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Good organization designs, like good theories,

are those that last long enough until you get a new one.

Galbraith, 1976

One of the most used buzz-words in (e-)business literature of the last decade is virtual
organization. The term “virtual” can be identified in all sorts of combinations regarding the
business world. From virtual products to virtual processes or virtual teams, everything that is
“touched” by the computer’s processing power instantly becomes virtual. Moreover, most of
the literature treats virtual and network organizations as being synonyms. This paper aims to
draw a much more distinctive line between the two concepts. Providing a more coherent de-
scription of what virtual organization might be is also one of our intentions.
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Introducere

Daca analizam literatura ultimilor ani,
putem afirma fara nici o retinere cd sintagma
“organizatie virtuald” apare in cele mai di-
verse contexte si, de multe ori, 1n ipostaze
care nu au nimic de-a face cu Intelesul real al
termenului virtual. Astfel, conform definitiei
pe care o regasim in DEX, virtual Tnseamna
ceva “care exista numai ca posibilitate, fara
a se produce (inca) in fapt; al carui efect este
potential, si nu actual”. Utilizat ca adverb,
“virtual” are Inteles de “quasi® sau “pseudo*
(prefixe care au, intelesuri diferite) insem-
nand ceva care este foarte aproape de altceva.
Pe scurt, spunem cd un lucru este virtual
atunci cand poate fi descris pe baza acelorasi
proprietati si valori apartinand unui lucru
“real”.
Astazi, adjectivul virtual este utilizat intensiv
pentru a descrie situatii de simulare precum
simularea mediului care ne inconjoard, a me-
diului de afaceri ori educational. In majorita-
tea cazurilor, “virtual” presupune o asociere
imediata cu puterea de procesare a calcula-
toarelor. latd cateva utilizari ale termenului
virtual cu sensul lui real: imagine virtuala
(imagine 1n care punctele convergente se ga-
sesc 1n prelungirea razelor de lumina ale unui
sistem optic, neputand fi prinse pe un ecran);
realitate virtuala (simularea evenimentelor
din lumea reald intr-un mediu generat de cal-

culator; o lume generatad de calculator ce si-
muleaza lumea reald); catalog virtual (pose-
da toate proprietdtile unui catalog real, doar
ca este “rasfoit” on-line); biblioteca virtuala
(“rafturile” sunt reprezentate intr-o aplicatie
informatica ca o structurd ierarhica de link-
uri, iar cartile sunt stocate sub forma de fisi-
ere). Asadar, de cele mai multe ori, addugam
adjectivul virtual acelor lucruri care poseda
proprietdtile altor lucruri desi cele doud nu
sunt si nu vor fi niciodata identice.

Pe de alta parte, teoriile organizationale utili-
zeaza termenul in principal pentru a descrie
conexiuni si relatii de colaborare ce se stabi-
lesc in mod dinamic intre diferite entitati
economice: indivizi sau organizatii. Astfel, se
vorbeste de echipe virtuale ca fiind acele
echipe care utilizeaza tehnologii de comuni-
catie pentru a intruni membrii dispersati geo-
grafic [Davidow&Malone, 1993] sau echipe
orientate pe proiecte cu o duratd de existenta
scurtd [Hammer&Champy,1993].

Atunci cand se vorbeste despre organizatii
virtuale, majoritatea abordarilor se refera de
fapt la organizatii retea. Termenul virtual este
in speta utilizat intr-un context legat de teh-
nologia informatiei ca infrastructurd obliga-
torie a relatiilor de colaborare.
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2. Organizatia virtuala si organizatia re-
tea. O analiza a literaturii

In 1993, pe fondul unui curent revolutionar
in gestionarea afacerilor (Business Process
Reengineering), William Davidow si Michael
Malone se numarau printre primii autori care,
in urma analizei schimbarilor profunde aduse
de tehnologia informatiei 1n mediul econo-
mic, identificau posibila aparitie a unei noi
forme de organizare a afacerilor: organizatia
virtualda. Desi autorii nu au definit intr-o ma-
nierd riguroasd conceptul in sine, lucrarea
“The Virtual Corporation” abunda in prezen-
tarea caracteristicilor considerate la acea
vreme ca apartindnd in mod distinctiv orga-
nizatiei virtuale. Se introduce, in primul rand,
sintagma produs virtual legatd in esentd de
personalizarea produsului (“in mare parte
exista inca inainte de a fi produs”
[Davidow&Malone,1993] — clientii sunt im-
plicati in faza de conceptie sau in cea de sta-
bilire a elementelor de proiectare ale produ-
selor pe care urmeazi si le cumpere). In
aceeasi idee, doar ca ceva mai devreme,
Alvin  Tofler utiliza termeni precum
prosumatori” [Toffler, 1980] (consumatori
care produc ceea ce consumad) si “de-
masifierea productiei”. In al doilea rand, se
spune ca structura organizatiei virtuale are la
bazad echipe orientate pe proiecte/ produse .
In al treilea rand, atat Davidow si Malone
cat si Hammer si Champy considera ca teh-
nologia informatiei constituie suportul si mij-
locul prin care se vor manifesta tranformarile
organizationale in directia virtualizarii.
Majoritatea opiniilor [Davidow&Malone,
1993; Hammer&Champy, 1993; Cunning-
ham, 2005; Adam, 2004] exprimate in litera-
tura de specialitate trateaza arhitectura retea
de tip agent-broker initiatd de Raymond
Miles si Charles Snow ca fiind un sinonim al
ceea ce ar trebui sd fie un nou concept in teo-
ria organizationald. Opinia generald este ace-
ea ca utilizarea intensiva a tehnologiei comu-
nicatiilor pentru schimburile de informatii in-
tre firmele participante la o retea induce obli-
gativitatea caracterizarii acelei retele ca fiind
o organizatie virtuala. Termeni cheie precum
externalizare, echipe, telelucrul, tehnologii
groupware sunt prezentati ca fiind specifici

intreprinerii virtuale. O analiza a literaturii ar
putea scoate in evidenta urmatoarele directii
de abordare asupra acestui termen controver-
sat:

® Retea dinamica in sensul ideal al conceptu-
lui [Keen, 1991, p.113; BusinessWeek, 8-
feb-1993; Teece, 1998; Adam, 2004;
Winslet, 2005; Katzy, 1998; Tapscott, 1996;
Franke, 1999; IFIP, 1999] — compania broker
externalizeazd toate serviciile care nu tin de
competentele cheie. Flexibilitatea devine un
obiectiv intrinsec, aliante fiind create si de-
stramate cu viteaza ratei de modificare a as-
teptarilor clientilor.

e Ciberintreprindere colaborativa [Davidow
& Malone, 1993, p.6-8; Barnatt, 1995, p.82-
85; Ulrich J.F, 2001] — in esentd o retea di-
namicd in care TI&C se utilizeazd In mod
exclusiv pentru a rula infrastructura de cola-
borare informationald (de la videoconferinte
la produse de tip Product Lifecycle Manage-
ment[SAP]) . Intr-o asemenea organizatie,
toate activitdtile sunt desfasurate in colabora-
re de cdtre toti actorii implicati, fie ei externi
sau interni (furnizori, clienti, proiectanti,
producitor, asamblor, etc.).

e Organizatie aplatizata [Fadel, 1997,
Warner, 1997] in care membrii sunt disper-
sati geografic iar munca este coordonatd in
mod exclusiv prin intermediul tehnologiilor
cooperative].

e Organizatiile de tip “click and mortar”(
Anderson, 1997; Bradt, 1998] — companii
cu prezenta exclusiv on-line, farda puncte de
contact clasice (magazine, birouri relatii-
clienti, etc.) precum Amazon sau Google.
Unii autori se referd chiar la “companii invi-
zibile”, adica acelea care nu au nici o parte
fizica si poseda doar capital intelectual si o
adresa Internet.

Toate aceste viziuni pot fi rezumate prin do-
ua concepte cheie: externalizarea activitatilor
si reconfigurarea resurselor in functie de ne-
cesitatile de moment.

In opinia noastrd, asemenea abordiri sunt in-
trucatva discutabile, fie si pentru simplul fapt
ca oricare din aceste perspective prezintd or-
ganizatia virtuala ca un sinonim al organiza-
tiei retea sau ca pe o afacere electronica. Este
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evident ca tehnologiile informationale
colaborative aplicate in fiecare aspect al acti-
vitatilor zilnice ale unei organizatii (munca,
proiectare, productie, managementul resurse-
lor, managementul relatiilor cu clientela, etc.)
reprezintd o caracteristica de baza ce va des-
crie orice organizatie virtuald. Dar nu credem
ca este una distinctiva de organizatia retea. A
devenit de-acum o traditie ca orice avans al
unei firme in competitia globald sa fie bazat
in mare parte pe viteza de aplicare a tehnolo-
giilor informationale de varf. Mai mult, nu
trebuie sa uitam cad in 1990, unul din promo-
torii conceptului de organizatie retea, Butera,
afirma: “in modelul retea, sistemele de co-
municatii sunt esentiale... Tehnologiile in-
formationale cooperative devin principalul
sistem de interconectare a nodurilor, atat
pentru comunicare cdt §i pentru elaborarea
deciziilor”’[Butera, 1990]. Cu alte cuvinte, un
concept introdus cu mai mult de un deceniu
in urma este prezentat sub o altd denumire, e
drept, ceva mai pompoasa, datoritd faptului
ca TI&C are acum o pondere mult mai mare
in ecuatie.

3. Organizatia virtuala — entitate electro-
nica

Majoritatea covarsitoare a teoriilor manage-
riale considera cd organizatia este, inainte de
toate, o entitate sociald. Pe de alta parte, “vir-
tual” Tnseamna o imitatie, ceva care nu exista
fizic dar poseda toate caracteristicile (sau
majoritatea) lucrului “real”, sau mai bine zis,
original. Astfel, considerdm cd inainte de a
putea vorbi de aspectul “virtual”, organizatia
trebuie abordatd dupd o viziune sistemica,
dintr-o perspectiva tehnica, operationald, cu
accent pe urmatoarele elemente constitutive
cheie:

¢ un ansamblu de procese economice;

e fluxuri informationale si/sau fizice care ge-
nereazd declansarea unor interactiuni intre
procese;

¢ mecanism de coordonare a executiei proce-
selor si a fluxului de operatii ce le compun;

e roluri— entitdti ce poarta responsabilitatea
coordondrii §i supervizarii unor operatii
si/sau procese.

Inlocuind aspectul social-uman cu o viziune
tehnologica orientatd pe roluri si flux de
operatii drept fundament de analizd compor-
tamentald, putem apoi vorbi de organizatii
virtuale atunci cand: (1) cel putin unul roluri
este reprezentat de o entitate software; (2)
procesul decizional se desfasoara, fie si doar
partial, Intr-o manierd automatizata; (3) in-
teractiunile (sau o parte din ele) intre procese
se stabilesc Tn mod automatizat, pe baza unui
plan prestabilit sau prin negociere ad-hoc.
Capacitatea de reconfigurare ad-hoc a lantu-
lui de procese economice pentru a deservi ce-
reri inalt personalizate constituie elementul
descriptiv cheie pentru organizatiile virtuale.
In literatura, sunt des citate doua contributii
esentiale la definirea organizatiei virtuale.
Astfel, in 1991 Nagel si Dove aduc pentru
prima data in atentie conceptul de companie
virtuald ca fiind creatd prin “selectarea re-
surselor organizationale din companii diferi-
te §i apoi sintetizarea lor intr-o singurd enti-
tate electronica”. De asemenea, este con-
semnatd contributia definitorie a lui Abe
Mashowitz care formuleaza principiul comu-
tarii §1 sarcini organizate virtual — “o sarci-
na organizata virtual este o activitate orien-
tata spre un obiectiv bine definit implementa-
ta prin alocarea sau realocarea unor resurse
potrivite cerintelor abstracte ale acelei sar-
cini (principiul comunitatii fiind dat de pro-
cesul de alocare sau  realocare)”
[Mashowitz,1999]. In opinia lui Mashowitz
separarea logica Intre necesitati si mecanis-
mul de satisfacere a acestora constituie fun-
datia organizatiei virtuale.

Asadar, organizatia virtuald poate fi vazuta
ca o variantd electronica a organizatiei retea.
Putem defini organizatia virtuald ca fiind
acea configuratie de procese economice cu
un grad Tnalt de automatizare si apartinand a
cel putin doua entitdti organizationale diferi-
te, asamblata ad-hoc de un coordonator (bro-
ker) prin negociere pe o piatd liberd, cu sco-
pul de a actiona in colaborare pentru satisfa-
cerea unei cereri. Cand ansamblul este re-
configurat pentru a deservi o noud cerere
vorbim de o noud organizatie virtuala.
Spunem cd avem de-a face cu o organizatie
virtuald in forma ideald atunci cand:
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e reconfigurarea se produce automat ca ur-
mare a declansarii unui sistem de autoreglare
pe baza principiilor de feed-back sau feed-
forward;

e procesele economice apartin unor entitati
organizationale “reale” distincte §i autonome;
¢ reconfigurarea proceselor se realizeaza prin
negociere si selectie pe o piatd in care proce-
sul economic reprezinta chiar obiectul cererii
si ofertei.

Sistemul informational global constituie eco-
sistemul afacerilor virtuale. In acest sens, in-
frastructura acestuia ar trebui sa cuprinda:

e cel putin un limbaj e-business comun care
sd furnizeze definitii de entitati, unitati de
masura, structura documentelor interschim-
bate, elemente de semantica, etc.;

e protocoale standardizate pentru reprezenta-
rea datelor;

e noduri publice in retea (e-business hubs)
care vor furniza mecanisme de stocare si cau-
tare a informatiilor legate de procesele eco-

Plaseaza cqmanda + preferinte (restrictii
privind cyloare, pret, calitate, timp de
Ifvrare, service, etc.)

nomice ale participantilor la sistemul de afa-
ceri global; aceste noduri vor putea fi consul-
tate pentru a stabili ad-hoc relatii de afaceri.

e piete de procese economice — piete electro-
nice In care companiile isi oferd serviciile
disponibile iar tranzactiile au ca obiect inchi-
rierea acestor servicii; responsabilitatea pie-
telor este de a asigura mecanismul de negoci-
ere, modalitdti de masurare si comparare a
proceselor economice, Intocmirea unor clasi-
ficari privind seriozitatea participantilor, etc.
Organizatiile virtuale se vor constitui dupa de
regulile economice clasice ale cererii si ofer-
tei (“mana invizibila”) si ale costurilor de
tranzactionare (figura 1). Astfel, sablonul
comportamental va urma scenariul clasic,
proiecteaza-comanda-fabrica-livreaza, ce se
manifesta in era produselor personalizabile.

[

Proces economic
automatizat

v Registru ] ) —
public de Publica gpecificatii
Compania 1 procese de gxecutie si
nterfata de
serviciy-a ]
procgéelor Compania 3
ceOnomice
Cauta serviciile adecvate
Prea multe comenzi N\ —mm————
restrictii deosbite <—URL
Compania 4
Negociaza |:|(_

Selecteaza/Executa

Organizata virtuala

Fig.1. Constituirea unei organizatii virtuale

In cazul unei organizatii virtuale, scenariul
presupune: (1)o componentd software de in-
terfatd preia cererea clientului (nu numai
produsele comandate dar §i restrictiile pri-
vind caracteristicile personalizate); (2) proce-
se economice automatizate sunt declansate

pentru a rezolva respectiva cerere. Daca ma-
niera de executie prestabilitd nu se potriveste
unei situatii particulare, datoritd conditiilor
specifice impuse de client, executia procese-
lor poate fi: (1) suspendatd pana cand se ma-
nifestd o interventie a unui supervizor uman;
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(2) redirectata catre alte procese, mai specia-
lizate. Redirectarea poate avea loc: (1) pe ba-
za unui plan prestabilit de tratare a exceptii-
lor sau (2) prin negocieri ad-hoc cu alte uni-
tati de afaceri. Prin negocieri ad-hoc intele-
gem: (1) cautarea in reteaua globala a servici-
ilor/proceselor potrivite pentru a duce sarcina
la bun sfarsit; (2) negocierea parametrilor
economici (pret, timp de livrare, nivel de ca-
litate, etc.); (3) selectarea serviciului care co-
respunde cel mai bine cerintelor interne si de-
finite de client; (4) semnarea electronica a
contractului si plasarea comenzii. Pentru ca
un asemenea scenariu sa fie posibil, trebuie
sa existe noduri specializate in retea (e-
business hubs) care sa ofere servicii de inre-

Negociaza/ Inchiriaza
procese economice

gistrare §i cautare de procese economice.
Asemenea noduri ar trebuie sa poata raspun-
de la intrebari de genul: “care sunt toate ser-
viciile care pot oferi planificarea unei vacan-
te In Tibet?”. Companiile vor utiliza aceste
noduri e-business pentru a-si publica servicii-
le disponibile (a céaror executie poate fi inchi-
riatd) si pentru a cauta parteneri cu scopul re-
zolvarii cererilor speciale sau care le depa-
sesc capacitatea de productie.

Figura 2 ilustreaza formarea a doua organiza-
tii virtuale diferite care deservesc doud cereri
al caror profil a depasit capacitatea uzuala
oferitd de cele doud companii. Se observa ca
un proces economic poate participa simultan
in mai multe configuratii.

Cerere 2

Ofera / Cauta/

tompania B.

Compania A.

Compania C.

Cerere 1

(coordonator OV2)

Compania D.

Coordonator OV1

Piata de procese
(servicii

mces economic

Fig.Error! No text of specified style in document.. Doua organizatii virtuale formate in urma
negocierilor pe o piata specifica

Iata doar cateva exemple de posibile domenii
in care s-ar manifesta organizatiile virtuale:

e telecomunicatii - o conexiune solicitatd de
un client catre o alta retea presupune cdutarea
serverelor corespunzatoare pentru a stabili
conexiunea optima;

e servicii de distributie — expedierea unui co-
let catre o destinatie mai putin obisnuita va
determina compania sa caute parteneri pentru
a expedia coletul in conditii optime de pret,
siguranta si timp;

e agentii de turism — o piatd bine organizatd
de servicii turistice (transport, cazare, inchi-
riere mijloace transport, excursii, etc.) poate
oferi oportunitatea dezvoltarii unui sistem

on-line prin intermediul caruia clientii sd-si
construiasca ad-hoc propria vacanta in loc de
a selecta un pachet de servicii gata configu-
rat;

e sisteme de platd — magazinele de comert
on-line vor fi cu siguranta interesate de o pia-
ta electronica de servicii de plata, piata pe ca-
re vor putea sa negocieze pentru a selecta
serviciul potrivit tipului de plata pe care do-
reste sa-1 abordeze un client sau altul.

4. Concluzii

Organizatia virtuald poate fi privitd si ca o
materializare rafinata a teoriei lui Porter lega-
ta de reconfigurarea, relocalizarea, reordona-
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rea continud a activitatilor ce alcatuiesc lan-
tul de formare a valorii. In noua economie,
procese economice automatizate vor fi asam-
blate de un coordonator (uman sau proces
software), vor negocia si semna electronic
contracte prin care se vor agrega ad-hoc cu
scopul de a forma entitati electronice care sa
deserveascad cererile cu un grad ridicat de
personalizare.

Pentru ca organizatiile actuale sd se poatd
angaja in construirea lumii virtuale de afaceri
este insd necesara indeplinirea a cel putin do-
ud conditii esentiale: (1)remodelarea intre-
prinderii dintr-o perspectiva orientatd-proces,
cu accent pe capacitatea colaborativa; (2) in-
stitutiile de standardizare si industria TI tre-
buie sd ofere elementele conceptuale si teh-
nice pentru asigurarea interoperabilittii glo-
bale.

Analizand evolutia industriei TI, putem spu-
ne ca in ultima vreme se observd o intensa
activitate de standardizare atét la nivelul con-
ceptelor de modelare a proceselor de afaceri
cat si la nivelul semanticii mesajelor schim-
bate intre procesele software intr-o colabora-
re business-to-business. Organizatii non-
profit  (OMG), consortii  industriale
(ROSETTANET, ATHENA, ) si institutii de
standardizare (IS0, CEN, OASIS,
UNCEFACT) au generat in ultimii ani un vo-
lum impresionant de specificatii pentru mo-
delarea intreprinderii colaborative, de la con-
cepte si arhitecturd, pana la structura mesaje-
lor si tehnologii de implementare si executie.
Ca urmare, putem aprecia ca nu este prea de-
parte momentul in care organizatiile virtuale
vor deveni...realitate.
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