentais da internet: a aceleragdo do acesso as informacdes, a melhoria de

comunicacado e colaboracdo entre pessoas, 0 aumento da divulgacdo de novos conhecimentos e do



ritmo das descobertas cientificas e a facilitacdo do comércio eletrénico, das transa¢des comerciais e

dos servigos aos clientes.

Segundo o site da Nac¢des Unidas no Brasil (http://nacoesunidas.org) foi constatado alguns dados da
Unido Internacional de Telecomunicacdes no ano de 2015 em que diz que cerca de 3,2 bilhdes de
pessoas estariam usando a Internet no mundo todo, sendo que desse niimero cerca de 2 bilhdes estao
vivendo em paises em desenvolvimento. No ano de 2000 o nimero de pessoas que usavam a internet
era 400 milhdes, tendo em 15 anos um crescimento grande de usuarios dessa tecnologia. O relatorio
também indica que ao longo dos ultimos 15 anos, tecnologias de informagéo e comunicacéo (TIC) tém
crescido de uma forma sem precedentes, proporcionando grandes oportunidades para o

desenvolvimento social e econdémico.

Com os avancos das tecnologias e principalmente com o avanco da internet, nos dias de hoje os
consumidores passam a encontrar empresas e produtos de forma mais rapida e que atendam cada vez
mais as suas expectativas de consumo. As empresas podem utilizar deste meio para ter acesso a novos
mercados e que também atendam aos requisitos exigidos pelo cliente. Nos dias de hoje os clientes ndo
estdo preocupados somente com a qualidade do produto, mas que estes atendam o0s seus gostos
pessoais, que sejam entregues com rapidez e que possa ser feito de casa os pedidos. Segundo Pires
(2004) na tentativa de ir de encontro as pretensdes do cliente, as organiza¢bes produtivas inovam
constantemente, produzindo produtos cada vez mais complexos, em quantidades variadas e com ciclos
de vida cada vez mais curtos. Outro fator que as empresas estdo utilizando através das novas
tecnologias é possibilitar que o préprio cliente participe na definicdo do produto, para atingir cada vez

mais 0s seus gostos pessoais e 0s requisitos de cada um.

Um exemplo disso é a empresa de 6culos Ray-Ban que possibilita ao cliente a customizacéo dos seus
proprios oOculos. No site da Ray-Ban em Portugal (http://www.ray-ban.com/portugal/customize) é
disponibilizado para o cliente 19 op¢Bes de armacdes, 95 tipos de lentes e 300 cores diferentes, como
também é disponibilizado a opgdo de gravar nas hastes dos éculos e na caixinha. Quando o cliente
monta os seus 6culos o pedido € enviado para a Italia, onde é confeccionado e enviado para o cliente
no prazo de alguns dias. Dessa forma a empresa se mantem no mercado, pois nos dias atuais um dos

diferenciais de uma empresa é se manter de forma competitiva e diferenciada.

Segundo Reis e Amato (2012) novos padrbes de competitividade internacionais e nacionais vém
produzindo um notavel acirramento da competicdo, que vem desafiando as empresas ndo s6 a
repensarem seus principios e arranjos na organizacdo do trabalho, mas também a buscarem novos

tipos de estruturas organizacionais, estratégias e modelos de gestdo para obter vantagens competitivas.
Para se manterem competitivas, as empresas tendem a evoluir progressivamente para formas de
organizagdo mais globais, com uma especial preocupa¢éo no que respeita a maior variabilidade da

procura, a proliferacdo de novas tecnologias (que permitem reduzir substancialmente os tempos de



desenvolvimento e producédo de novos produtos, cada vez mais complexos), as novas exigéncias no
tempo de resposta as solicitages dos clientes e ao aumento substancial da qualidade, (Azevedo,

2000, p. 210).

Para as empreses se manterem competitivas em relacdo as demais € importante entrar no mercado
com novos e mais complexos produtos mantendo assim naturalmente, uma vantagem competitiva no
mercado. Uma das formas € a criagdo de empresas virtuais, pois a tecnologia da informacéo esté cada
vez mais difundida no mundo todo. Como ao longo dos anos os avancos tecnoldgicos estédo cada vez
mais rapidos, surgiu também novos paradigmas organizacionais, como o conceito de empresa &gil,

definido a sequir.



2. Reatividade aos novos desafios estruturais

2.1. Empresa Agil

Ao longo dos séculos a producao foi sofrendo mudancas, no comecgo tinhamos uma producéo em que
a base do processo de fabricagdo passou da forma artesanal para a produ¢do em massa, até chegar
na produgdo denominada “magra” (lean) e flexivel, evoluindo em um ritmo crescente dando origem ao

termo “empresa agil” (Azevedo, 2000).

A expressao Agile manufacturing surgiu nos Estados Unidos através de um estudo entre empresas,
agéncias governamentais e organismos publicos em relagcdo a competitividade das empresas
americanas. Este termo € utilizado para analisar a capacidade para desenvolver relaces estratégicas
entre clientes e fornecedores.

A empresa, para ser agil num contexto global, tem de ter a capacidade de rapidamente introduzir no
mercado produtos inovadores; tem igualmente de ser capaz de dar uma resposta rapida ao mercado
e aos clientes, quanto a novos produtos; e tem que operar com um sistema produtivo reconfiguravel
e continuamente em mudanca para se adaptar a prépria dindmica do mercado, (Azevedo, 2000, p.
212).

Agilidade pode ser definida como a capacidade de uma organizacao responder rapida e eficazmente as
oportunidades imprevistas e desenvolver proativamente solucbes para necessidades potenciais. E o
resultado de uma organizacdo e das pessoas que a compdem trabalhando em conjunto de maneiras
que beneficiam o individuo, a organizacao, e seus clientes (Nelson & Harvey, 1995).

De acordo com este paradigma organizacional Azevedo (2000, p. 212) aponta que “a introdugéo de
novos produtos assenta na formacédo de estruturas organizacionais envolvendo recursos de diferentes
entidades numa Unica entidade de negdécio e enquanto prevalecer a oportunidade de mercado”.
Segundo este mesmo autor, inerente a esta forma de organizagéo e refletindo sobre a atual tendéncia
de evolugéo para formas de organizacdes mais globais, com a crescente globalizacdo e os meios

tecnoldgicos, encontra-se o conceito de empresa virtual.

2.1.1. Avancos datecnologia e novas abordagens colaborativas

As empresas virtuais surgem com 0s avancos da tecnologia e da globalizacdo, pois estamos em
constantes mudancas politicas, sociais e econdmicas. Assim sendo muitas empresas enxergam que
criar uma empresa virtual € uma das formas de se manterem no mercado que esti cada vez mais
globalizado e tecnolégico. A evolucéo das tecnologias de informacéo e comunicagdo permitiu que as
empresas descobrissem novos instrumentos e ferramentas no sentindo de realizarem atividades de
gestdo (Pires, 2004). Segundo Castells (1999), citado por Pereira e Silva (2010) a atual revolucéo



tecnoldgica ndo é caracterizada pela centralidade de conhecimentos e informacéo, mas, sobretudo pela

aplicacé@o desses conhecimentos em uma dindmica constante entre a inovag&o e seu uso.

A tecnologia da informacéo (TI) é uma ferramenta que permite o desenvolvimento de novos produtos,
servicos e mudancas na interacdo entre empresas e clientes (Helbert, 2016). Segundo Helbert (2016)
a Tl é considerada um recurso tecnoldgico e também computacional para a geracdo e uso de
informacdes que séo utilizadas para criar, armazenar e difundir dados e informagBes na criagdo do
conhecimento. As tecnologias de informacgédo e comunicacdo (TICs) sdo consideradas como um dos
fatores que potencializou as profundas mudangas que ocorreram no mundo, pois estas utilizam-se de
recursos e equipamentos eletrénicos, que hoje em dia estdo cada vez mais avancados. No cendrio do
mundo atual as tecnologias de informacao e comunicac¢des sdo imprescindiveis. Segundo Pires (2004)
as tecnologias de informacdo e comunicacdo sao consideradas a base da “Terceira Revolucéo

Industrial”, esta que teve inicio nos anos 60.

Podemos dizer que com o aparecimento do computador foi dado a possibilidade de troca de informacdes
entre varias maquinas. Contudo o que potencializou o uso destas tecnologias foi a popularizacéo da
internet. Nos dias de hoje tudo é feito com base nas trocas de informacdes, e com o aparecimento de
novas tecnologias isso se tornou cada vez mais rapido e facil. A troca de mensagens seja pelo
computador, pelo telefone celular, por e-mail € feita de forma instantanea em qualquer lugar no mundo.
O uso da TI possibilita uma melhor competitividade entre as organiza¢des. Segundo Powell e Dent-
Micallef (1997) citado por Rodrigues e Pinheiro (2005) com o objetivo de alcancar maiores indices de
competitividade, as organiza¢cbes tém adotado uma variada e complexa gama de tecnologias da
informacéo para estabelecer novas formas de cooperagéo e colaboracao entre setores, mantendo-se,

porém, ageis e flexiveis.

O uso das tecnologias de informacdes proporcionou mdultiplas mudangas nas relacbes entre as
organizacgdes, pois nos dias de hoje os sistemas administrativos e os sistemas de negécio estdo cada
vez mais sofisticados através do uso dos recursos disponiveis de telecomunicacdes e de
processamentos de dados. Segundo Laudon e Laudon (2004) citado por Rodrigues e Pinheiro (2005)
os sistemas de informacgdo em rede s@o 0s que permitem que as empresas se coordenem com outras
a longa distancia, ligando-as aos seus clientes, fornecedores, distribuidores, ou até mesmo com 0s seus

concorrentes, esse tipo de relacionamento é denominado de sistemas interorganizacionais.

Esse sistema é caracterizado por proporcionarem para as organizacdes a capacidade de conduzir os
negocios que sejam a distancia (que ultrapassem as suas fronteiras), fazendo uma ligacdo de forma
eletrbnica dos seus clientes e fornecedores com a finalidade de aumentar a eficiéncia e a eficacia

organizacional.

Quando as empresas utilizam/adotam novas tecnologias de informag¢é&o elas proporcionam um rearranjo
organizacional de uma forma mais flexivel e descentralizado o que proporciona mudancas

organizacionais onde os vinculos das empresas sao redefinidos, em que as fronteiras geograficas sdo



aumentadas podendo integrar os clientes/consumidores, fornecedores e fabricantes. Segundo
Rodrigues e Pinheiro (2005) os sistemas interorganizacionais propiciam a conexao e integragdo das
organizag@es, contribuindo de forma significativa para o surgimento efetivo de organizagdes virtuais,

oferecendo as empresas um novo canal de comunicacao com mercado.

Segundo Rayport e Sviokla (1995), citado por Rodrigues e Pinheiro (2005) a Tl possibilita a insercéo da
organiza¢cdo em um mundo virtual, onde produtos e servigos existem como informacéo digital e podem
ser distribuidos através de canais baseados em informacdo. As transacBes, cooperacdes ou
negocia¢des ocorrem de forma dindmica, em qualquer lugar, a qualquer hora, com qualquer pessoa e
sem a necessidade de deslocamentos.

Um dos mercados que se refere ao uso da internet é o e-business. Segundo Elliman e Orange (2003)
citado por Mello (2011) o e-business, vai além de compra e venda de produtos online. Ele engloba o
relacionamento com clientes, contratantes, fornecedores, designers e outros parceiros, além de infra-
estrutura de servigo. “O e-commerce € parte integrante do e-business, ele faz conexéo eletrdnica entre
a empresa e o cliente, seguindo a estratégia do e-business, que abrange o marketing, vendas,

pagamento, atendimento, logistica de distribui¢édo, suporte, entre outros” (Mello, 2011, p. 12).

Segundo Romao (2010) o e-business se caracteriza por incluir todas as atividades do comércio
eletrénico, mas vai além do que é o comércio eletrbnico em si, ela engloba também as transacfes
internas da organizacdo. Segundo Combe (2006), citado por Roméo (2010) o e-business pode ser
definido como o uso da internet para ligar organizac6es e potenciar os processos de negécio das
mesmas. Abrangendo a organizacdo em si, colaboradores, clientes, fornecedores e todas as outras
entidades interessadas. Assim sendo o e-business inclui todas as atividades do comércio eletrénico,
porém nao s0 isso, ela engloba as transacdes internas da organizacéo, indo além do que € o comércio

eletrénico (Roméo, 2010).

Limeira (2007) citado por Nascimento, Silva, e Santos (2009, p. 19) classifica o e-business como “todas
as transacdes de negocios feitas entre empresas pela internet. Engloba a realizagéo de toda a cadeia
de valor, em um ambiente eletrénico, ndo se restringindo as transa¢des comerciais de compra e venda”.
As duas grandes &reas do e-business sdo: 0 e-service que atua ha prestacdo de servi¢os on-line, como
por exemplo, home banking, agéncias de informacao on-line e sites de busca. A outra area, a mais

explorada até entédo é o e-commerce (Nascimento et al., 2009).

De acordo com Xu e Yang (2012), citado por Silva e Martins (2016) o comércio eletrbnico € uma maneira
alternativa de comprar e vender bens e servicos usando redes de computadores. Os usuarios podem
solicitar os mesmos produtos simultaneamente em diferentes lugares. Franco Jr (2001) citado por Alday
e Pinochet (2002) define e-commerce como sendo um sistema de gerenciamento da rede de operacdes
de vendas, o que implica o relacionamento com clientes e entrega de produtos ou servi¢os. O comércio
eletrdnico facilita o processo de compras para o cliente, pois nele é gerado um maior nimero de

informacdes necessarias e possiveis. Assim sendo, este tipo de comércio garante ao cliente uma maior



confianca possibilitando o acompanhamento do seu pedido, da escolha do produto até a entrega final

do mesmo. A confianca deste tipo de comércio é garantida a partir da criptografia dos dados.

O que distingue este tipo de comércio do estilo tradicional de comércio é, principalmente, a forma como
a informacédo é trocada e processada entre as partes intervenientes. No caso do comércio eletrdnico,
em vez de existir um contato pessoal direto entre ambas as partes, a informacéo é transmitida através
de uma rede digital ou de outro qualquer canal eletrénico (Autoridade Nacional de Comunicacdes,
2004).

Segundo a Autoridade Nacional de Comunicacbes (ANACOM) que é a autoridade reguladora de
Portugal no ambito das comunicacdes, para efeitos do disposto no direito da Unido Europeia e na
legislacéo nacional, ela distingue o comércio eletrbnico em comeércio eletrénico direto e indireto. O
primeiro se caracteriza na encomenda, pagamento, entrega on-line de produtos (bens incorp6reos) ou
servicos. Neste tipo permite-se a existéncia de transacdes eletrbnicas sem qualquer tipo de barreiras
geogréficas, permitindo dessa forma explorar todo o potencial dos mercados eletrénicos mundiais. No
segundo consiste ha encomenda eletrbnica de produtos que, pela sua natureza tangivel (bens
corpéreos), continuam com a questao de ter que ser entregues fisicamente, utilizando para esse efeito
os tradicionais canais de distribuicdo. Ao contrario do comércio eletrdnico direto, 0 comércio indireto
ndo permite explorar todo o potencial dos mercados eletrdbnicos mundiais, sendo que, para retirar um
maior beneficio das suas vantagens, sera necessaria a existéncia de canais internacionais de
distribuicdo eficientes e em ndmero suficiente para assegurar a entrega desses produtos para o

consumidor final.

O e-commerce tem Varios tipos de transagdes que ocorrem entre pessoas, empresas e até mesmo com
0 governo onde todos buscam se relacionar para a realizacdo de negécios através do meio on-line. Os

modelos de transac¢des mais conhecidos sédo: B2B, B2C, C2C e B2G.

A primeira denominagdo B2B (Business-to-Business) € a sigla utilizada no comércio eletrdnico para
definir transacdes comerciais entre empresas. E caracterizado por um ambiente (Plataforma de e-
commerce) onde uma empresa (industria, distribuidor, importador ou revenda) comercializa seus
produtos para outras empresas. A natureza dessa operacdo pode ser revenda, transformacéo ou
consumo (Gartner, Seidel, Froschauer, & Berger, 2010) . Ainda segundo a ANACOM, em seu manual
“O Comeércio electronico em Portugal - O quadro legal e 0 neg6cio” (2004), o comércio B2B desenvolve-

se, basicamente, em trés grandes areas: o e-Marketplace, o e-Procurement e o e-Distribution.

E-Marketplaces consistem em plataformas eletrbnicas em que as empresas, em um momento assumem
a posi¢do de comprador e em outros momentos assumem a posi¢do de vendedor, se reunindo a volta
de um mesmo objetivo. Este objetivo seria estabelecer lagos comerciais entre si. Estes mercados digitais
podem assumir uma forma vertical, quando apenas séo frequentados por empresas de uma inddstria
especifica, ou horizontal, caso em que é permitida a participagdo de empresas de vérias industrias ou

ramos de atividade.
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Os e-Procurements sdo plataformas eletronicas que sdo especificadas e desenvolvidas para suportar o
aprovisionamento das organizagdes, permitindo que estas otimizem a cadeia de fornecimento em
termos de tempo e de custos, através da automatizacdo das interagdes com as centrais e compras dos
seus fornecedores. Ja os e-Distributions consistem em plataformas eletrénicas concebidas para integrar
as empresas com os seus distribuidores, filiais e representantes, permitindo efetuar uma variedade de
tarefas, desde uma simples consulta a um catélogo eletrénico até a emisséo de faturas e recep¢éo de

mercadorias.

Apesar do comércio B2B ja se praticar ha algumas décadas, nomeadamente com a utilizacdo da
tecnologia EDI (Intercambio Eletrdnico de Dados) € com as mais recentes tecnologias disponiveis que
0 modelo B2B tem vindo a incentivar inovadoras formas de cooperagcdo empresarial, tornando as
empresas cada vez mais competitivas e ajudando-as a enfrentar, com sucesso, 0s hovos desafios da
globalizacdo (ANACOM).

Outra designacao é o B2C (Business-to-Consumer), é a sigla que define a transagédo comercial entre
empresa (industria, distribuidor ou revenda) e consumidor final através de uma plataforma de e-
commerce, a hatureza dessa operacao tende a ser apenas de consumo (Gartner et al., 2010). De uma
forma simplificada é o fato do consumidor entrar no site, navegar, escolher o produto que agrade,
realizar a compra, depois da compra realizada a empresa se responsabiliza pela entrega deste produto
até o consumidor final, através da logistica da sua empresa. Este tipo de comércio tem-se desenvolvido
bastante devido ao surgimento da web, existindo nos dias de hoje varias lojas virtuais e centros
comerciais na internet que comercializam todo o tipo de bens de consumo, como computadores,
software, livros, CDs, automéveis, produtos alimentares, produtos financeiros, publicaces digitais, ou

seja, quase todo o tipo de produtos.

O C2C ¢ a sigla para (Consumer-to-Consumer) é aquela transacao que é feita entre os consumidores
finais (pessoas fisicas) sem a participacdo de nenhuma empresa dentro do negécio. Um exemplo disso
€ o leildo feito pela internet, em que € comercializado varios produtos com pessoas do mundo inteiro
conectados na rede (Nascimento et al., 2009). Por fim 0 B2G ¢é a sigla para (Business-to-Governamet)
gue sdo aquelas transagfes que sao feitas online entre as empresas e 0 governo. Sendo assim

normalmente este tipo de transagéo busca reduzir alguns custos nas operacgoes.

Para podermos caracterizar o tipo de comércio que uma empresa pratica ndo é o tipo dos produtos
dela, mas sim a atividade fim da empresa, assim sendo € qual o fim destinado para a mercadoria. Sendo
assim, é o que define o modelo de negécio e os figurantes atuantes (Gartner et al., 2010). Como vivemos
em um mundo cada vez mais globalizado a utilizacdo do e-commerce se tornou uma ferramenta
bastante importante para as empresas, pois através dessa ferramenta é possivel comercializar, fazer
negoécios, com qualquer parte do globo, ou seja, através das fronteiras. Isso se tornou possivel com o
aparecimento da internet, pois em qualquer lugar do mundo as pessoas tém acesso aos mesmos

produtos online.
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Os clientes que utilizam o e-commerce para efetuar as suas compras tém uma maior comodidade (pois
podem realizar a compra diretamente das suas casas), como também muitas vezes 0s precos sdo
melhores, sendo mais acessiveis, tendo também uma gama maior de produtos (uma variedade maior
do que nas lojas fisicas) e também tendo este acesso 24 horas por dia em todos os dias do ano. A
empresa Amazon e Submarino sdo exemplos de empresas que existem somente online, e tem um
enorme sucesso. Segundo o site Valor Econdmico (http://www.valor.com.br/empresas/4951276/lucro-
da-amazon-sobe-41-no-1-trimestre-e-soma-us-724-milhoes) o lucro da Amazon subiu 41% no primeiro
trimestre de 2017 comparados com 0 mesmo trimestre de 2016 somando um total de 724 milhGes de
dolares. Sendo assim o uso do e-commerce pode trazer vantagens competitivas para as empresas, pois
sabemos que o uso da internet esta vez mais comum no mundo em que vivemos. Assim sendo o
comércio eletrdnico consegue atingir um mercado global, ou seja, em qualquer parte do mundo, é

possivel realizar transacdes, ndo importando a localizacédo geografica do consumidor.

Segundo o site da Associacdo da Economia Digital — ACEPI (http://www.acepi.pt) mostrou uma
tendéncia positiva nas vendas online no sul da Europa. Portugal cresceu 15,7%, acima da média
europeia no ano de 2016. Segundo os dados as compras online geraram 455,3 milhées de euros em
2015, na Europa, valor que representa uma subida de 13,3% face ao ano anterior, enquanto em Portugal

o valor de crescimento esta alguns pontos acima, para um volume de negdcios de 3,3 milhdes.

Segundo um estudo da economia digital em Portugal realizada pela IDC (A International Data
Corporation) para a ACEPI e para a Associacdo DNS.PT na sua edicao de 2015 constatou que o nimero
de utilizadores da internet em Portugal cresceu cerca de 36% nos ultimos 5 anos. A figura 1 apresenta
um grafico que representa as empresas de Portugal que tem presenca na internet, como por exemplo,
se a empresa tem site préprio, se possui paginas nas redes sociais, se realiza vendas online em site
préprio ou em sites de terceiros ou se possui um Mobile App. Esses dados foram elaborados a partir da
aplicacdo de questionarios a 467 organizacfes portuguesas que apresentam alguma presenca na
internet, os dados foram, fornecidos pela IDC (2015).

12



Dos seguintes tipos de presenca na internet, quais as que se aplicam a sva organizacao?
BASE: Empresas com presenca na Internet

lllAI.IILlll bl

Empresacom Site  Com pégina em Com pégina em Venda online em  Venda online em Empresa com
Préprio diretdrios de redes sockais site proprio site de terceiros Mabile App
empresas
m Total AP Banca & Seguros Distribuicho e retatho Industria m Servicos

Figura 1. Empresas com presenga na internet

Fonte: IDC (2015)
A figura 2 apresenta os mesmos dados representados na figura 1, porém neste gréafico é atribuido as
porcentagens referentes a cada tipo de empresa e a sua presencga online, voltamos a lembrar que estas
porcentagens sao referentes as 467 organizacdes portuguesas que foram aplicados os questionarios
por possuirem alguma presenca no meio online. Das empresas consultadas, 32% tem presenca online,
92% deste total possuem site préprio, 89% das empresas da administracdo publica possuem site
préprio, 11% apresentam paginas em diretérios de empresas, 39% possuem paginas em redes sociais,
11% apresentam um Mobilidade App e por fim ndo apresentam vendas online em site préprio e nem de

terceiros.

As empresas de bancas e seguros apresentaram todas com sites préprios, 30% com pagina em
diretérios de empresas, 80% destas apresentam paginas em redes sociais, 70% fazem vendas online
em site proprio, 30% fazem vendas online em site de terceiros e 90% possuem mobile App. Das
empresas de distribuicéo e retalho 88% possuem sites proprios, 24% apresentam paginas em diretorios
de empresas, 60% possuem uma pagina em redes sociais, 60% realizam vendas online em sites
préprios, 16% fazem vendas online em sites de terceiros e por fim 20% possuem um mobile App. Das
empresas consultadas do ramo da industria 95% possuem sites proprios, 25% apresentam paginas em
diretérios de empresas, 55% apresentam paginas em redes sociais, 10% realizam vendas online em
sites proprios, 20% realizam vendas em sites de terceiros e apenas 5% apresentam um mobile app. E
por fim, das empresas de servicos 89% apresentam sites proprios, 13% possuem pagina em diretérios
de empresas, 76% possuem paginas em redes sociais, 39% realizam vendas online em sites proprios,
16% realizam vendas online em sites de terceiros e 29% possuem um mobile App. Assim podemos ver

que as empresas estdo de um modo ou de outro se inserindo no meio virtual, pois a cada ano as
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tecnologias estdo cada vez mais evoluindo e estar presentes neste “mundo” € uma maneira de

aproveitar as novas oportunidades que o mercado esta oferecendo.

32% DAS EMPRESAS TEM PRESENCAONLINE

[LTE
1 LU
%
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-

COM SITE DIRETORIOS DE REDES SOTIAIS EMSITE EMSITEDE MOSILEAPP
PROPRIO EMPRESAS PROPRIO TERCEIROS

Figura 2. Porcentagem de empresas com presenca online

Fonte: IDC (2015)
O uso dos smartphones transformou uma parte significativa do e-commerce em m-commerce. O m-
commerce pode ser definido como uma extensdo do e-commerce ou também é considerado como um
mecanismo alternativo (Silva & Martins, 2016). O m-commerce é basicamente o uso de dispositivos
moveis para a realizacdo de compras em qualquer lugar do mundo. Sendo considerado um modelo
novo de comércio segundo Silva e Martins (2016) este conceito esta suscetivel a véarias defini¢cdes.
Kauffman e Angsana (2005), citado pelos mesmos autores acima definem m-commerce como: sendo
como qualquer outra transacdo eletrbnica (por exemplo, a interacdo de comunicacdo, compra e
pagamentos) por usar uma conexao sem fio para acessar a Internet ou a rede privada de um fornecedor.

Por outro lado, Hanebeck e Raisinghani (2002), citado pelas mesmas autoras acima, descrevem m-
comerce como a capacidade de entrega do comércio eletrdnico estar diretamente disponivel para os
consumidores através da tecnologia sem fio. Segundo eles, o ponto de venda do m-commerce é que

ele esta basicamente na mao do consumidor.

O m-commerce possibilita as empresas atigirem os consumidores em qualquer lugar e a qualquer hora.
Este tipo de comércio pode operar através de qualquer aparelho eletrénico moével, ou seja em qualquer
aparelho com rede sem fio conectado na internet. Assim sendo este tipo de comércio pode ser percebida
como uma solucdo tecnoldgica que usa dispositivos sem fio para realizar negécios ou transagdes
através de um sistema de rede. Sendo assim, nés podemos através de um aparelho telefénico como
por exemplo, ou de um tablet, conectado a internet realizar pagamentos bancarios, reservar hotéis,

comprar passagens de avido, realizar compras online, transferir dinheiro para qualquer parte do mundo,
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ou seja, € possivel realizar negécios ou transacdes via celular ou tablet operacbes que ndo eram
possiveis alguns anos atrds, que foram possibiltadas com o surgimento principalmente de

equipamentos de rede sem fio conectados na internet.

Através dos meios tecnolégicos que ao longo dos anos foram se modernizando cada vez mais, como
citado acima, o uso destas tecnologias seja de informacao, de comunicacéo possibilitaram que pessoas,
empresas, que estdo em territorios diferentes, distribuidas ao longo do globo terrestre pudessem se
comunicar de uma forma mais rapida e eficiente. Com o avan¢o destas tecnologias, os modernos
sistemas de informacdo e comunicagéo que ao longo dos anos foram aperfeicoados, tornaram quase

gue obrigatérios para qualquer tipo de negécio.

De acordo com Collins (2001), conforme citado por Rojas e Batocchio (2014) as organizacdes estdo
investindo em solucdes de tecnologia da informacéo para compartilhar informacdes e conhecimentos
entre seus gerentes, funcionarios e partes interessadas. Este processo de adocdo de tecnologia esta
tornando a situagdo mais facil nas organizacdes. Porém ao adotar essas tecnologias é preciso levar em
consideracdo aspectos relacionados diretamente ao conhecimento implicito ou técito de usuarios de
sistemas tecnolégicos, ou seja, pensamento, compreensao, habilidades, compromisso e sentimento
(Rojas & Batocchio, 2014). Quando as empresas aplicam este conhecimento através das novas
tecnologias se torna uma vantagem competitiva entre as empresas. Assim sendo, surgem as empresas

virtuais, que utilizam destas tecnologias ao seu favor.
2.1.2. Empresas Virtuais

Com o surgimento do conhecimento comercial baseado na tecnologia da informacdo houve uma
transformacéo radical no mundo da industria e do comércio, afetando significativamente os diferentes
tipos de organizagfes (Rojas & Batocchio, 2014). As empresas virtuais S8o uma resposta a este mundo
tecnoldgico em que vivemos, pois, esta tecnologia esta presente em quase todos os lugares. Também
€ uma forma de aproveitar as oportunidades que o mercado esta oferecendo. Uma forma de se manter

competitiva no mercado é adotar este tipo de empresa.

Para definir o que é uma empresa virtual, primeiramente pretende-se definir o que é termo “virtual”. A
palavra virtual vem do latim virtualis, derivado por sua vez de virtus, que é for¢a, poténcia. Virtual pode
ser entendido como a substituicdo da presenca fisica por uma presenca baseada nas tecnologias de
informacéo e comunicacdo segundo Skyrme (1999), citado por Pires (2004). Outro conceito ligado ao
termo virtual é o conceito de realidade virtual, que é um ambiente virtual, caracterizado como um
ambiente artificial que foi possivel de ser criado/gerado através de um hardware e de um software,

dando a sensagéo para as pessoas de estarem interagindo com este ambiente.

Quando € iniciada a pesquisa sobre a estrutura organizacional da empresa virtual, um dos principais
problemas que temos € a propria definicdo de empresa virtual. Na literatura existem diferentes conceitos

com suas proprias caracteristicas em que alguns casos se sobrepdem e muitas vezes acabam se
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contradizendo. Através de uma revisdo da literatura, é possivel observar que a busca por um suporte
de infraestrutura, modelos, metodologias, arquiteturas e ferramentas para apoiar esta nova forma

organizacional é, no entanto, recente (Rojas & Batocchio, 2014).

Segundo Pithon (2015) ndo ha uma definicdo de empresa virtual (EV) que seja aceita de forma universal.
Segundo este mesmo autor dependendo do dominio da aplicacdo ha também termos ou conceitos
referidos como Companhia Virtual, Corporacédo Virtual, Fabrica Virtual, entre outros. Segundo Putnik e
Cruz-Cunha (2013), ap6s uma revisdo da literatura sobre as empresas virtuais, chegaram em uma
concluséo que ha uma gama de definicdes, caracteristicas, modelos, tipologias para as EV. Muitos
autores as vezes utilizam termos diferentes para as mesmas dimensdes.

Santos (2015, p. 122) afirma que “uma empresa com estrutura de organizagao virtual € uma das formas
de cooperacdo e consiste em uma alianca oportunista conforme o valor das competéncias de cada
entidade”. Segundo Amato Neto (2005), conforme citado por Santos (2015) as empresas virtuais para
ter sucesso tém que destacar a existéncia de parceiros que sejam qualificados e os meios para

identificar as competéncias de cada um.

Toledo e Loures (2006) definem as Organizac¢des Virtuais como as organizacdes que sao criadas para
se atingir uma meta ou atender a uma necessidade de mercado especifica. Essas organizacdes séo
constituidas de duas ou mais empresas diferentes que complementam competéncias, recursos,
conhecimentos e meios para o cumprimento de uma tarefa ou o desenvolvimento de um produto,
ultrapassando fronteiras geogréficas, temporais e culturais. Segundo Lévy (1998) citado por Toledo e
Loures (2006) o principal objetivo de uma organizacao virtual é permitir que um grupo de empresas
desenvolva rapidamente e de forma flexivel um ambiente de trabalho comum para gerenciar e utilizar
os recursos de que dispdem, tendo em vista uma meta proposta. O sucesso do projeto depende da

cooperacao entre os membros participantes.

Goel, Schmidt e Gilbert (2010), conforme citado por Soto Rojas (2014, p. 20), definem a empresa virtual

como:
Uma coalizdo de empresas e organiza¢fes independentes, colaborando para alcancar um objetivo
explicito e especifico de responder a uma situacéo especifica, alavancando recursos, habilidades e
competéncias dos membros da alianca. Uma empresa virtual ndo tem parceiro dominante, existéncia
legal ou propriedade fisica de inventarios de recursos. Os membros podem se juntar ou sair da
coalizdo a qualquer momento, mas dentro dos limites contratuais. A empresa virtual é dissolvida
assim que seu objetivo explicito é alcancado.

Segundo Byrne (1993) conforme citado por Cruz-Cunha e Rocha (2013) uma empresa virtual € uma

rede temporaria de empresas independentes, fornecedores, clientes, concorrentes que também inclui,
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juntamente com a tecnologia da informacg&o para compartilhar habilidades, custos e acesso a outros

mercados.

Fuchs (2005) conforme citado por Rojas e Batocchio (2014) define como empresa virtual uma rede
social, que se baseia em acordos informais, que sao assimétricas pois depende de um agente central
para formar a empresa a partir da identificacdo de uma nova oportunidade de negécios, se caracteriza
por serem horizontais em que a relagéo é entre empresas que produzem e oferecem produtos similares,
mas possuem conhecimentos complementares especificos. Também possuem caréter flexivel que sado
sujeitos as flutuagdes do mercado e devem dar impulso para se reconfigurar. Elas sé@o gratuitas onde
as atividades séo integradas e interdependentes, tendo menos necessidade de definir as funcdes, e
tarefas dentro da rede, e por fim s&o intangiveis, pois envolvem a combina¢&o de melhores habilidades

e compartilhamento de tecnologia e conhecimento técnico.

De acordo com Ferreira et al (2006) conforme citado por Talamo (2008) empresas virtuais sdo o
resultado de um agrupamento temporario entre empresas independentes que se unem para satisfazer
uma oportunidade de negdcio. Este negécio geralmente € feito com o apoio de tecnologias de
informacdo. Estas estabelecem servicos comerciais on-line, tentando obter dai um diferencial a sua
vantagem competitiva. Para esta formacao de rede social, a tecnologia da informacado é essencial e
deve garantir o fluxo eficiente da informacéo dentro da empresa integrante.

A concorréncia global é a forga motriz por tras da expansao das organiza¢gdes em mercados além
de seus proprios limites geogréficos. Atualmente, muitos processos de producdo ndo podem mais
ser realizados por uma Unica empresa. As empresas que se especializam em certos conhecimentos
focados em suas competéncias essenciais precisam se aliar com outras empresas para atender
plenamente aos requisitos de novos produtos e servicos exigidos pelo mercado, (Rojas & Batocchio,
2014, p.726).

Putnik e Cruz-Cunha (2013), colocam que ha trés caracteristicas fundamentais do conceito de empresa
virtual que séo as diferencas fundamentais entre uma empresa virtual e uma empresa tradicional. Essas
diferencas séo: A dindmica de reconfiguracao de rede, a virtualidade e entidades externas (estruturas
empresariais meta-virtuais) como ambientes para ativar ou integrar, bem como apoiar a dinamica de
reconfiguragdo. O termo e o conceito de "empresa virtual” surgiu no inicio dos anos noventa e este tipo
de empresa € vista como uma maior otimizacao e perfeicdo das idéias basicas sobre redes dinamicas.
No entanto, até hoje, ndo ha uma definigdo universalmente aceita, ou modelo Unico de empresa virtual.

Segundo Putnik (2000), citado por Pithon (2015), destacou a existéncia de pelo menos duas abordagens
na definicdo ou especificacdo do conceito de empresa virtual. A primeira abordagem se refere que o
conceito mais importante de empresa virtual é a rede dinamica de empresas. Assim sendo esta primeira

abordagem se refere que as redes sdo formadas com base no modelo EV. Vérios autores propdem
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redes como a resposta organizacional para a necessidade de flexibilidade e adaptabilidade ao mercado,
Snow, Raymond e Milles (1992), citado por Pithon (2015).

Esta primeira abordagem do conceito de Empresa Virtual surgiu nos trabalhos de Peter Drucker e dos
trabalhos do Instituto lacocca (Goldman, Nagel & Preiss 1995). Estes ultimos autores definiram uma EV
como uma parte de um conceito mais amplo denominado de Fabricacdo ou Empresa Agil, e muitas

instituicBes, pesquisadores e autores seguiram a ideia, como por exemplo, o projeto IMS (1996).

O projeto IMS (1996) define a Empresa Virtual como a préxima geragédo de empresas de fabricacéo, a
gual consiste de um conjunto globalmente distribuido de unidades de trabalho auténomas ligadas
basicamente pelo objetivo da rentabilidade, servindo clientes especificos e operando em um ambiente

de mudanca repentina e com frequéncia imprevista.

De acordo com a segunda abordagem, a rede de trabalho da empresa é irrelevante. Os
termos usados no contexto desta abordagem sao “fabrica virtual”, “fabricacao virtual”, “realidade virtual
na fabricagdo” entre outros (Pithon, 2015). Entendemos que algo virtual € aquele que ndo tem existéncia
real, fisica. E uma empresa é que existe de forma real, com pessoas, uma estrutura fisica e legal. Assim
segundo Pithon (2015) uma empresa virtual poderia ser composta de uma parte “quase” real, possuindo
atributos fisicos bem definidos e outros de natureza “ndo fisica”, existindo somente na estrutura
computacional que |he serve de suporte. Sendo assim, uma EV é composta de estruturas
organizacionais que utilizam da tecnologia para unir, de uma forma dinamica, pessoas, bens e ideias

sem ser necessario reuni-las em um mesmo espaco fisico e/ou ao mesmo tempo.

Forbairt (1996) citado por Pithon (2015) defende a Empresa Virtual como uma resposta a velocidade e
globalizacdo da era digital. Ela € uma empresa que pode ndo ter nenhuma sede fisica, tendo poucos
trabalhadores de tempo integral e existindo como uma combinacdo de habilidades especificas para

individuos ou empresas.

De forma simplificada uma Empresa Virtual € uma parceria temporaria de empresas independentes e
geograficamente distribuidas, conectadas usando tecnologias de informacdo e comunicagdo para
compartilhar custos, habilidades e conhecimentos e que aproveitam uma oportunidade de negdcio
emergente (Davidow e Malone 1993). “Uma empresa virtual serve-se principalmente do teletrabalho,
ela tende a substituir a presenca fisica dos seus empregados nos mesmos locais pela participacdo em
uma rede de comunicacao eletrénica e pelo uso de recursos e programas que favorecam a cooperagao”
(Lévy, 1996, p. 18).

Segundo Cruz-Cunha e Rocha (2013) as EV sdo empresas com capacidade de integracdo e
reconfiguragdo em tempo Util, elas sédo integradas a partir de empresas independentes, com o objetivo
de tirar proveito de uma oportunidade especifica do mercado. Depois de satisfeita essa oportunidade a
empresa virtual se dissolve e uma nova empresa pode ser integrada, ou a empresa reconfigura-se de

forma a manter a competitividade necessaria para responder a outra oportunidade. Mesmo durante o
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seu funcionamento este tipo de empresa pode necessitar de uma reconfiguracéo, isto é, de alterar a

sua composicao para manter o seu maximo nivel de desempenho e de competitividade.

Segundo Bremer (1999) é possivel identificar quatro fatores que caracterizam uma empresa virtual. O
primeiro fator seria a temporariedade, que significa que a empresa virtual ir4 atuar no periodo de tempo
em que durar o negécio/oportunidade de negécio. Porém se essa oportunidade de negdcio for mais
duradoura a empresa pode passar a formas mais sélidas, como por exemplo, uma joint venture. O
segundo fator é a confianca, as empresas virtuais precisam ter confianga com 0s seus parceiros. O
terceiro fator € a tecnologia da informacao, pois as EV utilizam os recursos tecnolégicos e 0s recursos
de comunicacdes. E por fim o ultimo fator é o core competence, que € o conjunto de tarefas (habilidades)
que levam ao sucesso, ou seja as habilidades que geram esse sucesso. No caso das empresas virtuais

as habilidades, se da através dos seus parceiros.

“Uma empresa virtual € uma alianca temporaria de empresas que se relinem para partilhar habilidades
ou competéncias centrais e recursos essenciais para responder melhor as oportunidades de negdcio e
cuja cooperacdo € apoiada por redes informéticas” (Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 1999, p.4).
Segundo estes mesmo autores temos dois elementos que sdo as palavras chave para as empresas
virtuais, séo elas: rede e cooperac¢ao. Ha uma tendéncia de descrever uma empresa virtual como uma
rede de empresas cooperantes e que 0 processo de fabricagdo ndo seja realizado por uma Unica
empresa , mas todas as empresas sao parte de um né que agrega algum valor a todo o ciclo da
producdo.Nas empresas virtuais, os fabricantes ndo produzem produtos completos em instalacdes
isoladas, eles operam como nés, entre uma rede de fornecedores, clientes, engenheiros e outras

fungbes especializadas.

As empresas virtuais desafiam a maneira como os sistemas industriais sdo planejados e gerenciados.
As empresas caracterizadas como pequenas e médias empresas tém que reunir habilidades e recursos

para poderem sobreviver e também para ganharem vantagem competitiva no ambiente global.

Segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1999) ha uma vasta variedade de diferentes organizagfes
de rede, e o surgimento de novos paradigmas de gerenciamento de producgdo que levaram a geragéo
de uma série de termos relacionados. Como por exemplo, empresa estendida, organizac¢des virtuais,
organizagdo em rede, gerenciamento de cadeia de suprimentos ou cluster de empresas. Alguns autores
usam alguns desses termos indistintamente para empresas virtuais, porém ha diferenca entre seu

significado detalhado.

Uma empresa estendida é definido por Camarinha-Matos e Afsarmanesh, (1999) como um termo “rival”
mais proximo das empresas virtuais, € melhor aplicado a uma organizagdo em que uma empresa
dominante estende seus limites a todos ou alguns de seus fornecedores, enquanto a EV pode ser vista
como um conceito mais geral, incluindo outros tipos de organizagées. Estes autores colocam que uma
empresa estendida pode ser vista como um caso particular de empresas virtuais. Uma organizacéo

virtual € um termo similar ao conceito de empresa virtual, se compreende como uma rede de

19



organiza¢cBes que compartilham recursos e habilidades para atingir sua missdo/meta, mas ndo se
limitam a uma alianca de empresas. Um exemplo de organizacéo virtual poderia ser um municipio
virtual, associado através de uma rede de computadores, com todas as organiza¢des do municipio. Um

empreendimento virtual &, portanto, um caso particular de organizacao virtual.

Para Azevedo (2000) uma empresa estendida € um agrupamento empresarial temporario, formado por
entidades autbnomas e dispersas geograficamente, que cooperam de uma forma coordenada atravées
de recursos e tecnologias de informacgéo e comunicacdo. Esta definicdo € muito proxima da definicdo
de empresa virtual, embora haja controvérsia entre diferentes autores quanto a diferenca e a
abrangéncia das mesmas. Fusco (2005), citado por Talamo (2008) argumenta que a empresa virtual
engloba a estendida e vice-versa, enquanto que para Azevedo (2000) a empresa estendida € um caso
particular de empresa virtual. Conforme esses autores, a diferenca entre empresa virtual e estendida é

considerada meramente semantica.

Segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh, (1999) uma organizacao em rede € o termo mais geral para
se referir a qualquer grupo de organizagfes interligadas através de uma rede de computadores, mas
sem necessariamente compartilhar habilidades de recursos ou ter um objetivo em comum. Tipicamente
as organizacgdes em rede correspondem a um tipo de organiza¢do menos rigida. A gestédo da cadeia de
abastecimento € o termo que se refere as politicas e mecanismos de apoio para gerenciar o fluxo de
materiais na cadeia de valor, possivelmente cobrindo véarios aspectos, desde os fornecedores de
matérias-primas até o consumidor, envolvendo os fabricantes de produtos, transportadores/

distribuidores gerando informagdes entre os participantes da cadeia.

Este conceito é tradicionalmente aplicado a organizacées que séo relativamente estaveis, onde os
principais parceiros permanecem os mesmos durante um longo periodo de tempo. No entanto cadeias
de abastecimento mais dinamicas estdo se tornando atuais, o foco esta na logistica dos fluxos de
materiais/produtos e informacdes comerciais relacionadas. Os clusters de empresas sdo um grupo ou
um conjunto de empresas que tém o potencial e a vontade de cooperar e, portanto, podem se tornar
parceiros em uma EV. Essas empresas sao normalmente "registradas" em um diretério, onde suas
competéncias centrais sdo "declaradas". Com base nessas informacdes, um iniciador/ criador da EV

pode selecionar parceiros quando uma nova oportunidade de negécio for detectada.

Segundo Martinez, Fouletier, Park e Fravel (2001), citado por Pires (2004), o desenvolvimento ou a
formacgdo de uma empresa virtual em torno de uma oportunidade oferecida pelo mercado, sendo uma
oportunidade de negdcio, pode se basear em duas perspectivas diferentes. A primeira forma de uma
empresa virtual surgir é através de uma resposta a um pedido concreto feito por um consumidor. Sendo
assim a empresa pode enxergar uma oportunidade de realizar um negocio com um certo cliente e decide
criar uma empresa virtual para fechar este neg6cio — oportunidade de negocio. Ou a empresa virtual
pode surgir através de uma identificacdo de uma nova oportunidade de mercado em qual a empresa

pode se inserir e geram uma vantagem competitiva sobre as demais. E possivel dizer que existem
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empresas que se transformam em virtuais apenas para concretizar uma Gnica oportunidade de negdcio,
dissolvendo-se no final desse processo, existindo também situacdes em que a empresa virtual prolonga
0 seu ciclo de vida no tempo, respondendo a diversos processos de negocio ou em funcdo de um
intervalo de tempo pré-determinado Segundo Afsarmanesh e Camarinha-Matos (1997), citado por Pires
(2004).

Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1999) definem uma primeira classificacdo basica das empresas
virtuais de acordo com um namero de caracteristicas tais como a coordenacéo da topologia de duracéo
e 0 escopo de visibilidade. Eles identificaram algumas caracteristicas que podem ser usadas para dar
a base nas classes de ambientes de uma EV. Em particular, a duracéo, a topologia, a participacdo, a
coordenacao e o escopo de visibilidade. Esta seria a taxonomia da empresa virtual. A duracdo segundo
estes autores é que algumas empresas estabelecem algumas aliancas que sao realizadas para uma
Unica oportunidade de negécio e sao dissolvidas no final de tal processo. Mas também ha aliancas de
longo prazo que duram por um numero indefinido de processos de negocios ou por um prazo
especificado. Na maioria dos casos de cadeias de suprimento na industria de alimentos ou na industria

automotiva € mais comum encontrar aliancas de longo prazo.

De acordo com a topologia da rede, ha situa¢des que mostram uma natureza variavel/dinamica, em que
algumas empresas (ndo parceiros estratégicos) podem aderir dinamicamente ou deixar a alianca de
acordo com as fases do processo de negdcios ou outros fatores de mercado. Mas em muitos setores
existem as cadeias de abastecimento com uma estrutura quase fixa (pouca variacdo em termos de
fornecedores ou clientes durante o ciclo de vida da EV). O caso de topologias dindmicas (volateis), pode
exigir funcionalidades especificas para a pesquisa e selecao de parceiros (fornecedores e prestadores
de servicos), manutencao de diretdrios de fornecedores e suporte para 0s parceiros que aderem/deixam
os procedimentos da EV. Outra possibilidade a ser considerada € a interagdo temporaria com outras
empresas que ndo pertencem a EV, como por exemplo os fornecedores locais ou os clientes
espontaneos (por exemplo, através do comércio eletrénico).

A participacdo € uma outra caracteristica que é considerada como uma possibilidade de empresas que
participam simultaneamente em aliangas mudltiplas ou que se dedicam a uma Unica alianca
(exclusividade). No caso ndo exclusivo, a infra-estrutura de apoio deve lidar com véarios espacos de
participacdo virtual e para lidar com rigorosas regras de cooperacéo e de visibilidade da informacao,
para preservar os requisitos de uma empresa muito individual. Ver os aspectos do escopo de visibilidade
para mais detalhes.

Em termos de coordenagdo da rede, podem ser encontradas varias abordagens. Em alguns setores,
como o da industria automobilistica, existe uma empresa dominante "cercada" por uma rede
relativamente fixa de fornecedores. A empresa dominante define "as regras do jogo" e impde os seus
préprios padrdes, nomeadamente em termos de modelos de processos de neg6cio, mecanismos de

troca de informacéo e direitos de acesso. O conceito de empresa alargada pode ser utilizado para
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descrever este caso particular, uma vez que representa uma empresa dominante e uma organizagao
diferente pode ser encontrada em algumas cadeias de suprimentos, sem ser uma empresa dominante
(alianca democratica). Em tais redes, todos os nds cooperam em bases iguais, preservando sua
autonomia, juntando suas competéncias basicas alargando as suas fronteiras sobre os fornecedores de
satélite e prestadores de servicos. Mas mesmo neste caso, um né coordenador pode ser necessario
para administrar as informacg@es gerais sobre a adeséo da EV, e monitorar a estrutura organizacional e

principios de cooperacao conjunta.

Em um caso extremo, em uma alianca de sucesso, as empresas podem perceber os beneficios mituos
da gestéo conjunta de recursos e habilidades e eles podem tender a criar uma espécie de estrutura de

coordenacao conjunta (federacéo).

A visibilidade de escopo é relacionado com a topologia e coordenacédo e o aspecto do escopo de
visibilidade é, "o quao longe", ao longo da rede, pode ser um nd. Na maioria dos casos, um no s6 vé
seus vizinhos diretos (fornecedores, clientes) que € uma visibilidade de nivel Unico, sendo o caso
observado na maioria das cadeias de suprimentos. Em situacdes de coordenacdo mais avancadas,
porém, um nd pode ter alguns direitos de visibilidade sobre outras empresas (ndo relacionadas
diretamente), que é a visibilidade de varios niveis, incluindo alguns niveis de visibilidade de acesso a
informacdo, o que pode levar a uma otimizacdo da EV. Além disso, 0 monitoramento do atendimento
de pedidos, o planejamento de agendamento/reescalonamento de distribuicdo de carga de trabalho e
gerenciamento de recursos otimizados sdo exemplos de supervisdo de tarefas avancadas e

coodenagéo ds EV que exigem um amplo escopo de visibilidade.

Quando temos uma empresa virtual alguns aspectos sao de suma importancia para que a sua existéncia
seja de forma eficaz. A confianca € um dos pontos chaves para este tipo de empresa, pois sem
confianca nos seus parceiros, a alianca entre ambos fica diminuida. A confiangca é uma das questbes
fundamentais para uma EV se manter no mercado, isto por que os parceiros trabalham de forma
conjunta, integrando os processos dos negécios e compartilhando recursos, especialmente dados,
informacdes e conhecimento. Segundo Rojas e Batocchio (2014), cada parceiro possui uma habilidade

basica ou tem algum conhecimento critico sobre um processo, produto ou mercado em particular.

Todos os membros da rede (parceiros) tém que contribuir direta ou indiretamente na criacéo do valor
do cliente, a combinacédo de habilidades proporciona sinergia e maior flexibilidade para atender aos
requisitos do cliente, gerando uma maior confianga entre os parceiros em si e os clientes. Pires (2004,
p. 93) afirma que “se entre dois quaisquer parceiros existir um histérico de bom relacionamento muituo
entdo provavelmente entre esses dois parceiros existird confianga. Se o comportamento for idéneo,

quanto maior o tempo de relacionamento maior é a confianga”.

Outro aspecto importante em um EV é a busca de oportunidades que o préprio mercado oferece.
Normalmente uma empresa virtual surge através de uma oportunidade oferecida pelo mercado, agarrar

esta oportunidade pode gerar uma vantagem competitiva sobre os seus concorrentes. Como também a
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transparéncia entre todos os parceiros é de fundamental importancia, pois como a rede tem um objetivo
em comum, 0s parceiros devem se comunicar, passando todas as informag8es necessérias um para 0s
outros. A troca de informacdes entre eles garante que 0s mesmos sejam mais interdependentes,
exigindo que tenham um maior grau de confianca entre eles, como foi citado acima a importancia da

confianca entre cada parceiro.
N&o é possivel estabelecer uma estrutura organizacional universal para todos os EVs porque a
estrutura organizacional depende do negécio a ser explorado e das caracteristicas dos parceiros. O
EV é particularmente adequado para permitir que 0s parceiros se concentrem em sua competéncia
béasica e obtenha escala e agilidade através de fatores dindmicos de cooperacgéo,(Rojas & Batocchio,
2014, p. 726).

Também as EV utilizam das tecnologias de informacao ao seu favor, pois através destas é possivel que
haja uma integracéo entre os sistemas sendo de forma mais rapida e eficaz a comunicagéo entre cada
parte. As empresas estdo distribuidas em varios locais, ou seja, elas estdo geograficamente
distribuidas, e com o uso das tecnologias de informagédo € possivel agrupar de forma mais facil todas
as habilidades oferecidas por cada parceiro, tornando o trabalho em conjunto mais facil. Assim sendo
as tecnologias oferecidas nos dias de hoje possibilitam uma forma mais facil de realizar os processos

ocorrendo também a reducao de alguns custos, pois tudo é de forma automatizada.

Quando surgem empresas virtuais como um novo tipo de empresa, surge em conjunto novos modelos
de contratos, pois uma empresa virtual ndo funciona como uma empresa fisica. Um dos passos da
formacao da empresa virtual é a procura de parceiros que preencham determinados requisitos (Pires
2004). Surge uma necessidade de ser estabelecidos contratos que terdo como o objetivo reger o seu
funcionamento, estes contratos tém que ser formulados de forma consistente e tem que estar presentes
todos os aspectos sobre o relacionamento, como por exemplo, aspectos relativos a san¢des, normas
de funcionamento correto e agil da empresa virtual. Durante a formacao e reconfiguracdo da empresa
virtual, vao ser estabelecidos contratos entre os varios parceiros (ao nivel do Concelho de

Administracao), para que exista consisténcia juridica dentro da empresa virtual (Pires 2004, p. 93).

Através da literatura € possivel afirmar que ndo ha uma definicdo exata para o conceito de empresa
virtual, Segundo Rojas e Batocchio (2014), as discuss@es e o trabalho no contexto da EV ainda séo
recentes na academia, 0s aspectos importantes na configuracdo desta estrutura, como os padrdes para
o compartilhamento de informagfes, gerenciamento de comunicacdes seguras, gerenciamento de
contratos entre membros da rede, busca e sele¢céo de parceiros, entre outros, precisam ser claramente
definidos de modo a colocar em pratica a estrutura das empresas virtuais, podendo alcangar 0 sucesso

esperado no mercado.
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Em seguida sera definido o ciclo de vida de uma empresa virtual, a definicdo também néo é exata na
academia, assim sendo é apresentado a visdo de alguns autores sobre o ciclo de vida de uma empresa

virtual.
2.1.3. Ciclo de vida de uma EV.

Definir o ciclo de vida de uma empresa € bastante importante para que esta funcione da melhor maneira
possivel. Para Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1999) o ciclo de vida de uma empresa virtual €
representado por 4 fases: criacdo, operacdo, evolucdo e dissolucdo. A fase de criacdo é definida por
ser a fase inicial, é quando uma Empresa Virtual é criada, e configurada e quando ela necessita de
algumas funcionalidades, como por exemplo, a selecdo de parceiros, a definicdo de um contrato e
também a definicdo dos procedimentos relativos a operacao, configuracao e a dissolucao da sociedade.
A fase de operacao é quando a Empresa Virtual executa seu processo de negdécio para alcangar seus
objetivos. Também € nesta fase que a EV precisa de mecanismos seguros para a troca de informagdes,
gerenciamento ordenado, processamento ordenado, gerenciamento das tarefas distribuidas etc. A fase
de evolucdo ou evolugdes podem ser necessarias durante a operacdo de um EV quando é preciso
adicionar e/ou substituir um parceiro. Isso pode ser devido a algum evento excepcional, como a
incapacidade (temporaria) de um parceiro, a necessidade de aumentar a carga de trabalho ou entre
outros. As funcionalidades semelhantes as especificadas para a criacdo também séo importantes na
fase de evolugdo. Por dltimo temos a fase de dissolucao, nela a EV termina o seu processo de negoécios

e resolve se acabar.

Segundo estes autores temos duas possiveis causas para ocorrer a dissolu¢do de uma empresa virtual:
a primeira pode ser porque ela atingiu 0s seus objetivos propostos inicialmente, e a segunda porque 0s
sécios decidem encerrar as atividades da empresa. A definicdo de responsabilidades para todos os
sécios envolvidos é um aspecto importante que precisa ser negociado dentro de uma EV. Tipicamente,
a responsabilidade de um fabricante mais e mais permanece durante o ciclo de vida do produto

produzido até sua desmontagem e reciclagem.

Segundo Pithon (2015) para Fuchs o ciclo de vida de uma empresa virtual apresenta 5 fases: pré-fase,
configuracgdo, projeto, operacao e dissolugdo. Na pré fase é onde a empresa comeca a dar inicio ao
processo que ira conduzir uma auditoria estratégica para analisar quais as forcas e fraquezas,
oportunidades e ameacas, como também as competéncias e recursos que Serdo necessarios e
disponiveis no momento. Assim sendo com base nesses resultados sera feita uma tomada de decisdo
se a organizacdo deve permanecer sozinha, se deve adquirir ou fundir a alguma outra companhia ou
cooperar com parceiros. A fase de configuracdo é a fase em que a empresa virtual é constituida. Nesta
fase é onde a empresa comega a procurar 0S possiveis parceiros que apresentem as competéncias e
0S recursos necessarios, segundo este autor esta fase é a parte crucial no ciclo de vida vida de uma

EV, pois é nela que é feito a parte de negociacéo, interagdo e envolvimento maior dos parceiros.
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A terceira fase é a fase de projeto que consiste na operacao que sdo implementados os objetivos da
empresa virtual que foram definidos e formulados nas fases anteriores. A quarta fase é de operacéo,
nela é que os valores da EV sao gerados. E por fim a fase de dissolugao ocorre quando as metas pré-
estabelecidas pelos parceiros foram alcancadas e estes ndo desejam mais continuar juntos, ou por

alguma razao de ruptura ou disputa entre os parceiros.

De forma semelhante aos modelos citados acima outro autor que descreve os ciclos de vida de uma
empresa virtual é Goranson (1999), citado por Vallejos (2005). Este autor define o ciclo de vida de uma
EV em 5 etapas, sendo elas: identificacdo da oportunidade, selecdo dos parceiros, formacéo, operacao
e dissolucao/reconfiguracdo. Este autor define a fase de identificacéo da oportunidade como aquela que
possui a responsabilidade de identificar, refinar e/ou caracterizar a oportunidade de negécio. Seguindo
pela fase de selecdo dos parceiros que € uma vez que a oportunidade foi identificada, é necessario
encontrar os parceiros adequados para participar na EV. Aqui se criam as metodologias para identificar
e auxiliar a desenvolver as competéncias essenciais dos parceiros. A terceira fase é composta pela fase
de formacao que € quando € identificado a oportunidade de negdcio e € selecionado os parceiros, sendo
assim é necessario elaborar um plano de negdcio detalhado, estabelecer comprometimentos mutuos e
formar a EV. A EV deve ser cuidadosamente constituida a fim de garantir o sucesso nas suas fases de
operacao e dissolucdo. Na fase de operagdo tendo sido formada a EV, ela é colocada em
funcionamento. Para o cliente a EV tem que parecer como uma Unica organizacdo sendo
responsabilidade desta etapa criar uma visdo externa semelhante a de uma organizacéo convencional.
Assim sendo devem ser estabelecidos itens de controle para medir o desempenho dos parceiros e a
satisfacdo entre os parceiros para poder avaliar o relacionamento entre cliente e fornecedor. E por fim
na fase de dissolucao/reconfiguracdo € quando a oportunidade é plenamente satisfeita ou quando é
necessaria alguma modificacdo na EV, a EV devera ser dissolvida ou reconfigurada com outro tipo de
estratégia. Quando isso acontece, deve existir um processo que identifique e responsabilize os
parceiros em relacéo aos seus respectivos compromissos e obrigacdes, como por exemplo, a garantia
do produto, a preocupagdo ambiental, os beneficios dos empregados, bem como a andlise e distribuicéo

dos ativos e os lucros conseguidos, inclusive os intangiveis (Vallejos, 2005).

Segundo Pires (2004) o ciclo de vida de uma empresa virtual € composto por trés fases principais, sendo

elas: a fase de formacéo, operacao e a Ultima fase a de dissolucao.

Sendo assim os autores citados anteriormente elaboram fases de ciclo de vida de uma empresa virtual
de maneiras distintas. Mas, em geral todos de uma forma semelhante definem que tem a fase de criagédo
da EV, por exemplo para Camarinhas-Matos e Afsarmanesh (1999) a criacdo de uma EV é o primeiro
passo, porém para Fuchs (1997) citado por Pithon (2015) antes da criagcdo tem uma pré-fase, porém
todos analisam de uma forma semelhante o ciclo de vida de uma EV. Normalmente ha a fase de criagao
da empresa virtual, configuracéo, procura de parceiros, a fase de operacgéo e implementagéo seguindo

pela Ultima fase que seria a dissolu¢cdo ou reconfiguracdo da empresa.
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De maneira geral as fases do ciclo de vida de uma empresa virtual sdo parecidas o que diferencia é que
ha autores que colocam, 3 fases, 4 fases, outros 5, mas todos analisam de uma forma semelhante.
Toda empresa virtual passa por uma fase de criagéo, por uma fase de procura de parceiros adequados,
implementacédo dos objetivos, e por fim a fase de dissolu¢do. Assim sendo uma empresa virtual tem o

seu comeco ho ciclo até o seu fim ou reconfiguracéo.
2.1.4. Broker

Um novo tipo de profissional vem surgindo com o avanco das empresas virtuais. Este novo profissional
€ chamado de broker ou information broker. Segundo Bremer (1999) o information broker € aquele que
possui a funcdo de levantar, administrar e disseminar informacdes sobre os recursos da empresa como
um todo. Faisst (1997) define as atividades desenvolvidas pelo broker durante o ciclo de vida de uma
empresa virtual. Segundo este autor na fase de identificacdo de uma EV o broker atua como um
empresario, neste caso, é ele que ira identificar as oportunidades que o mercado oferece analisando os
custos e os lucros. Na fase de formacéo da empresa o broker tem a funcdo de encontrar e selecionar
os futuros parceiros. Na fase de projeto a funcéo passa a ser de coordenacéo do fluxo de informacdes,
de materiais, base de dados da empresa como também coordenar a estrutura legal que une os
parceiros. Por fim, na Ultima fase que é a fase de dissolu¢do da empresa o broker tem a funcéo de
arquivar e distribuir todas as informac¢fes que sao relativas aos parceiros da EV, como ele também ira

atuar como um agente de vendas para terceiros, representando a empresa.

Segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1999) o broker é a pessoa responsavel por buscar novos
parceiros. Segundo Katzy e Oboozinski (1999), citado por Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1999), o
broker apresenta alguns papeis, destacados por estes autores. Sdo eles: este é o profissional
responsavel pela comercializacdo das competéncias da rede; que se responsabiliza pela geréncia de
competéncia, que agrupa as competéncias dos parceiros e se comunica com os clientes; funcdo de
gerente de projeto, que cuida do processamento e engenharia de pedidos, mantendo as restricbes de
tempo e orcamento e sendo capaz de substituir um parceiro que ndo desempenha resultados
satisfatdrios; responsavel pelo controle e avaliacao financeira; e por fim, & gerente de terceirizagao de
cada parceiro responsavel pela coordenagdo e comunicacdo com o gerente do projeto, oferecendo

know-how tecnolégico, recursos e tecnologia da empresa para a rede.

Segundo Avila, Putnik e Cunha (2002) citado por Putnik e Cruz-Cunha (2013) a funcdo do broker
também chamado de gerente de recursos na visdo de uma empresa virtual, é que este tipo de
profissional tem a funcao de selecdo de recursos para a empresa, identificando os mesmos e definindo
qual destes sdo os mais apropriados para a empresa em si. Também faz parte da sua funcéo a
reconfiguragcdo destes recursos, ou seja, € a tarefa dele integrar novos recursos, novas tecnologias,
novos conhecimentos como também remover aqueles recursos que ndo sd0 mais necessarios para a
empresa. Ha também a monitorizacdo destes e a sua andlise de integrabilidade, ou seja, o broker tem

a funcdo de controlar a performance dos recursos da empresa com o objetivo de identificar algumas
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falhas para poder definir as politicas de negociacao dos recursos da empresa. E por fim o broker

também controla estes recursos através das politicas organizacionais da empresa.

Segundo a lvestopedia o termo broker se refere a um individuo ou firma que cobra uma taxa ou
comissédo para executar ordens de compra e venda enviadas por um investidor. Segundo Pires (2004),
o termo broker no site da “porto editora” e entrando no dicionario de inglés — portugués, no sentido de
olhar o significado da palavra broker, as definicdes encontradas foram: intermediario; negociante de
coisas em segunda méo; corretor de fundos. Se buscarmos a definicdo no dicionario de sinbnimos o

resultado sera: agente; negociante; conselheiro.

De acordo com Molina, Velandia e Galeano (2007), o broker é definido como um jogador-chave na
formacgdo das empresas virtuais. Isto porque é ele que realiza o processo de pesquisa e sele¢édo de
parceiros, podendo criar uma infra-estrutura adequada (considerando uma estrutura fisica, juridica,

social/cultural e informativa) para a formacgéo de uma EV.

2.1.5. Conceito de Sistema Produtivo Autdnomo

A estrutura organizacional de uma empresa é um fator que influéncia diretamente a sua postura
estratégica. As formas principais de estrutura organizacional sdo as estruturas chamadas verticalizadas
e horizontalizadas. Severo, Cruz, Dorion, Guimardes e Pereira (2012) colocam que a estrutura
organizacional de uma empresa pode ser demonstrada através de um organograma organizacional,
este organograma apresenta dois enfoques que sdo normalmente observados. Estes sdo chamados de
horizontalizac&o ou verticalizacdo. Segundo os autores a base (vertical ou horizontal) é definida como
a ampliacdo da quantidade de 6rgéos ligados a um nucleo de comando ou, por outro lado, a reducéo
da quantidade desse comando. Uma organizacéo formada verticalmente, também conhecida como uma
estrutura formal, tem como caracteristica uma estrutura mais rigida, sendo inflexivel, tendo uma

centralizacdo bastante grande nas tomadas de decisdes.

As estruturas formais sdo consideradas como sendo estruturas rigidas, inflexiveis, com grande
centralizacdo das tomadas de decisbes (estrutura verticalizada), sendo aquelas organizacdes que
possuem a chefia no topo e os demais abaixo, em que todas as decisdes para poderem ser tomadas
necessitam de um parecer do primeiro do organograma (chefe). Pires, Carvalho, e Moreira, (2006)
colocam que as empresas sao tradicionalmente organizadas em uma estrutura hierarquica em que a
comunicacao ocorre a partir de um gerenciamento de topo para os niveis inferiores e de niveis inferiores
para gerenciamento superior, sendo realizado através de varios niveis de responsabilidade. Os autores
afirmam que neste tipo de organizacéo, cada departamento comunica-se somente com o mundo exterior
através do topo, sendo assim para que qualquer tomada de decisdo seja realizada, é necessario que

passe pela gestédo de topo.

Jé& as estruturas horizontais sdo aquelas que as decisdes tomadas dentro da organizacéo sdo de forma
coletiva e consensuais, tendo uma maior importancia e prioridade do que a relagdo de poder ou as

divisbes hierarquicas (como sdo nas estruturas verticalizadas). Assim, o maior objetivo do modelo
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horizontal é envolver todas as pessoas nos processos de decisédo e execuc¢do, ndo somente aquele que
é denominado como o chefe, o primeiro no organograma. O sistema horizontal procura envolver todos

na organizagao, tentando deixa-la um pouco menos formal e rigida.

O conceito de Sistema Produtivo Autbnomo (SPA) surge através da necessidade de horizontalizacdo
das empresas, principalmente aquelas que adotam a forma de empresa virtual. Como as estruturas
organizacionais vem mudando principalmente com os avangos tecnolégicos, as organizacdes passaram

a precisar de um sistema que fosse mais eficaz e eficiente por parte da nova era digital.

Um Sistema Produtivo Autdnomo pode ser definido como a identificacdo das unidades funcionais
autdbnomas da organizacao (Pires, 2004). Este sistema permite que as empresas virtuais tenham uma
integracdo mais eficaz e mais eficiente, sendo possivel de forma simultanea identificar e eliminar
algumas unidades internas em que o desempenho nao esteja tdo satisfatorio. A funcao de um sistema
SPA é o relacionamento das diferentes unidades da empresa cada uma com as suas competéncias
principais. Para Carvalho et al. (2003), citado por Pires (2004), podemos olhar para uma empresa como
uma rede de sistemas de producdo cooperativos que se relacionam numa postura de “fornecedor-
cliente” ou “parceiro-parceiro. O sistema SPA tem o objetivo de procurar oportunidades em cada
unidade da empresa, pois cada unidade apresenta uma competéncia principal. Assim um Sistema SPA
€ um sistema de producdo que busca algumas oportunidades de negdcios além das fronteiras da
empresa, sem a participagdo da gestdo de topo — aquela gestédo principal da empresa, o topo do

organograma.
Esta é a principal ideia em que se baseia o0 conceito de Sistema Produtivo Autbnomo (SPA). Um
SPA é uma parte de uma empresa que, sendo ele proprio um sistema produtivo (influéncia do
conceito hol6nico), consegue estabelecer relacionamentos com outros SPAs que sejam parte da
mesma ou de outras empresas, de forma a criarem uma empresa virtual,(Pires, 2004, 82).

Segundo Pires (2004), uma empresa virtual, criada pela combinacédo certa de SPAs consegue ser mais
competitiva que as empresas existentes. Nenhuma empresa existente consegue naturalmente possuir
a combinacdo mais eficiente e eficaz de SPAs para responder sempre com a mesma eficiéncia a
alteracBes na procura. Carvalho et al. (2005), citado por Pires, Carvalho e Moreira (2006) afirma que
uma empresa baseada no conceito de SPA aumenta a agilidade para lidar com as situacdes do

mercado.

Segundo Pires et al. (2006) em vez de uma empresa ser organizada da forma da hierarquia tradicional,
gue é aquela dividida em departamentos e se¢es, ela deveria adotar uma forma de rede baseada no

conceito de SPA que tenham um relacionamento entre os parceiros.

Em um sistema Produtivo Autdnomo cada SPA pode cooperar de forma igual com um SPA de uma

outra empresa para uma determinada oportunidade de negdcio, como também pode haver esta

28



cooperacdo com outro SPA dentro da mesma empresa, o uso de Sistemas de Produgdo Autbnomo
torna a empresa virtual mais rapida e mais agil. Pires et al. (2006, p. 1) afirmam que “esta nova estrutura
organizacional se baseia na identificacdo de unidades pequenas e autdbnomas dentro de empresas,

denominadas Sistemas Autbnomos de Producao.
Este conceito pretende mostrar que as empresas devem se olhar de maneira diferente. E necessario
que, no interior, cada empresa identifique claramente seus proprios sistemas de producdo
auténomos. Isso significa que, dentro de seus préprios limites, a empresa deve saber quais setores
estdo suficientemente equipados com meios para integrar de forma autbnoma uma empresa virtual
emergente, (Pires et al., 2006, p. 2).

Quando uma empresa adota a forma de Sistema Produtivo Autbnomo ela abandona a forma da
hierarquia tradicional, que é aquela que possui departamentos e funcdes especificas em que para
ocorrer uma determinada decisdo a mesma tem que ser submetida ao chefe do departamento ou ao
chefe principal (topo do organograma), e passa a ser uma rede de SPAs. Esta rede se caracteriza pelo
relacionamento entre os parceiros e entre os fornecedores e os clientes. Desta maneira cada SPA pode
cooperar de forma igual junto com outros SPA de dentro da mesma empresa ou com outras empresas
em uma determinada oportunidade de negdcio. Segundo Pires et al. (2006) em uma empresa cada SPA
pode ser integrado com outros SPA de outras empresas em uma empresa virtual, ou todos os SPA
identificados dentro da empresa podem ser integrados simultaneamente. Para os autores isso significa

que a participacdo da empresa na empresa virtual pode ser feita por um, dois, trés ou todos os SPA.
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3. Caracterizacédo do ambiente de aplicagcéao

Neste trabalho o Sistema Produtivo Autbnomo sera considerado um Recurso Elementar Turistico (RET).
Ao invés de chamarmos como SPA, sera adotado o RET mas com a mesma abordagem do conceito de
SPA. Definimos um Sistema Produtivo Autbnomo para utilizar da sua base tedrica, adaptando este

conceito para o ramo turistico.

Como definido acima o conceito de SPA, este presente trabalho pretende utilizar o conceito de empresa
virtual em conjunto com a definicdo de SPA e propor uma empresa voltada ao ramo turistico. A seguir
sera apresentado o que seria um Recurso Elementar Turistico, como também sera feita uma abordagem

do que é o turismo e 0s seus ramos principalmente na regido de Tras-Os-Montes.

3.1. Evolugéo do Turismo

Nos dias atuais com os avanc¢os das Tecnologias de Informag&o e Comunica¢do mais conhecidas como
TIC, todas as areas tiveram que se adaptar as essas novas tecnologias para se manterem competitivas
no mercado. Como o turismo € uma atividade econdmica, a adaptacdo as essas novas tecnologias se
tornaram de suma importancia para conseguir que a atividade turistica sobreviva numa sociedade

globalizada e cada vez mais competitiva.

Segundo Cooper e Wahab (2001), citado por Rafael e Almeida (2014) em um mundo contemporéneo
que se encontra 0 nosso mundo atual, cada vez mais globalizado e digitalizado o setor do turismo esta
enfrentando fortes desafios para conseguir se manter competitivo. Segundo estes autores houveram
mudangas dentro da propria inddstria do turismo, bem como em sua prépria natureza, como também o
perfil do turista atual sofreu mudancas. Segundo Rafael e Almeida (2014) para o setor do turismo o uso
da informacao é considerado um fator de suma importancia, pois € através dela que as organizagdes

conseguem transmitir de forma intensiva e dinamica sobre o que estédo oferecendo.

Segundo os autores supracitados, o setor do turismo foi aquele que mais conseguiu se beneficiar dos
avancos da internet, assim como das novas tendéncias das Tecnologias de Informacao e Comunicacgéo.
As empresas dentro deste ramo usam o mecanismo da internet como uma forma de difundir e divulgar
as suas informagdes. Alguns recursos tecnologicos que estas empresas utilizam para divulgar e
expandir as suas informacdes sdo através de realidades virtuais, computacgéo interativa e multimidia,

tentando trazer o consumidor/cliente cada vez mais perto da empresa prestadora do servico.

“O aparecimento da internet e a explosdo global do seu uso vieram introduzir novos meios de
comunicacao e de informac¢&o a uma velocidade vertiginosa” (Rafael & Almeida, 2014, p.30). Nos dias
atuais o uso da internet permite ao ramo do turismo um carater mais interativo, os clientes passam a ter
um contato mais comunicativo. Isto permite que os clientes passem a ter a uma experiéncia virtual. Esta
experiéncia virtual proporciona uma maior interacdo do cliente com a empresa e com o que deseja

comprar.
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Com a evolucdo da TIC e por consequéncia 0s avancos da internet como meio de comunicacdo o
turismo passou também por mudangas. Com estes avan¢os 0 ramo turistico passou a desenvolver uma
forma um pouco diferente se tornando mais flexivel, tornando o cliente como o foco principal. Também
passou a disponibilizar os conteddos e informacdes de forma online. Antes do crescimento da internet
e a sua evolucdo a compra por exemplo de pacotes turisticos, era realizada basicamente pela forma
presencial (também realizado desta forma nos dias atuais) nas agéncias de turismo. Porém com os

avancos tecnoldgicos, nos dias atuais é possivel realizar tudo de forma online — “sem sair de casa”.

Segundo Brime (2014) o setor turistico foi um dos que mais se beneficiaram com os avangos das
tecnologias, principalmente da internet e das redes sociais. A maior parte das empresas deste ramo
utilizam das redes sociais para anunciar suas ofertas. Desta maneira os clientes e seguidores passam
a estar cientes das suas Ultimas ofertas e das suas Ultimas atualizacdes. Desta forma a interacdo dos
clientes com a empresa é realizada de uma forma mais continua e duradoura. Com o0s avangos
tecnoldgicos e principalmente da internet, alguns autores consideram geracBes através dessas
mudancas. A web 1.0, primeira geracao, era aquele modelo em que a pessoa nao tinha a op¢éo de

interacdo, era somente um veiculo de comunicagao e informacao.

Segundo Poyatos, Martinez, e Martinez (2010) a web 1.0 se caracterizava por ser estatica, e que
possuia poucas variedades de informagfes. Nao era possivel nenhuma interacdo por parte dos
usudrios, como por exemplo, ndo tinha a opcao de comentar e opinar sobre algo, dar sugestdes,
reclamacdes e feedbacks. As Unicas pessoas que possuiam a opc¢do de trocar as informacdes, e de
opinar sobre elas era os “criadores” das paginas. Nao havia nenhum tipo de interagdo do usuario da
pagina com quem criou a mesma. Era simplesmente um veiculo de informa¢8es sem nenhum tipo de
interacdo. Os métodos de busca também néo facilitavam para que o usuario achasse as informacdes
que necessitava de uma forma rapida. Os mecanismos de busca eram mais complexos e que somente

as pessoas mais qualificadas conseguiam encontrar o que desejavam no inicio da pesquisa.
A denominada “Web 1.0” fundamentava-se em sites estaticos e minimamente interativos, onde o0s
usuarios nao podiam alterar os conteddos ou contribuir com eles, além disso, os aplicativos
disponiveis ndo autorizavam os usuarios a ter acesso ao cédigo fonte dos mesmos e a comunicacgao
com o ‘webmaster” era limitadamente assincrona, (Teixeira & Silva, 2013, p. 3).

Segundo Rafael e Almeida (2014, p. 31) “Os novos formatos interativos apresentados na web deram
origem a geracdo Web 2.0 que teve um impacto profundo na forma como os produtos turisticos
passaram a ser comercializados e divulgados na atualidade”. A web 2.0 se caracteriza em que os
usuarios conseguem ter uma interagao entre si e com os criadores das paginas. “A web evoluiu para
um modelo onde o usuério se tornou um produtor e receptor de informac¢des com total controle sobre

ele, assim, a web se tornou um local de encontro” (Poyatos et al., 2010, p. 4).

31



Segundo Camprubi et al. (2013) conforme citado por Rafael e Almeida (2014) o papel do turista dentro
da web 2.0 acaba mudando, ele passa a ser como um agente organico e ativo no processo de formacéo
de imagem, por forma direta e espontanea através das suas contribuicdes em blogs, foruns, sites de
redes sociais, tornando-se o tipo mais eficaz de agente de projecdo de imagem. Com a web 2.0 as
formas de comunicacdo mudaram. No ramo turistico (viagens, produtos, servi¢os, entre outros) sdo
otimizados através das informa¢Bes compartilhadas, assim é recebido dentro dos varios nés que séo
formados através das redes sociais compondo uma vasta rede de conteldo até a formacdo de
comunidades online (Poyatos et al., 2010).

Com todos estes avangos tecnologicos O’Reilly (2006) citado por Rafael e Almeida (2014) coloca que
0 turismo pode ser considerado um Turismo 2.0, advindo da web 2.0. Para ele a definicdo desse
conceito é a revolucdo de negécios na industria do turismo que é impulsionado para uma nova
plataforma que ele chama de web social, e com isto esse novo turismo tenta entender as novas regras
para o seu sucesso. Também afirma que a férmula principal € a constru¢do de destinos de negdcios
que utilizam do efeito de rede para tentar melhorar a sua produtividade, a medida que mais pessoas e
empresas participarem dessas redes.

Em seguida da web 2.0 surgiu a web 3.0, chamada também por web semantica que se caracteriza por
identificar os habitos de navegacdo de cada usuario, como também identifica as suas preferéncias,
necessidades e as suas pesquisas de informacao e entretenimento. Assim é filtrado os gostos de cada
usuario. A web 3.0 tem as informa¢des com mais precisao e eficiéncia. Segundo Reis (2016) a web 3.0
€ caracterizada por uma reducéo das tarefas e decisdes do usuério enquanto navega na Internet, sendo
essas efetuadas por sistemas informaticos.

Segundo Aghaei et al (2012), citado por Reis (2016) a Web 3.0 tenta ligar, integrar e analisar dados
gue sdo coletados de um conjunto de dados. O objetivo de quando estes dados séo coletados é de
obter novos fluxos de informagdes, com um maior fluxo de informacdes a capacidade de melhorar a
forma de gestéo dos dados é facilitada. Com isso, € possivel oferecer um suporte ao acesso de internet
movel, como por exemplo. A web 3.0 também procura simular a criatividade e a inovagdo, sendo um

fator que estimula a globalizagdo, tendo assim uma satisfacdo dos usuarios.

Segundo Teixeira e Silva (2013) a web 3.0 é aquela que os conteludos disponibilizados de forma online
sdo organizadas de forma seméantica. Esta forma é aquela que as informacdes séo lincadas e
hiperligadas por palavras e termos uns com os outros. Desta maneira é possivel focalizar os servigos,
diminuindo a dispersdo dos mesmos e das informacg@es que se tornem desnecessarias para 0s Usuarios.

Desta forma € feita um filtro no que o usuario busca, tornando a pesquisa mais facil e rapida.

Segundo Eftekhari et al. (2011), conforme citado por Rafael e Almeida (2014) as empresas turisticas
passam a antecipar e fornecer informag¢des sobre oferta, seja de destinos, alojamento, servicos,
passeios, através do conhecimento antecipado dos gostos do usuario. Assim este ramo encontrou uma

maneira rapida, simples e concreta do que 0 usuario necessita. Através dessas buscas dos gostos e
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preferéncias as empresas conseguem fazer uma espécie de filtro que podera ser de interesse do

consumidor.

Segundo Brime (2014) a web 3.0 possibilita a personalizacédo por parte do usuério, assim sendo cada
usuario define o que é do seu agrado, como também o que néo é. Assim sendo, € montado uma rede
personalizada baseada nos dados de cada usuario, quando este realiza uma pesquisa, esta é
direcionada para os seus gostos. Por isso se duas pessoas diferentes procurarem algo com as mesmas
palavras a pesquisa podera abrir resultados diferentes, pois as preferéncias podem ser distintas. Por
filtrar os gostos de cada um a web 3.0 trabalha em formato de rede, em que filtra as pesquisas de forma
individual. Assim é possivel ter uma maior interagéo fazendo com que as pesquisas sejam direcionadas

para cada.

Com este avanco da web 2.0 para a web 3.0 houve um avanco no contetdo de significado para cada
usuario, este conteudo de significado é aquele que € interessante para cada, por meio dos seus gostos
pré-definidos. O conteldo filtrado através das suas preferéncias permitiu que acontecesse uma
modificacdo de forma mais direta, tornando a acessibilidade das informag¢des mais rapida e facil para
cada usuario. Como as pesquisas se tornaram mais faceis e de acordo com o gosto de cada um, a
manutencéo dos dados em si se tornou mais facil, como também a integragdo dos dados de forma geral
e de forma especifica entre eles. Isto possibilitou uma maior interatividade nas pesquisas como também
no tempo, que foi otimizado, possibilitando uma melhor comunicagdo em geral, mas também

principalmente entre 0s usuarios

Assim sendo com toda a evolugdo das Tecnologias de Comunicacdo e Informacgéo, os avanc¢os da
internet, as oportunidades oferecidas para o ramo turistico, o presente trabalho a seguir ir4 utilizar
desses avancos tecnolédgicos, para definir uma rede turistica. Esta rede sera baseada em varias
empresas do ramo para formar uma Unica, como ja apresentado neste trabalho sera formada uma
empresa virtual. Esta rede sera proposta na regido de Tras-Os-Montes, com o objetivo de colocar em
pratica no formato de um Recurso Elementar Turistico. A seguir sera apresentada a regido de Tras-Os-

Montes e como sera implementado uma empresa virtual em formato de rede na regido.

3.2. Turismo em Portugal

O Instituto Nacional de Estatistica de Portugal — Statistics Portugal (https://www.ine.pt/) em seu
documento “Estatisticas do turismo 2015” publicado no ano de 2016, afirma que Portugal teve um
aumento de 9,5% no turismo, colocando-se em 5° lugar dos paises com um dos maiores saldos da
balanca turistica dentro da Unido Europeia. Também foi disponibilizado a informacéo de que no ano de
2015, cerca de 43,3% da populagédo que reside em Portugal (cerca de 4,47 milhdes de residentes)
realizou ao menos uma viagem turistica, 0 que representa um aumento de cerca de 3,5% em relacao
ao ano de 2014. Em 2014 cerca de 30,7% dos residentes de Portugal realizaram viagens turisticas
dentro do pais, no ano de 2015 houve um aumento para 32,4% do total de residentes. Em relagdo a

viagens para outros paises cerca de 3,8% da populacdo de Portugal realizou estas viagens no ano de
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2015, tendo um aumento em relacdo ao ano de 2014 que foi de 3,2%. Outro dado importante é que
cerca de 7,1% da populagdo portuguesa realizou viagens denominadas como viagens domésticas,

sendo em 2014 uma percentagem de 6%, subindo para 7,1% em 2015.

O Instituto de Estatistica de Portugal afirma que “O motivo “Lazer, recreio ou férias” voltou a reforgar a
sua importancia, justificando a realizacdo de viagens turisticas por mais de 3,1 milhdes de residentes
em 2015, o equivalente a 30,1% da populacéo residente (26,8% em 2014). Este motivo gerou cerca de
8,1 milhdes de viagens representando cerca de 42,2% do total das viagens realizadas no pais. Foi
registrado que no més de Agosto de 2015 (més das férias) foram realizadas em média 3,2 milhdes de
viagens turisticas, representando 16,8% do total, no mesmo periodo em 2014 foi de 15,7%. Dos demais
meses do ano de 2015, houve um destaque para os meses de julho e dezembro, com um aumento

respectivo de 11,6% e 10,7% das deslocacfes realizadas dentro de Portugal.

Segundo Araujo (2017) retirado do documento “Turismo reforca importancia na economia nacional”
disponibilizado (http://www.turismodeportugal.pt/Portugu%C3%AAs/Pages/Homepage.aspx) turismo
na regido de Portugal € o principal motor da economia e os resultados obtidos no ano de 2016
mostraram a importancia de ter um forte investimento e de se ter um trabalho em conjunto entre as
entidades publicas e privadas que foi iniciado ha mais de uma década em Portugal. Em 2016 foi
registrado alguns resultados histéricos para o ramo do turismo em Portugal nos principais indicadores:
dormidas, receitas, hospedes, emprego e exportagdes, tendo cerca de 16,7% do valor das exportacdes.
O crescimento do turismo aconteceu em todas as regides e ao longo de 2016 havendo um desejavel
efeito de arrastamento e de alavancagem da economia nacional. Entre os anos de 2005 e 2015 a taxa

média anual das receitas turisticas cresceu cerca de 6,3%.

Segundo o Plano Estratégias do Turismo para o ano de 2027, publicado no ano de 2017, no ano de
2016, o turismo atingiu nimeros recorde em Portugal, se destacando o aumento do emprego no
turismo; o crescimento em todas as regides, ritmo de crescimento das receitas turisticas e dos proveitos
hoteleiros sendo mais acelerado do que o aumento de hdspedes; diversificacdo de mercados
emissores, com crescimentos expressivos do mercado americano, polonés e brasileiro; a dinamizacéo

do mercado interno; reconhecimento internacional, com aumento significativo de prémios internacionais;
Segundo a secretaria de Estado do Turismo, Godinho (2017, p.3)
Estes resultados demonstraram a capacidade do turismo gerar mais receita, mais emprego e alargar
cada vez a atividade ao longo do ano e do territério. 2016 demonstrou que o trabalho focado com
objetivos claros, articulado e conjunto permitiu atingir resultados que evidenciam que turismo tem
capacidade para ser uma atividade sustentavel ao longo do ano e para acrescentar valor, sendo para
isso essencial a definicdo das metas que se querem atingir e o desenvolvimento das acdes

necessarias para tal.
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3.3. Nordeste Transmontano

Nordeste Transmontano insere-se na regido de Tras-os-Montes e Alto Douro e possui dois territdrios
muito distintos, eles s&o divididos em: Terra Fria Transmontana e a Terra Quente Transmontana. E feita
esta divisdo pelo motivo de possuir diferentes carateristicas morfologicas e climaticas. A Terra Fria
Transmontana é constituida por relevos com uma altitude mais elevada e um clima mais frio e humido,
enguanto a Terra Quente Transmontana compreende relevos de altitude mais baixa e um clima mais
quente e seco (Plano de Marketing territorial das terras de Tras-os-Montes 2015). Também é
caracterizado por possuir uma grande disponibilidade energética e também por possuir um défice
hidrico na estagdo quente. Também tem a caracteristica de possuir verbes bastante quentes sendo

longos e também secos.
Na Terra Fria Transmontana as diferengas anuais de temperatura ndo sdo tdo acentuadas como sao
na Terra Quente Transmontana. Devido a existéncia de relevos de altitude mais elevada na Terra
Fria Transmontana, registam-se valores de precipitacdo mais elevada e no inverno é frequente a
ocorréncia de neve. Na Terra Quente Transmontana, 0s nevoeiros matinais séo frequentes ao longo
dos vales dos cursos de agua, desaparecendo ao longo da manha quando o calor ou o vento os
dissipa,(Plano de marketing territorial das terras de Tras-Os-Montes, 2015, p. 13).

A Terra Quente Transmontana corresponde aos concelhos de Mirandela, Vila Flor, Alfandega da Fé,
porém ha ainda areas significativas dos concelhos de Macedo de Cavaleiros, Mogadouro e parte do
concelho de Vinhais que possuem alguns aspectos tipicos da Terra Quente. A Terra Fria é composta

pelos conselhos de Vinhais, Braganca, Vimioso, Miranda do Douro e Mogadouro.

A Tabela 1 adaptada do Plano de Marketing das terras de Tras-Os-Montes do ano de 2015 ilustra a

populacdo no ano de 2011, em cada concelho pertencente a esta regiao.
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Tabela 1. Populacéo por Concelho 2011

Populacdo por concelho - Censo 2011

Concelho Habitantes % do total
Alfandega da Fé 5.104 4,3
Braganca 35.341 30,1
Macedo de Cavaleiros 15.776 13,4
Miranda do Douro 7.482 6,4
Mirandela 23.850 20,3
Mogadouro 9.542 8,1
Vila Flor 6.697 5,7
Vimioso 4.669 4
Vinhais 9.066 7,7
Total 117.527 100

Fonte: Adaptado de Plano de Marketing de Tras-os-Montes,(2015).

A Tabela 1 mostra o nimero de habitantes por cada concelho pertencentes a regido. O menor municipio
€ o0 Vimioso com 4.669 habitantes possuindo 4% do total de habitantes da regido de Tras-Os-Montes.
O segundo menor concelho é o de Alfandega da Fé, com 5.104 habitantes e 4,3% do total. Vila Flor
possuia em 2011 6.697 habitantes sendo 5,7% do total de habitantes. Em seguida esta o concelho de
Miranda do Douro com 7.482 habitantes sendo 6,4% do total. O proximo concelho é de Vinhais com
9.066 habitantes e 7,7% do total de habitantes. O concelho de Mogadouro em 2011 possuia 9.542
sendo 8,1% da populagéo total da regido. Na sequéncia o concelho de Macedo de Cavaleiros possuia
em 2011 15.776 com 13,4% do total, seguido por Mirandela com 23.850 possuindo 20,3% do total da
regido. Por fim o concelho com o maior nimero de habitantes no censo de 2011 era o de Braganga com

35.341 habitantes tendo o percentual de 30,1% da populacéo da regido.

3.4. Turismo naregido de Tras-os-Montes

Segundo a comissdo de coordenacdo e desenvolvimento regional do Norte, na regido de Tras-o0s-
Montes do ano de 2013 para 2015 a capacidade de alojamento passou de 2.777 para 3.257, o nUmero
de héspedes subiu de 104.997 para 121.60.

O turismo na regido de Tras-os-Montes é caracterizado como um turismo de natureza e cultural. Este
tipo de turismo tem-se revelado uma atividade econdmica com uma certa relevancia em regides de
baixa densidade (como no caso de Tras-os-Montes), e também como grande parte do interior de
Portugal. O setor turistico € uma atividade econdmica que depende do ambiente, ou seja, ele depende
das oportunidades que a regido/local oferece. Assim o turismo depende dos ambientes naturais, da
cultura local e da forma que a comunidade acolhe o turista. No caso da regido de Tras-os-Montes ela é
considerada como uma regido rural com caracteristicas naturais Unicas, apresentando uma riqueza

endogena capaz de atrair o mais diversificado publico, também apresentando uma gastronomia tipica,

36



como também a qualidade dos vinhos que s&o produzidos na regido (Bento, 2015). Esta regido
apresenta uma riqueza que é considerada uma riqueza extrema, apresentando uma capacidade para

desenvolver por meio do turismo as suas qualidades endégenas.

Segundo Clark et al. (2010) citado por Bento (2015) o desenvolvimento local é uma contribuicao
importante para o desempenho econdmico nacional e tornou-se mais critico com o aumento da
concorréncia global, a mobilidade da populacdo, os avangos tecnologicos, as diferencas espaciais e

consequentes desequilibrios.

As principais razdes que levam a um turista visitar uma regido € as paisagens, os locais historicos que
a regido oferece, a sua biodiversidade, a sua cultura, pois em cada regido temos culturas diferentes,
povos e costumes diferentes. Na regido estudada segundo o Turismo de Portugal de 2013 € importante
promover a riqueza e qualidade da gastronomia e dos vinhos como complemento de uma experiéncia

turistica.
O desenvolvimento econdmico ndo tem de ser necessariamente polarizado e concentrado nas
grandes cidades e pode ocorrer em regifes que tém capacidade para utilizar com éxito 0s seus
recursos endodgenos e o potencial do territério”, (Vareiro & Ribeiro 2007, p. 471).

Segundo o Plano Estratégico de Desenvolvimento Intermunicipal das terras de Tras-os-Montes (PEDI)
de 2014 a regido apresenta uma potencialidade na parte turistica, principalmente no turismo de
natureza, como também possui um patrimbnio histérico e cultural com numerosos e diversos
monumentos. Também possui uma auto sustentabilidade por parte da agricultura e pelos recursos
naturais presentes na regido. A regido também apresenta um forte potencial para a producdo de
energias renovaveis, e uma diversidade regional de produtos de qualidade em que muitos destes sédo

reconhecidos nacionalmente.

Apesar das qualidades que caracterizam a regido, esta trata-se de uma regido ameacada devido ao
fato desta possuir uma atividade econ6mica de baixa densidade, com uma populacdo envelhecida,
tendo cada vez menos jovens. Segundo Bento (2015) os principais obstaculos identificados em relacdo
ao desenvolvimento local nesta regido é a questao da evolucdo demogréfica (é uma regido de pessoas

mais velhas), o rendimento médio mensal e a interag&o entre entidades e apoio do poder local.

Segundo o PEDI do ano de 2014 a populagédo desta regido apresenta um baixo nivel de formacédo
comparado com a média nacional, também apresenta uma baixa densidade populacional estando
também em um nivel inferior da média nacional como também o despovoamento do territorio em
especial nas zonas rurais. Outro fator segundo o plano é como dito anteriormente o envelhecimento da
populacgéo, este fator acaba apresentando um elevado indice de envelhecimento, tendo como influencia

0 éxodo da populacédo jovem da regido, gerando uma perda da idade ativa da populacéo.
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Outro fator que o PEDI apresenta é em relacdo ao PIB, este apresenta abaixo da média nacional como
também ha uma prevaléncia de tendéncias de politicas microecondmicas centradas no desenvolvimento
individual de cada municipio, tendo uma viséo escassa agregadora das regides como um todo. Também
é relatado uma elevada concentracdo em atividades de baixo valor acrescentado como por exemplo, a
agricultura. O nimero e as dimensdes das empresas sdo bastantes reduzidos e ha ainda um grau

reduzido de utilizacdo das tecnologias de informacgé&o por alguns segmentos da populacao.

Segundo Alves (2015) o setor turistico na regido de Tras-os-Montes ainda é uma atividade pouco
desenvolvida e valorizada, as atividades na regido podem ser descritas como espacialmente difusas,
economicamente extensivas, financeiramente debilitadas e profissionalmente subdimensionadas, pois

a aposta em profissionais especializados ainda ndo € uma aposta forte.
Concretamente, no que diz respeito ao empresariado regional, a regido registra essencialmente duas
insuficiéncias: poucos agentes turisticos e poucas camas, mas um grande potencial com reduzida
operacionalizacdo. Existem algumas ameacas que surgem com a falta de consciéncia empresarial
e até civica em relagao aos contributos que o turismo pode aportar, 0 que provoca uma atitude reativa
perante as oportunidades de mercado, (Alves, 2015, p.37).

Segundo Martins (2003), citado por Alves (2015) para que a valorizacéo e evolugdo da regido de Tras-
Os-Montes seja mais evidente, esta devera apostar na oferta dos produtos, baseados nos recursos
locais sendo eles naturais e culturais que a prépria regido oferece. A procura do lazer rural constitui um
novo nicho de mercado, assim sendo, os turistas estdo procurando uma melhor qualidade de vida,
tradicdes e manifestacdes culturais e costumes. E seja qual for a atividade turistica a ser desenvolvida
nos territorios rurais, esta so tera valor acrescentado para a economia local se tiver qualidade. Assim
sendo, a exploracdo turistica na valorizagdo dos recursos turisticos enddgenos do territério, o
melhoramento dos servicos de alojamento e restauracéo, organizacdo da oferta de lazer e de animacgéo,
a busca de promover o acolhimento e a informacao turistica e garantir ao cliente a qualidade turistica

global é o ponto chave para se ter um turista satisfeito e melhorar a economia local.

Segundo o Plano de acdo para o desenvolvimento do turismo em Portugal a regido apresenta uma
incapacidade de fixac&@o de visitantes sendo reflexo nas baixas taxas de ocupacéo e estadias médias,
apresenta também um défice de imagem e de notoriedade nos mercados internacionais, h4d uma
auséncia ou ma sinalizagdo turistica, a regido apresenta uma necessidade de recursos humanos
qualificados no setor do turismo, gerando implicacbes a varios niveis como, na engenharia e
oferecimento do produto turistico como na propria prestacdo de servicos de informacao turistica e
hotelaria. Também é colocado que a atividade de Incoming/Receptivo ainda é pouco desenvolvida o

gue gera uma dificuldade de coordenacéo entre os varios agentes que operam no mercado turistico.
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Segundo Alves (2015) Para que o turismo seja mais desenvolvido e valorizado no interior do pais, em
especial em Tras-os-Montes, é necessario que este seja promovido através de incentivos. Estes podem
ser reabilitacdo e valorizacéo do patriménio arquitetbnico monumental e museoldgico; incentivo e apoio
as festividades locais; promocédo e divulgacéo de rotas tematicas, que serdo igualmente dotadas de
equipamentos por forma a melhorar as condicfes de vida dos residentes e a cativar e reter os visitantes;
criagdo de condi¢cBes para a valorizagdo das caracteristicas sociais, culturais e econbmicas dos
territérios através dos recursos enddégenos (naturais, paisagisticos e humanos); criagdo de emprego

como complemento das atividades tradicionais, ou em novas atividades mais atraentes para os jovens.

Segundo o mesmo autor para que a satisfacdo dos turistas aumente é importante aumentar a
diversidade das atividades de lazer e atividades culturais disponiveis; oferecer atividades de lazer de
melhor qualidade; investir no aperfeicoamento da rede e dos servicos dos celulares e internet; aumentar
o volume de informacao disponivel ao turista, com melhor qualidade e rigor e facilitando o acesso a
mesma de forma simples e completa; como também promover e valorizar os aspetos mais modernos

da regido e a qualificacdo da paisagem edificada no meio urbano;

Porém pelas suas caracteristicas enddgenas Unicas e pelos seus valores naturais e culturais, essa
regido apresenta uma potencialidade para apostar em um desenvolvimento na area do turismo. A regido
tem como oportunidades uma tendéncia internacional voltado ao turismo cultural e de natureza, gerando
um extremo potencial para a economia local através do aproveitamento do patrimdnio que a regido
apresenta. Assim sendo, as caracteristicas mais valorizadas da regido sdo as paisagens naturais e
humanizada, o patriménio cultural, a agricultura e a gastronomia, sendo os grandes fatores que podem

levar ao turismo de sucesso na regiéo.
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4. Definicdo de uma estrutura organizacional de suporte a atividade
turistica na perspectiva do operador e cliente

Com base nas dificuldades de manter turistas na regido de Tras-Os-Montes, pelos motivos citados no
capitulo anterior, € importante encontrar uma nova estrutura organizacional que possibilite aos agentes
locais criar uma plataforma de entendimento, de cooperacdo ou numa terminologia mais técnica,
colaborativa, que se assuma como solucao para agregar competéncias, que no fundo se traduzem em
servicos de fronteiras limitadas inerentes aos operadores regionais, possibilitando um pacote variado
de ofertas, configuravel, apetecivel, amigavel na contratacdo, respondendo e possibilitando estadias
mais prolongadas, com distribuicdo ampla, de atividades diversas e customizadas em leque de atividade
e ajustaveis em capacidade.

Obviamente, os operadores turisticos devem concentrar a sua atividade nas suas competéncias base,
concentrando-se na otimizacgéo e dinamizacdo dentro da sua esfera de atuacéo. E nessa perspectiva
que o trabalho de definicdo funcional da estrutura colaborativa devera ser implementado por uma
entidade supra, com uma perspectiva mais abrangente, com a definicdo de todos os planos de

funcionamento e contingéncia necessarios a uma boa integragéo pontual de cada parceiro.

Os operadores de turismo tém varias maneiras de definir produtos para os seus clientes. O mais comum,
geralmente é desencadeado pela estratégia de uma regido turistica, normalmente com o apoio do
governo e governos tematicos regionais ou responsaveis regionais setoriais, que encorajam 0s
operadores da zona a oferecer um pacote de “commodities”. Hoje em dia, somos confrontados com
regides turisticas consolidadas, preparadas para satisfazer a procura em massa e orientada, e também
com regibes turisticas florescentes com funcionalidades, servicos e competéncias dispersas e
desagregadas para turistas, caracterizadas por um déficit na integracdo de todos o0s servicos
disponiveis. E nessa perspectiva que este trabalho vai ao encontro a uma nova classificacio de
consumidores, que se caracterizam pela sua volatilidade e inclinacdo para produtos personalizados em
regibes turisticas florescentes com as quais os atores do turismo devem lidar.

Também na perspectiva do cliente, todas as opg¢des turisticas que a regido oferece devem chegar aos
turistas de uma forma facil e rapida. E nesse sentindo que a possibilidade de criar redes colaborativas,
temporarias, de parceiros, em torno do conceito de empresa virtual voltada para a area turistica nesta
regido, seria um fator de diferenciacdo competitiva. Esta plataforma organizacional, suportada por
tecnologias SMART, agregando informacbes, de indole diversa, mas, genericamente e
fundamentalmente na perspectiva deste trabalho, de levantamento e registro dos operadores regionais,
suas atividades principais, capacidade instalada e interagdo com a capacidade disponivel, possibilitara
a diferenciacdo, o aumento de competitividade, a atracdo de novos clientes e novos mercados,
possibilitando que essa organizacdo em empresa virtual sirva como um suporte para alavancar o setor

turistico na regido, pois nela esti reunida todas as informacdes necessarias para que o turista
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permanecga, em torno de servicos agregados, mais tempo na regido, desde hotéis, refeicbes até os

passeios desejados.

Segundo Lévy (1998), citado por Toledo e Loures (2006) o principal objetivo de uma organizacao virtual
€ permitir que um grupo de empresas desenvolva rapidamente e de forma flexivel um ambiente de
trabalho comum para gerenciar e utilizar os recursos de que dispem. Assim sendo, uma organizacéo
virtual voltado ao turismo seria uma peca chave para alavancar o que a regido tem a oferecer aos
turistas, seja na parte da gastronomia, dos passeios na natureza ou na prova de vinhos; procurando
manter esses por mais tempo na regido, ou seja, aumentar o niumero de dormidas, provocando um

aumento de pessoas que visitam a regido, promovendo um turismo mais conhecido.

Assim uma estrutura organizacional voltada para esta preocupac¢éo seria um diferencial para a regido,
um servico oferecido de forma completa ao cliente/turista se tornando mais rapido, facil e prolongada a
permanéncia do turista. O objetivo do conceito de empresa virtual neste dominio, e nesta regido, €,
principalmente, reunir todas as empresas potenciais fornecedoras de servigos capazes de satisfazer
necessidades dos clientes, e reuni-las numa estrutura informética, tornando a procura, deciséo,
configuracgdo, concretizacéo e monitorizagao do servico a fornecer, mais agil, mais adaptativa e de maior

qualidade.

4.1. Migracao do conceito de SPA para a esfera do turismo (RET)

Como ja foi apresentado anteriormente um Sistema Produtivo Autdnomo (SPA) tem como objetivo
procurar oportunidades em cada unidade da empresa, cada uma destas unidades apresentam uma
competéncia principal. Assim um Sistema SPA é um sistema de producdo que busca algumas
oportunidades de negdcios além das fronteiras da empresa, sem a participacédo da gestdo de topo —
aquela gestdo principal da empresa. No caso deste trabalho, sera utilizado no lugar do SPA, a

denominacado de Recurso Elementar Turistico.

Um Recurso Elementar Turistico (RET) segue a mesma abordagem do SPA, porém voltado ao ramo
turistico. A proposta aqui € criar uma rede de varias empresas que fornegam servicos turisticos e junta-
las em uma Unica rede. O objetivo é mapear e selecionar cada tipo de servico oferecido separadamente

e com o apoio das tecnologias emergentes e consolidadas, formar esta Unica rede.

O principal objetivo de um Recurso Elementar Turistico é exatamente possibilitar selecionar partes das
empresas, no caso setores, mesma abordagem do SPA, e cada “pedago” unido ira formar uma Unica

rede de distribuicdo de servigos.

A Figura 3 é a representagdo do que definimos como o Recurso Elementar Turistico. Ele é basicamente
a juncao de um ou mais setores especificos, com autonomia, de cada empresa, que posteriormente ird
ocupar o seu espago para formar uma rede de servigcos. O RET € a unidade basica ou elementar de
servi¢o, conformado internamente a cada empresa, através da unido de varias competéncias diferentes

da empresa e que no limite podera coincidir com a prépria empresa num todo, e que ird integrar redes
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de necessidades, formando assim uma Unica rede, contendo todos os requisitos necessarios para a
satisfacéo do cliente. Assim sendo, quando se unem as partes especificas de cada empresa temos uma

nova empresa “temporaria” formada, com a participagdo, de um setor ou mais, de empresas distintas.
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Figura 3. Recurso Elementar Turistico

Fonte: Autoria propria
A vantagem de se optar por um Recurso Elementar Turistico é exatamente a unido de um ou mais
setores de empresas diferentes para formar uma Unica, com a particularidade de neste trabalho as
necessidades serem voltadas para a &rea do turismo na regido de Tras-Os-Montes. A criacdo de uma
empresa virtual baseada no RET facilita a unido de servicos distintos e a formacdo de uma Unica

empresa em formato de rede.

A regido de Tras-Os-Montes possui um elevado potencial voltado ao turismo, apresentando inUmeras
atividades culturais, gastrondmicas, a riqueza paisagistica, o patrimdnio arquitetbnico como também os
moradores sao pessoas bastante acolhedoras com os turistas, o que torna a pratica do turismo na regido

muito mais prazerosa.

Como o mundo esta cada vez mais tecnol6gico, quando se possui uma oportunidade competitiva é
importante utiliza-la ao seu favor. A criagdo de uma empresa virtual voltada para esta area seria um
diferencial na regido, em que para o turista a oferta desses servicos de turismo em geral seria realizado
em Unico so lugar. Sendo assim a criagao de uma rede se torna um diferencial no ramo, pois € somente
com a criagcdo de uma rede que se torna possivel oferecer este tipo de servico em uma Unica empresa.
Para exemplificar esta situagao, a seguir sera apresentado alguns exemplos de como que funcionaria

esta abordagem na regido de Tras-Os-Montes.

Como ja apresentado anteriormente o turismo é uma area que pode e deve aproveitar das novas

Tecnologias de Informacédo e Comunicacgédo, trazendo ao seu favor. Segundo o Ministro da Economia,
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Manuel Caldeira Cabral no Plano Estratégias do Turismo para o ano de 2027, publicado no ano de

2017, p. 2 afirma que:
O Turismo é uma atividade econdmica estratégica para o desenvolvimento econémico e social do
pais, designadamente para o emprego e para o crescimento das exportacdes. Os resultados obtidos
em 2016 confirmam o turismo como a maior atividade exportadora do pais.
Em face disto a definicdo de uma estrutura que possibilite a criagdo empresas virtuais, voltadas para a
regido de Tras-Os-Montes e orientadas as necessidades do turista, € o objetivo primario deste trabalho.
Como apresentado anteriormente a utilizacdo de um Recurso Elementar Turistico sera a base, pois é
através do RET que é possivel montar uma rede das empresas que irdo formar uma Unica, possuindo

todos os elementos necessarios para o cliente final. A seguir sera exemplificado como seria montada

esta rede de empresas, bem como o banco de dados até a chegada do servico final para o cliente.

Para ficar mais claro a apresentacdo de como seria montado a base de dados das empresas, serdo

escolhidos 4 servigos diferentes em rela¢éo ao turismo.
e Refeicdo
e Pescaria
e Passeio de cavalo
e Passeio de bicicleta

Os servigos citados acima serdo a base para a criacdo de um Recurso Elementar Turistico, e
posteriormente a criacdo de uma base de dados com todas as empresas que oferecem este tipo de
servi¢o. Quando a base de dados é criada o cliente passa a ter todas as op¢des dos servigos desejados,
sendo possivel a consolidagdo do servico em si, como também o seu registro. A Tabela 2 é a
representacdo das empresas que fornecem os servi¢os escolhidos anteriormente citados, é a primeira

forma de mapear as empresas e 0s servi¢cos que cada uma oferece para a montagem da base de dados.

Tabela 2. Mapeamento de empresas que oferecem 0s servicos

. ] Passeio de Passeio de
Empresas Refeicdo Pescaria o
Cavalo bicicleta
A Oferece Nao oferece Oferece Nao oferece
B Nao oferece Oferece Oferece Nao oferece
C Nao oferece Nao oferece Nao oferece Oferece
D Oferece Oferece Nao oferece Oferece
E Nao oferece Oferece Nao oferece Nao oferece
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A Tabela 2 é uma maneira de exemplificar qual seria 0 primeiro passo para se montar um banco de
dados completo de todas as empresas que oferecem 0s servigos solicitados. O primeiro mecanismo
para se elaborar um banco de dados é a busca das variaveis que sdo compativeis com o que buscamos,
neste caso € a busca de empresas da regido de Tras-Os-Montes que oferecem um ou mais desses
quatro tipos de servigos escolhidos. Como podemos perceber a empresa denominada de empresa “A”
oferece os servigos de refeigcdo e passeio de cavalo. A empresa “B” oferece pescaria e o passeio de
cavalo. A “C” oferece somente o passeio de bicicleta. A empresa “D” oferece refeicdo, pescaria e
passeio de bicicleta, e por fim a empresa “E” oferece somente pescaria. Concluida esta etapa do
mapeamento das empresas que oferecem estes servicos é montado uma base de dados.

A base de dados seréa elaborada com todas as empresas que oferecem pelo menos um desses quatro
servicos procurados. A escolha de qual empresa sera escolhida para prestar cada servico € do cliente.
O banco de dados é uma ferramenta que busca otimizar o tempo e a procura destas empresas por parte
do cliente. E possivel através dela ja ter mapeado quais empresas oferecem cada servico. Também é
a cargo do cliente fazer esta escolha, podendo como exemplo, escolher a mesma empresa que oferece
refeicdo e pescaria, como exemplo a empresa “D”, como também ele pode escolher somente a refeicdo

da empresa “D” e a pescaria na empresa “B”, é possivel fazer um mix de servigos.

As vantagens de se obter uma base de dados é tornar a busca mais eficaz e eficiente. Quando se ha
uma base de dados a procura é muito mais rapida e agil. Com ela € possivel mapear os servigos e quais
empresas oferecem, tornando a escolha mais facil e rapida. Quando temos um mecanismo mais
eficiente de procura a tendéncia é se obter mais clientes. Sendo assim a base de dados é criada,

possibilitando ao cliente mecanismos mais rapidos de busca, o que leva a uma escolha mais rapida.

Inseridas essas empresas na base, lembrando que o mapeamento das mesmas ira gerar uma Unica

empresa, como exemplifica a figura 3, passamos para a fase de consolidar o servigo.

Quando o cliente efetua as suas escolhas, de qual empresa ira oferecer cada servico, dentro das
possibilidades oferecidas o servico necessita ser consolidado. Como serd criada uma empresa virtual
todo este processo € realizado online. Quando o cliente escolhe que tipo de servigo ele necessita e qual
empresa ird oferecer, automaticamente o servigo € consolidado com as suas escolhas, passando para
um registro interno do servico. Esse registro interno é realizado pela prépria empresa criada em

articulacdo com as demais.
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Necesidades do Turista/escapada/Férias

SMART - AP
Estructuras administrativas de suporte

Figura 4. Exemplo de articulacéo de todo o Sistema
Fonte: Pires (2017)

A Figura 4 exemplifica como sera articulado e oferecido o servico ao cliente através de um Recurso
Elementar Turistico. Primeiramente para oferecer um servigo ao cliente de maneira geral o mesmo tem
que possuir uma necessidade. Como cada cliente possui necessidades diferentes e em tempos

distintos, neste trabalho foi adotada uma ferramenta denominada como Recurso Elementar Turistico.

Ao adotar essa filosofia, as empresas estdo lidando com redes cooperativas, empresas virtuais,
organizages virtuais ou paradigmas organizacionais de empresas estendidas, assumindo o ambiente
volatil que as rodeia. Esses novos paradigmas organizacionais e sua adequada adogéo pelas empresas
Ihes permitem ajustar os desejos dos clientes com uma organizagdo magra, distribuida e orientada para
satisfazer objetivos especificos. Quando os gerentes empresariais assumem que a migragdo para este
novo paradigma organizacional € a direcdo correta para sustentar seus esforgos para manter suas
organizagfBes competitivas, eles estdo assumindo a necessidade de fazer mudancas drasticas em
habitos e maneiras de fazer negdcios e também grandes transformacdes em sua estrutura

organizacional e sistemas de informagédo que as suportam.

As diferentes empresas ou partes de empresas, observadas como redes internas de RET, podem
oferecer os mesmos servigos ou servicos diferentes. O que se pretende é reunir informacao sobre todas
essas possibilidades numa base informatica, para que sobre esse sistema se realizam as diferentes
operacdes necessarias a configuracéo do sistema. Sendo assim a base de dados ird acoplar todas as
empresas gque tem potencial de fornecer os servigos que poderéo satisfazer as necessidades de cada
cliente, tornando o acesso das informagdes e de busca mais rapidas e eficientes.

A Figura 4 demostra primeiramente no primeiro retdngulo as necessidades dos clientes, neste caso

denominado como as necessidades dos turistas, pois 0s servi¢os serdo oferecidos no ramo do turismo.
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Estas necessidades serdo atendidas através do uso do RET, e por fim para que as necessidades de
cada turista sejam atendidas é necessario o uso de estruturas administrativas de suporte, denominado
Smart. Essas estruturas administrativas de suporte séo as ferramentas digitais utilizadas nos dias atuais
que possibilitam a facilidade da comunicacao, da integracdo, da pesquisa, da procura de informacdes

e até mesmo de compra de servicos e produtos.

O advento da internet, bem como o desenvolvimento de equipamentos como smartphones, tablets,
notebooks entre outros, permite que o0 acesso a informacao esteja cada vez mais facilitado (Pessoa,
Nassif, Silva, & Marques, 2016). Assim sendo as ferramentas Smart se caracterizam pelos aparelhos
tecnoldgicos e também pelas tecnologias que ao longo dos anos foram evoluindo possibilitando uma
integracdo entre as pessoas com o mundo de uma forma bem mais rdpida. Esta integracdo muitas
vezes se da de forma imediata, é possivel nos dias atuais uma pessoa conversar com outra estando
por exemplo em diferentes paises, como é o caso do Whatsapp, uma ferramenta que possibilita a

conversa, o envio de fotos, videos em tempo real para a outra pessoa.

Para Pinho, Nogueira e Franco (2014) “como as organizacdes precisam ser 4geis na sua gestdo para
adaptarem-se mais rapidamente as mudangas de mercado, a tecnologia é primordial para atingirem
este objetivo” citado por Pessoa et al (2016, p. 11). Com os avancos das tecnologias cada vez mais
velozes nos dias atuais é cada vez mais comum o uso de smartphones ou tablets para se efetuar uma

compra de um servico ou produto, ou até mesmo conversar com outra pessoa sem sair do lugar.

Muitas pessoas preferem utilizar desses meios por serem ferramentas que possibilitam a facildade de
compra, escolha, troca de informagGes sem mesmo sair do lugar. Através dessas mudancgas que
ocorreram de forma muito veloz no mundo as empresas buscam se aliar as essas novas tecnologias

para se manterem competitivas no mercado.

Sendo assim, essas ferramentas andam em conjunto com o RET, pois € através destas que é possivel
saber qual/quais as necessidades de cada cliente - turista. Quando uma pessoa toma a deciséo de fazer
uma viagem, por exemplo, muitas procuram uma agéncia de turismo, que oferecem pacotes fechados
para qualquer lugar, com diferentes valores. Porém muitas pessoas também recorrem aos seus
celulares, computadores e tablets para efetuar a pesquisa por conta propria. E muito comum nos dias
atuais as pessoas fecharem por exemplo as suas férias de ver&o pelo computador. Ha inimeras opg¢des

de sites de busca de hotéis, de meio de transporte, de dicas do que fazer e a onde ir.

Unindo os avancos tecnologicos com o uso de mecanismos de busca que as empresas virtuais surgem,
elas buscam aproveitar essa nova “tendéncia” do mercado. Assim as estruturas administrativas de
suporte andam em conjunto com 0s Recursos Elementares Turisticos, ambos séo utilizades de forma
conjunta para atender as necessidades do turista. E atraves dessa unido que é possivel distinguir

qual/quais as necessidades das pessoas e poder atender estas de maneira mais precisa.
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Quando temos uma base de dados que disponibiliza servicos baseados em RET o cliente através de
seu celular ou computador pode realizar buscas de hotéis, passeios, restaurantes, entre outros

diretamente na base em um unico lugar, sem ter a necessidade de realizar uma busca para cada coisa.

4.2. Proposta de organizacéao funcional

Figura 5. Arquitetura funcional do servigo
Fonte: Pires,(2017)

A Figura 5 exemplifica de uma forma geral como € oferecido o servico ao cliente através de uma
empresa virtual. No primeiro retangulo temos os promotores, estes sdo as empresas que oferecem os
servigos voltados as necessidades dos clientes. Estas empresas no caso deste trabalho serdo
empresas que oferecem servigcos voltados ao turismo, para atender as necessidades dos clientes -
turistas. Estas empresas sdo mapeadas e caracterizadas pelos seus Recursos Elementares Turisticos,
estes que irdo formar uma rede completa dos servigos oferecidos através das empresas com o potencial

de oferta dos servigos de modo geral.

Quando é formada uma rede através da unido das empresas com potencial de satisfazer as
necessidades do cliente de forma geral é que o banco de dados estd completo. Este banco tera todas
as empresas mapeadas por servico que oferecem. Cada bloco serda composto pelas empresas que
oferecem estes servigos. Os blocos serdo separados por tipo de servico, para que haja uma melhor
visualizacdo de cada servico e de cada empresa que ofertam. Como ja explicado no capitulo anterior
este banco de dados é formado através dos Recursos Elementares Turisticos, como também a alianga
do RET com ferramentas Smart. Podemos chamar essas ferramentas de Smart Facilities, estas podem

ser definidas como os celulares, os computadores, os tablets, como também o uso das tecnologias
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presentes no mundo atual, tudo de uma forma conjunta. Assim sendo, as Smarts Facilities sdo todos as
formas que nos dias de hoje sdo utilizadas para se comunicar, fazer buscas de informagbes, para
interagir com outras pessoas de forma simultdnea ou de uma maneira cada vez mais rapida tudo isso
unido com os avancos tecnolégicos. Nos dias de hoje o uso da internet tem sido cada vez mais frequente

e indispensavel para quase todos os tipos de servicos.
O mundo tem vindo a mudar no que diz respeito a forma como se trabalha e se produzem conteddos
para informacdo. Os avangos tecnolégicos, que cada vez sdo mais e demoram menos tempo a
acontecer tém sido responsaveis por grande parte das mudancas dos habitos dos cidadaos, o que
levou o comércio a adaptar-se a tais transformagées, (Hassan, 2011, p.7).

Assim a rede integrada de servicos no turismo é um conjunto complexo de necessidades logisticas
orientadas a satisfacéo dos requisitos do turista, baseada na identificacdo das entidades mapeadas em
formato RET, cuja natureza possibilita de forma integrada, convergir com o servi¢co a prestar. A sua
implementacao e definicdo é possibilitada e agilizada em tempo util pelo fato do seu manuseamento se

basear em tecnologias digitais, comumente designadas por smart facilities, como referimos atras.

A maioria das viagens é voluntaria (exceto viagens de negdécios) e ndo esta relacionada a fatores
controlaveis. As preferéncias de viagem ndo dependem de caracteristicas mensuraveis, como
demografia, estilos de vida e experiéncia, entre outros. Em outras palavras, as motivacdes do visitante

variam, embora todas sejam conduzidas pela busca de uma experiéncia de viagem satisfatéria.

Os fornecedores de turismo usam frequentemente uma variedade de canais para distribuir seus
produtos e servicos, como vendas diretas no local ou no mercado, complementadas pelo uso de uma
variedade de intermediarios (agentes de viagens, atacadistas, operadores turisticos, centros de
informacdes de visitantes e terceiros). Por outro lado, os visitantes usam uma grande variedade de
fontes diferentes para descobrir sobre transporte, acomodacgéo e o que o destino tem para oferecer,
para aumentar a possibilidade de uma experiéncia significativa. Entre eles, as agéncias de viagens e a
Internet sdo as mais importantes, seguidas de boca a boca, guias e centros de informagdo. Com a
atitude do consumidor imprevisivel e a necessidade de produtos personalizados, a industria do turismo
deve fazer modificagBes radicais, tanto dentro das fronteiras das empresas como também na sua

relacdo com parceiros e concorrentes.

Para permanecer competitiva no mercado global agressivo, a inddstria do turismo e os prestadores de
servicos devem absorver essa influéncia. E esta postura que se pretende traduzir no Gltimo retangulo,
onde temos o cliente/turista que através dos meios tecnoldgicos, as tais ferramentas Smart, transversais
a todos os vetores da arquitetura proposta, principalmente por meios que nao precise sair do lugar,
como por exemplo, tablets, computadores e celulares e que através destes por serem ferramentas que
possibilitam o acesso a esta base de dados torna-se possivel selecionar as suas necessidades e com

isso estas passam a ser atendidas pela empresa virtual de uma forma mais rapida e transparente.
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A arquitetura funcional de uma empresa virtual voltada para o turismo se daria através da elaboracao
da base de dados que seria elaborada através do uso do Recurso Elementar Turistico como dito
anteriormente, que é unido de varias empresas que ofertam os servicos que podem satisfazer as
necessidades dos turistas em um Unico lugar. Segundo Hassan (2011 ) os clientes estdo cada vez mais
informados e possuindo gostos particulares, o que tém beneficiado a evolucdo na era da informacao.
Os consumidores de produtos e servigos querem cada vez mais de forma personalizada e que sejam

adequados aos seus gostos e necessidades, como também estéo a procura de experiéncias diferentes.

Assim sendo, por meio de uma base de dados em uma empresa virtual o turista ndo precisa acessar
vérios lugares, por exemplo, para programar as suas férias. Ele possui uma necessidade, esta mesma
€ transmitida para a base de dados, e consequentemente para a empresa, em que pelo uso da
tecnologia ira fornecer todas as possibilidades que possui para satisfazer esta ou estas necessidades.
O objetivo da empresa € oferecer o servigo pronto para o cliente tudo através de um celular, computador

ou tablet, facilitando os meios de troca de informag8es como também a oferta do servico turistico.
O turismo tornou-se um dos maiores sectores da economia a nivel mundial. Tem a capacidade de
relacionar os aspetos econdmicos, sociais, culturais e ambientais de forma a agir como uma forca

motriz para o seu reforco matuo. E uma atividade econdmica relevante em regides de baixa
densidade, (Bento, 2015, p.7).

Com base nisto a arquitetura funcional de uma empresa virtual voltada ao ramo turistico através do uso
do RET é buscar através do uso das tecnologias presentes nos dias atuais vantagens dentro do
mercado atual, mantendo-se competitivas. E através do uso das novas oportunidades que o meio
tecnoldgico proporciona que as empresas busquem ser mais competitivas entre elas. Como as
tecnologias estdo em crescente mudanca e modernizacdo, as empresas procuram cada vez mais se
adaptar para poderem se manter no mercado, isto para qualquer setor, ndo somente para o setor

turistico.

Segundo Rafael e Almeida (2014) atualmente o uso da tecnologia esta cada vez mais acessivel e
barata, 0 seu acesso a um mundo de informagdes que estas estdo baseadas de uma forma integrada
através de inumeros aplicativos que possuem uma interface simples, intuitiva e ultra amigavel,
revolucionou o mercado da tecnologia mével. O objetivo principal de uma empresa virtual voltada ao
turismo na regido de Tras-Os-Montes € exatamente aproveitar as novas tecnologias que o mundo
oferece e com isso proporcionar um servigo de uma forma mais completa e rapida para os turistas. A

Figura 6 exemplifica de uma maneira mais didatica como seria o funcionamento desta empresa virtual.
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4.3. Proposta de abordagem de funcionamento e gestao

A Figura 6 exemplifica como se daria o funcionamento e a gestdo da empresa virtual, no setor do
turismo. Primeiramente para se oferecer um servigo, neste caso um servi¢o turistico, temos que possuir
os requisitos do turista, ou seja, o turista ird possuir uma ou mais necessidades e estas devem ser
atendidas. Para que estas necessidades possam ser atendidas, elas precisam primeiramente ser
conhecidas. Para que isto ocorra temos um agente denominado broker. O broker é uma entidade
credenciada, que possui a funcdo de fazer o levantamento, a administracdo e a disseminacdo de
informacdes dos recursos como um todo. Ele atua como um empresério que tem como o papel central
identificar as oportunidades que o mercado oferece, ou acolher e gerir as que lhe chegam. Possui como
objetivo através das necessidades de cada turista encontrar e selecionar os futuros parceiros, que

futuramente ir8o formar a rede colaborativa orientada ao produto/servigo e constituida por RET.

Requisitos do
Turista
Broker
' RET \
\\ RET :
RET =
disponiveis
RET
disponiveis

Figura 6. Exemplo de funcionamento
Fonte: Pires (2017)

Basicamente e de forma mais técnica, numa perspectiva de alto nivel, a arquitetura é composta por trés
atividades principais. i) Atividade interativa com cliente, ii) Configuracdo da estrutura funcional e iii)
Execucdao e controle do servi¢o. Todo o sistema € acionado pelos requisitos do cliente. O cliente introduz
esses requisitos no sistema quando ele estad na frente de um computador, interagindo, recorrendo a

ferramentas SMART, apoiado em mecanismos tipo portal corporativo para configurar as suas férias,
viagens de negdécios ou outra iniciativa.
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Figura 7. Arquitetura Funcional - Definicao de alto nivel no formato IDEFO
Fonte: Pires (2017)

A Figura 7 exemplifica o intrincado de relac¢8es, fluxos de informacéo, dados de suporte, enfim, descreve
a funcionalidade da arquitetura desde o inicio (requisitos do cliente) até a entrega final do servico, ou

seja, satisfazer o desejo criado pelo cliente.

Para explicar formalmente, de forma coerente, num formato universal, sera utilizado nessa explicacao
da arquitetura o formato IDEFO. Esse formato consiste em um método que é projetado para modelar
decisbes, acOes e atividades de uma organizagéo ou sistema. O IDEFO foi derivado de uma linguagem
gréfica bem estabelecida, denominada de Analise Estruturada e Técnica de Design (SADT). A Forca
Aérea dos Estados Unidos encomendou aos desenvolvedores da SADT o desenvolvimento de um

método de modelagem de fun¢des para analisar e comunicar a perspectiva funcional de um sistema.

Os modelos efetivos do IDEFO ajudam a organizar a andlise de um sistema e a promover uma boa
comunicacao entre o analista e o cliente. O IDEFO é (til para estabelecer o escopo de uma analise,
especialmente para uma analise funcional. Como ferramenta de comunicagdo, ele melhora o

envolvimento dos especialistas do dominio e a tomada de decisdes consensuais através de dispositivos
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gréficos simplificados. Como ferramenta de analise, este auxilia 0 modelador a identificar quais funcdes
sdo executadas, 0 que € necessario para executar essas fungbes, 0 que o sistema atual faz
corretamente e 0 que o sistema atual faz de errado (Feldmann & Tieso, 1998; Knowledge Based
Systems 2010). Assim, a metodologia IDEFO foi considerada adequada para desenvolver esta
arquitetura, uma vez que esta ferramenta permite um desenvolvimento modular e uma compreensao

intuitiva dos usuarios finais.

Tal como referido no inicio desta sec¢éo, a arquitetura € composta por trés atividades principais,
apresentadas nos 3 quadrados como mostra a figura. A primeira atividade é descrita como “Customer
Interactive Activity” (A1), que significa atividade interativa do cliente. Em seguida temos “Functional
Structure Configuration” (A2) que caracteriza-se pela configuracao da estrutura funcional e por Gltimo

“Service Execution and Control” (A3), execuc¢do e controle do servico.

Todo o sistema é acionado pelos requisitos do cliente (Entrada I1). O cliente introduz esses requisitos
no sistema, dessa forma quando ele esta na frente de um computador, por exemplo, apoiado no
mecanismo do portal corporativo descrito como M3 na figura, € através dele que o cliente consegue
configurar suas férias, viagens de negdcios ou outra iniciativa. Uma vez que as instrugdes sao
alimentadas no sistema, € necessario traduzi-las para um idioma padrdo comum guiado pelo
mecanismo de ontologia do modelo (M1) (que possibilita que todos os intervenientes falem uma
linguagem comum e que nao é alvo de tratamento neste trabalho, assumindo-se a sua necessidade e
existéncia) e, em seguida, iniciar os procedimentos para construir a estrutura para atender as

necessidades do cliente.

Este procedimento é realizado na atividade através da andlise e especificacdo dos requisitos do cliente,
que produz os constrangimentos de busca, ja traduzidos ou ajustados para a linguagem do modelo de
ontologia. Essa mesma entrada (I1) sera usada para produzir o horario do plano mestre em que &
realizado através de uma sub-atividade criado dentro da atividade interativa do cliente (Al). A
planificagdo do Plano Mestre rdpido € um primeiro plano elaborado a partir dos requisitos do cliente e
seu papel principal é estabelecer um guia para realizar a atribuicdo de parceiros aos estagios do plano

de servico de acordo com 0s recursos principais dos parceiros.

Depois que o sistema tiver preparado todos os dados relativos aos requisitos do cliente, sera iniciada
uma tarefa responsavel por encontrar, selecionar e atribuir parceiros para cada etapa do servico de
acordo com suas capacidades, capacidade e disponibilidade do nucleo, e também considerando a data
definida na agenda de planos. Esta é a atividade principal A2, configuragdo da estrutura funcional. Esta
etapa é dividida em trés sub-atividades principais, que executam atividades de pesquisa de parceiros;
selegéo de parceiros e configuragdo de estrutura que vai suportar a satisfagao do servico; e a Logistica

e atividade de plano de acéo que define o plano dindmico para execugéo das tarefas.

A atividade de busca de parceiros sera responsavel por procurar parceiros disponiveis de acordo com

suas principais capacidades e localizacdo geogréfica, dependendo da natureza do servico desejado.
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Esta tarefa é realizada usando algoritmos de busca (M2) orientados para pesquisa de parceiros, sempre
se comunicando dentro dos preceitos da ontologia do modelo. Ambos os constrangimentos de busca e
do Plano Mestre e as saidas da atividade Al, serdo usados como controles que desencadeardo a
atividade de configuracéo da estrutura funcional (A2). A atividade de busca de parceiros sera controlada
pelas leis do pais e pelos recursos dos parceiros. As leis nacionais serdo decisivas na tarefa de criar
confianca entre todos os participantes no sistema. Este é um controle transversal a todo o sistema,
proporcionando consisténcia a funcionalidade do mesmo. Quando falamos em confianca esta é
reconhecida como um fator importante no sucesso das transacoes eletronicas, particularmente quando
parceiros dispersos e independentes interagem sem se conhecer. Alguns pesquisadores se concentram

para resolver a confianca online através do uso da tecnologia.

O mecanismo do agente também é uma questao importante e crucial em todo o sistema. Ele permite
incorporar no sistema toda a dindmica inerente a flexibilidade, prontiddo e agilidade para uma
funcionalidade de um sistema adequado e competitivo. Um agente pode ser referido como um
componente de software e / ou hardware, que é capaz de atuar exatamente como um usuario para
realizar tarefas em nome de seu usuario (Sajja, 2008). Existem dois tipos principais de agentes nesta
arquitetura: i) Agentes de configuracdo de estrutura ativa e ii) Rastreadores de perfis. O primeiro tipo
serd mais participativo no processo de realizar parceiros para atender as necessidades do processo e,
indiretamente, no cumprimento do cronograma do Plano Mestre. Esses agentes também
desempenhardo uma regra importante dentro da selecéo de parceiros e na estrutura de configuracéo,
ajudando a completar a estrutura final e dentro da fase de execucé@o e controle do servigo (A3). O
segundo tipo de agentes tratar4 o processo de pesquisa e catalogacdo de parceiros para agregar a

bancos de dados proativos que ajudaréo a acelerar toda a funcionalidade do sistema.

Uma vez concluido o processo de definicdo do conjunto de possiveis parceiros a serem atribuidos nas
diferentes etapas do plano de servico, as possibilidades disponiveis serdo comunicadas a atividade de
selecéo de parceiros e configuracdo de estrutura. Uma vez que as possibilidades sdo conhecidas, é
hora de um planejamento detalhado de recursos, o que significa a constru¢do de varios cenarios de
execucdo, condicionados pelas competéncias dos parceiros. Esses cenarios serdo transferidos para a
atividade de disponibilidade interativa e verificacdo de capacidade, que comecara a trabalhar para

construir solucdes vidveis considerando as varidveis de capacidade e disponibilidade.

As ac¢0Oes desta atividade sdo baseadas em trocas de informagBes com a arquitetura do banco de dados,
ou diretamente com parceiros, sempre com base na agdo dos agentes. A partir dessa atividade, sera
possivel obter uma saida positiva como parceiros atribuiveis, uma saida negativa como estrutura
inacessivel ou uma saida alternativa coletando opgdes alternativas que devem ser negociadas com o
cliente, como informacdes de feedback. Se a alternativa estiver correta pelo cliente, essa informacgéo

disparard para o planejamento de cumprimento da estrutura do servigo, que gerard os dados de
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atribuicéo de fungdes dos parceiros. Por outro lado, essa informacgéo controlara a atividade principal do

A3, cuja principal fun¢éo é a execugéo e controle do servigo acordado.

Também é possivel que os procedimentos iniciados na atividade de disponibilidade interativa e
verificacdo de capacidade possam resultar em falhas. Nesse cenario, o sistema respondera ao cliente

que, nas condi¢des necessarias (quantidades, tipo, datas, etc.), o servico nao é provavel.

Em termos de objetivos, a operacdo de uma empresa baseada nesta arquitetura ndo é diferente
dagueles que normalmente sdo estabelecidos para a operacdo de uma empresa tradicional. Ou seja,
deve ser capaz de atender as necessidades dos clientes. Do ponto de vista do cliente, a empresa
resultante ndo € uma estrutura distribuida e estruturalmente dinamica. E, em vez disso, um parceiro de
negoécios que lhe fornece um bem ou servico que deseja adquirir. Nesse sentido, um objetivo
fundamental a atingir é colocar no trabalho como um todo, um conjunto de partes para alcancar os
objetivos estabelecidos. O que significa, entregar servicos nas quantidades, especificacdes e datas de

entrega definidas.

Outro objetivo € manter niveis de qualidade que permitem que a estrutura resultante seja competitiva.
Para as dificuldades inerentes envolvidas na consecucédo desses objetivos, € necessario adicionar a
dindmica estrutural acima mencionada que caracteriza esse tipo de empresa resultante. A forma como
esse dinamismo se sentird no funcionamento da estrutura resultara principalmente na expiracdo da
estrutura alcangada. Esta rescisédo resultara, por exemplo, do desvanecimento das condi¢cdes que
levaram a oportunidade de negdcio inicial. Alguns membros da estrutura ndo combinam o que se espera
deles, e é necessario substituir aqueles que ndo atendem as expectativas. Também é possivel ocorrer
um problema relativo & capacidade de produzir quantidades acordadas por um determinado periodo de
tempo. Todas essas situacbes irdo desencadear a necessidade de integrar novos membros na

estrutura.

Toda essa dinamica é considerada e salvaguardada na atividade de execucao e controle do servigo
(A3). A atividade de execucao detalhada de a¢bes é responsavel pela transformacao do cronograma do
plano mestre em um plano detalhado de servigcos e materiais de natureza condicional. Nesta atividade
séo realizados planos de atendimento e necessidades de materiais por periodos. As necessidades por
tipo de servigo, expressas no cronograma do plano mestre, sdo submetidas a um processo de divisao
em ordens com base em informacdes da matriz logistica e de atividades. Também é realizada uma
analise de verificagcdo cruzada entre diferentes tipos de servicos impulsionados pela existéncia de
operacgdes comuns para diferentes servigos cuja entrega € a coincidéncia em tempo e lugar. Como o
resultado desta atividade, o servi¢o de saida ok (O1) estara disponivel, e ainda um plano detalhado de
execucdo do servico considerando todos os parametros envolvidos. Este resultado sera usado como

entrada da atividade A3 e orientara todo o processo de monitoramento da execucgédo do servico.
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4.4. Exploragdo Logistica

A Figura 8 exemplifica o desejo de um turista (conjunto de atividades que perfazem o pacote de
necessidades, num dado periodo e com capacidades estabelecidas), e por meio dela é possivel
compreender como se daria a venda dos servigos para cada visitante, ou seja, como deveria ocorrer a
articulacao logistica do processo, por meio da rede montada utilizando RET e a unido de cada empresa
do setor concebendo o complexo produto final a fornecer.

AR

oW

Requisitos do Turista
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Figura 8. Exemplo das necessidades de um turista
Fonte: Pires (2017)
A Figura 8 representa 4 servi¢cos, esses servicos seriam as necessidades integradas de um turista. O
circulo em azul representa o requisito refei¢ao, o circulo em vermelho pescaria, na cor laranjada passeio
a cavalo e por ultimo o circulo em amarelo representa passeio de bicicleta. Nesse caso foi imaginado
gue um turista possuia quatro necessidades (requisitos) diferentes descritos acima. A articulacéo
funcional descrita no esquema seria o primeiro passo para a formacédo de uma rede que conjuntamente
ird buscar satisfazer as necessidades do turista, essa rede seria 0 RET.

Como podemos analisar possuimos somente uma empresa que oferece o servico de refei¢ao,
possuimos somente um circulo em cinza com um circulo em azul no centro (olhar a parte que se refere
ao Recurso no Terreno em formato RET). Neste caso podemos dizer que neste requisito (refeicao)

temos somente uma empresa que oferece. Ao analisarmos as linhas pontilhadas que saem da area
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Recursos no Terreno em formato de RET em direcéo a articulacéo funcional, percebemos que somente

uma empresa oferece este servico.

Seguindo adiante, para a cor em vermelho, que caracteriza-se pelo servi¢o de pescaria, podemos notar
que também possuimos uma empresa que oferece este servico, porém esta empresa oferece mais trés
servicos distintos. Nesse caso ela oferece o servi¢o de pescaria identificado pela cor vermelha e também
oferece o servico de passeio a cavalo, identificado com a cor laranjada. Podemos dizer que a outra cor
se refere a outros dois tipos de servigcos que neste caso ndo sdo necessarios, podemos dizer que nao
sdo interessantes ou mesmo nao sao Uteis para fazer parte da rede. Neste caso, esta empresa oferece
guatro tipos de servigcos, porém somente dois (pescaria e passeio a cavalo) séo interessantes para fazer
parte do RET, pois fazem parte dos requisitos do cliente. Imaginemos que os outros dois servi¢cos, sdo
passeio de canoagem e visita a museus, nenhum desses servicos satisfaz os requisitos do cliente,

dessa forma ndo possuem a necessidade de fazer parte desse RET.

Neste caso ndo ha uma empresa que forneca cada servico, pescaria e passeio a cavalo separadamente,
€ uma Unica empresa que oferece os dois servi¢cos. A fungcéo do RET é exatamente buscar os parceiros
que fornecam este/estes servi¢os, seja uma empresa ou mais e somente alocar na rede 0s servicos

que se tornam interessantes para satisfazer as necessidades do turista.

Seguindo adiante na Figura 8, para a cor em amarelo, podemos perceber que esta cor se refere ao
servigo de passeio de bicicleta, neste caso possuimos trés empresas diferentes que oferecem este
servico. Podemos reparar que possuimos trés esferas da cor cinza, caracterizando trés empresas
distintas. Analisando o primeiro e a segundo circulo podemos notar o mesmo caso citado acima. Temos
duas empresas com servicos em potencial para satisfazer as necessidades dos clientes, cada uma
dessas empresas oferece quatro servigos distintos. Neste caso, somente 0 servico em cor amarela
interessa para fazer parte da rede, ou seja, 0s outros trés servicos ndo sao servigcos que os turistas
desejam nesse momento. Assim sendo, cada uma dessas empresas somente o servi¢co de passeio de
bicicleta ir4 fazer parte do RET, pois neste caso somente este servigo dentre os quatro satisfaz o desejo

do turista.

Se essas empresas oferecessem algum dos servigos da lista de requisitos do turista, neste caso,
refeicdo, pescaria ou passeio de cavalo além do passeio de bicicleta, este servigco também faria parte
do RET. Para ser mais exato, 0 RET acopla na sua rede somente 0s servigos que irdo satisfazer as
necessidades do turista, neste caso essas duas empresas somente oferecem dentre os quatro servicos,
um servico que se ajusta as estas necessidades. Se olharmos para a terceira esfera, conseguimos notar
gue € uma Unica empresa que oferece somente este servigo (passeio de bicicleta), ndo possuindo
nenhum outro tipo de servico. E uma empresa que somente oferece um (nico servico, neste caso o

passeio de bicicleta, fazendo parte do RET a empresa como um todo.

O objetivo do RET é exatamente buscar parceiros que fornegam os servigos com potencial de satisfazer

as necessidades dos turistas formando uma rede. Como no caso do servico de pescaria temos uma
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empresa que oferece este servico como também oferece o servico de passeio a cavalo, sendo
interessante acoplar estes dois servigos na rede. Se uma empresa oferece “n” servigos, mas somente
um ou dois sdo potenciais para satisfazer o turista, somente estes servicos fardo parte do RET, se

tornando desnecessario que todos os servicos desta empresa facam parte.

A funcéo da empresa virtual é possuir este Recurso Elementar Turistico acoplando todas as empresas
e servigos para oferece-la aos clientes, para que este ndo perca tempo em pesquisas de empresas que
oferecem cada servico que ele necessite, oferecendo ao cliente as empresas que fornecem cada servigo
que ele necessite para atender os seus requisitos e deixar que esta escolha seja feita pelo proprio cliente
de uma forma mais rapida e transparente, através do RET.

Portanto, o RET ir4 auxiliar na escolha de qual ou quais empresas serdo as fornecedoras dos servicos.
Uma empresa virtual que atue em conjunto com o RET é exatamente o que cada turista procura, uma
ferramenta que possua todas as informacdes de uma forma mais rapida e transparente a sua
disposicao.
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Conclusao

O conceito de empresa virtual focado no ramo turistico, quando concretizado para a regido de Tras-Os-
Montes, traduz-se numa ferramenta que pretende facilitar o processo de busca e deciséo dos clientes
que desejam visitar esta regido. Esta ferramenta baseia a sua funcionalidade na capacidade de acoplar
0 maior niumero possivel de empresas que possuem potencial para oferecer qualquer tipo de servico
que possa satisfazer as necessidades de cada cliente. A empresa resultante face aos pressupostos da
procura, €, ela prépria, a reunido das op¢bes mais viaveis, baseadas numa rede (RET), oferecendo
todos os servigos ao cliente, para a sua deciséo seja mais rapida e facil. O objetivo é transformar a atual
incapacidade da regido, que apresenta lacunas na perspectiva da integracdo de servicos e na
construgdo de servicos complexos integrados de forma horizontal, possibilitando a transformacéo da
regido numa perspectiva turistica, numa zona do com mais visitas, mais dormidas e mais prolongadas.
A operagdo em torno do conceito de empresa virtual formada com base em RET seria o diferencial de
servigco na regido, tentando promover cada vez mais 0s meios turisticos que a regido oferece,

aumentando a versatilidade, integracéo e ocupacao.

Quando reunimos todas as op¢des que podem satisfazer as necessidades dos turistas que visitam esta
regido tentamos com isso reunir todas as empresas com potencial e oferecer servi¢cos de qualidade e
de uma forma mais rapida. Através desta empresa o cliente consegue montar as suas férias de uma
forma mais rapida, pois ndo precisa procurar por cada servico, estes estardo acoplados todos via
integracdo dos diferentes RET, ndo havendo uma necessidade de busca por cada servigco de maneira

separada.

Quando olhamos para a customizacdo do produto turistico procuramos ajustar de uma forma &gil as
necessidades do turista, proporcionando, simultaneamente, o prolongamento da sua estadia na regiéo.
Esta customizacao e funcionamento em torno do conceito de empresa virtual possibilita também a ida
a jogo por parte de pequenos operadores, cujas valéncias se centram em torno de servicos muito
vocacionados e de pouca capacidade, mas que desta forma podem, integradamente participar com
outros de igual, maior ou menos capacidade, na satisfacdo de um servico. isto quer dizer que, os
pequenos operadores que oferecam o servico que tem potencial de satisfazer os requisitos dos turistas
também irdo fazer parte do RET. Isso ajudara a promover o turismo na regido, quando se ha a unido

dos grandes e pequenos operadores.

Um dos problemas da implementacédo desta empresa virtual na regidao é o mapeamento de todas as

empresas com potencial de oferecer cada servigo, e fazer o acoplamento destas em formato de rede,
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como também sabemos as pessoas possuem uma barreira a mudancgas, como a regido é caracterizada
como uma regido mais antiga, uma empresa virtual para algumas pessoas pode ser uma forma

“estranha” de oferecer um ou mais servicos.

Mas sabemos que o mundo esta cada vez mais tecnolégico, cada vez mais globalizado, cada vez mais
avancado, uma empresa virtual poderia ser uma forma de manter essa regido ativa em relacéo a area
turistica. Como sabemos a regido de Tras-Os-Montes € muito rica na parte gastrondmica, no turismo
de natureza, nos vinhos, na cultura e monumentos em que os turistas podem aproveitar e desfrutar. O

grande problema da regido é ter um fluxo nesta &rea, pois o fluxo ainda se caracteriza baixo.

Assim sendo, este tipo de estrutura (empresa virtual) tem que ser bem analisada e estudada para poder
ser implementada de uma forma que esta seja aceita pela populacdo e pelos turistas e que possa
aumentar o fluxo turistico nesta regido. A criagdo de uma empresa voltada a essa area ndo é uma tarefa
simples como também néo é facil, requer muito estudo da regido, como também o mapeamento de cada
empresa que possua potencial para atender os requisitos dos clientes. O objetivo da criacdo de uma
empresa virtual voltada ao turismo na regido é exatamente promover uma forma mais agil de oferecer

0S servicos que a regido possui e tentar manter estes turistas por mais tempo.

A gestdo da confianca e o risco associado a interoperabilidade da arquitetura também sdo uma
preocupacédo principal para o sucesso da abordagem proposta. A confianga é reconhecida como um
fator importante no sucesso das transacdes eletrdnicas, particularmente quando parceiros dispersos e
independentes interagem sem se conhecer. Alguns pesquisadores se concentram para resolver a
confianca online através da tecnologia. Firewall, sistema de deteccdo de intruséo, todos os tipos de
tecnologias antivirus e criptografia sdo exemplos de produtos de seguranca recentemente populares,
mas importantes. A abordagem seguida neste trabalho é mais assertiva, com base em um principio
comum aceito, recomendando que a seguranca seja considerada e integrada em todas as fases de
desenvolvimento. Assim, no ambito deste trabalho, as capacidades sdo equilibradas com os requisitos

de seguranca.

Os requisitos de seguranga comuns, para uma arquitetura baseada em tecnologias de informagéo, sdo
autenticacdo, autorizacao e auditoria dos sistemas que lidam com dados. No que diz respeito aos dados,
questdes importantes estdo relacionadas com a integridade dos dados, confidencialidade, privacidade
e disponibilidade. Isto é particularmente relevante porque o sistema deve concentrar esforgcos na
implantacéo da estrutura mais eficiente e competitiva e ndo em problemas relacionados a confiabilidade

da estrutura. Em solugdes que lidam com o fornecimento de servigos, o que € o caso, € importante estar
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atento ao ndo repudio e avancar proativamente as solu¢cdées onde os usudrios nao podem negar suas

acoes.

Sendo assim, o modelo proposto de uma empresa virtual para a regido de Tras-Os-Montes apresenta
um potencial para contribuir para esta regido, tanto para as pequenas e médias empresas que atuam
nesta regido, como também este modelo procura reter o turista por mais tempo, procurando atender as
suas necessidades e satisfaze-las por completo, proporcionando experiéncias marcantes e satisfatérias
no turista. Com isto, esse modelo poderia ser implementado/fomentado por uma empresa privada no
ramo do turismo, ou até mesmo ser implementada pela camara, ou entidades reguladoras/promotoras
do turismo, como as regifes de turismo ou outro tipo de entidade. Portanto a implementacdo de uma
empresa virtual traria um grande potencial de alavancar o turismo na regido e manter os turistas por
mais tempo e promovendo um crescimento da esfera do turismo em uma regido que tem muito a

oferecer.
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