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1. Introducéo

Inovacdo disruptiva € o termo que descreve uma inovacdo tecnoldgica com
caracteristicas de quebra de paradigmas, diferente da inovag¢do evolucionaria, que
apresenta melhorias incrementais. Uma inovacao disruptiva por ser mais eficiente em sua
natureza ou por ser mais interessante para o mercado consumidor, oferece uma grande
ameaca para o produto/servico dominante do mercado. (Wikipédia, 2016)

De qualquer forma, esse tipo de inovacao disruptiva muda radicalmente o status
quo do mercado e apresenta um novo produto ou servico para atender as exigéncias dos
clientes, utilizando alguma qualidade completamente nova. O termo foi popularizado por
Clayton Christensen (1997), professor de Harvard, em seu livro The Innovator's Dilemma.

Segundo Christensen (1997), a inovacao disruptiva acarreta na criagdo de um novo
mercado que néo era vislumbrado anteriormente. Para tal, ela se baseia em um conjunto
diferente de valores utilizados até entdo como paradigma para o mercado em que
emerge.

Antes havia uma disrupcéo a cada 30, 40 anos. O radio, por exemplo, surgiu no final
do século 19; a TV s6 foi aparecer quatro décadas depois. Hoje, com as novas
tecnologias, essas mudancgas ocorrem de forma muito mais rapida e numa escala muito
grande, desmontando o mundo como a gente conhece. Por isso elas sdo tdo atordoantes
(Radfahrer, 2015).

Segundo Philip Brown (2013), CEO da empresa inglesa Yellow Flag, ha dois tipos
de inovacgéo disruptiva: a low end e a new market (Cutt, 2013). Low end é quando um
novo produto é introduzido no mercado e tem como alvo os clientes menos rentaveis. Ja
a inovacao new market se d4 quando busca um segmento de nicho de mercado que esta
sob o comando de proprietarios existentes.

A inovacdo new market é significativa, pois ela compete contra 0 ndo-consumo de
um grupo de consumidores potenciais que ndo podem ou ndo conseguem utilizar
produtos do modelo de mercado atual, porque ndo esta disponivel ou ndo é acessivel
para eles.

Outra forma de analisar a disrupcao é na forma de processo, conforme proposto por
Rafii e Kampas (2002). Segundo 0s mesmaos, 0 processo passa por seis etapas: entrar
num mercado inexplorado com baixo preco; passar para um mercado mais competitivo e
sofisticado, ultrapassando barreias como patentes e capital; atrair o cliente oferecendo o

produto com baixo valor e desempenho; ter atencdo a possiveis mudancas de
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fornecedores pelos clientes; retaliacdo ou abandono de outros mercados; e finalmente o
mercado concorrente é destruido. (Rafii e Kapas, 2002)

Uma das mais representativas inovacodes disruptivas dos Gltimos anos € a economia
colaborativa. Segundo Lavaquial (2015), esta nova modalidade de negécios € identificada
ao conectar a oferta a demanda, sem a necessidade de um intermediario, sendo a
tecnologia uma das caracteristicas mais presentes para este fim. Essa inovac¢ao tem um
grande impacto no comportamento social e na relagdo comercial. O impacto abrange a
producao e consumo, além de trazer um novo prisma para tépicos como sustentabilidade
e 0 bem-estar social. Mesmo com tamanho impacto na sociedade em ambito mundial,
existe relativamente pouco material sobre a economia colaborativa na academia. A figura
1 mostra uma gama de produtos onde a economia colaborativa esta presente, ndo ha

intermediadores entre essas empresas e seus clientes.
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Figura 1 - Ecossistema colaborativo e seus atores (Lavaquial, 2015)

A demanda por esse novo modelo econbmico é visivel pela quantidade de
empresas que baseiam sua oferta no conceito, desde aplicativos que facilitam a
organizacao de caronas com a ideia de compartilhamento de custos em viagens de carro,
como o BlaBlaCar (Bla Bla Car, 2015), a oferta de hospedagem em quartos subutilizados
em domicilios privados, o Airbnb. A plataforma € um exemplo de inovagdo new market
dentro da economi a col aborativa, ao criar um
i nformal. Esse tipo de dimnasbusegde Bovos egnsenadorasct er i z a

pela criacdo de novos atributos e pelos valores inerentes ao produto.



Segundo o professor Kip Garland, da Fundacdo Dom Cabral, as tecnologias

disruptivas, quando surgem, tém qualidade inferior aos produtos que dominam o

merc ad o, mas eventual mente elas acabam ganhando

o Youtube. Quando foi lancado, os estidios davam risada. Quem iria querer assistir um
video de ma qualidade, feito em casa? Os grandes estudios ndo estavam preparados

pararespon der a i s sDia,20Bx pl i ca (

Em uma analise de Pablo Barros (2013), existem trés fatores que permitem o
crescimento da ideia de negdcios compartilhados:

A. Mudanca no paradigma da posse, de que € necessario ser dono de carro ou
bicicleta para conseguir usufruir dos seus beneficios. O valor do produto € percebido no
uUso e néo na sua propriedade;

B. Aumento de utilizac&o de produtos usados com menores ou sem barreiras sociais.
Atualmente, qualquer pessoa com acesso a internet consegue comprar um celular usado
atraveés de sites de leildo, por exemplo.

C. Por ultimo, a sociedade esta adotando um estilo de vida que pode ser chamado
de colaborativo, em que ndo somente produtos sdo compartilhados, mas também tempo,
espaco e conhecimento.

Com o conceito da economia colaborativa sendo difundido espontaneamente, ha
uma onda de inovagdes que se inspiram nos seus principios, criando uma dindmica em
mercados com modelos de negdcios relativamente estaveis, como por exemplo
montadoras de carros e locadoras, pois ha um decrescimento na compra/aluguel de
veiculos em favor do compartilhamento.

Por consequéncia, uma ansiedade e apreensdo estdo presentes no ambito de
planejamento estratégico de empresas que ndo pensaram que a alta ramificacdo da
conectividade trazida pela internet poderia trazer um desafio onde o préprio publico alvo
€ seu concorrente, ao oferecer produtos aos seus pares. Com isso, ha uma grande
demanda, principalmente do setor de empresas dominantes, em compreender esse
movimento de inovagBes e antecipar as corporacfes que possam botar em risco seu
modelo de negécios.

Algumas iniciativas ja se apresentam como primeiros passos para essa demanda.
O especialista e académico John Greathouse (2015) escreveu um artigo para a revista
Forbes aprofundando o tema, junto com os coautores Jay Paap e Ralph Katz. Eles dizem
gue a chave para evitar os efeitos negativos das tecnologias de disruptivas é de se

concentrar sobre o que esta acontecendo com as necessidades operacionais e a dos
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clientes. Corporacdes, ndo importa quao elas sdo estruturadas, tem de gerir os dois
conjuntos de preocupacdes simultaneamente, funcionando de forma eficiente hoje e
inovar para o futuro (Greathouse, 2015).

Uma dessas iniciativas em compreender o processo de inovacao disruptiva é
proposto por Reagan (2014), que em seu trabalho final de doutorado desenvolveu um
método de andlise caso a caso. O modelo de analise tem como objetivo clarificar e
operacionalizar o conceito de inovacao disruptiva, explorando-o através da lente analitica
de "alta anomalias terminar ". Seu objetivo foi revisar a teoria existente para garantir que
ele também pode sdo responsaveis por "perturbacdo high-end" e estabelecer quais as
variaveis mencionadas na literatura académica constituem preditores vitais do fenémenao,

tanto em seu padréo e "high-end" variantes (Reagan, 2014).

1.1 Objetivo

O objetivo desse trabalho é testar o funcionamento do modelo de Reagan (2014)
verificando a validade de seu processo na identificacdo de uma notdria inovacdo
disruptiva. Escolhemos como estudo de caso o Airbnb como empresa a ser aplicada no
modelo por sua evidente representacao e lideranca na economia colaborativa, como visto

em Lavaquial (2014).

2. Metodologia

A pesquisa é retrospectiva e qualitativa, pois ndo tem como objetivo gerar resultados
numeéricos. Ela busca um melhor entendimento do processo de inovacgdo disruptiva,
utilizando o Airbnb como foco de um estudo de caso. Dentre os casos de sucesso de
inovacao disruptiva amplamente conhecidos no mercado, foi escolhida a empresa Airbnb
para o estudo de caso, por ser esta uma empresa reconhecidamente disruptiva e pioneira
do setor de hospedagens, ja com sete anos de funcionamento.

As analises foram feitas com base nas técnicas de Reagan (2014) que oferecem
um entendimento e uma conclusado qualitativa sobre a inovagéo da empresa ser disruptiva
ou ndo. Além de testar a eficacia do modelo, pretendemos também verificar se 0 mesmo
possui utilidade gerencial, oferecendo valor ao meio empresarial, ou se s6 oferece valor

académico ao abordar tal tema.



3. Ferramenta de Analise de Reagan

Segundo Reagan, a intencdo do seu modelo qualitativo é servir como base para
futuros trabalhos quantitativos, e para tal, deveria ainda ser testado para seu
desenvolvimento e posteriormente, com maior peso teérico e empirico, chegar a um
processo que possa ser aplicado em escala. Reagan (2014) desenvolveu um conjunto
abrangente de indicadores de previsdes concretas, nos quais os dados podem ser
coletados, antes da ocorréncia das disrupcdes, a fim de permitir a modelagem preditiva.

O pressuposto do autor, ao desenvolver sua proposta, era de chegar a um modelo
preditivo sistematico, o qual ajudaria, através de algumas variaveis, a validar na pratica a
teoria de disrupcdo de Christensen (1997). Pretendeu também esclarecer a teoria da
inovagdo disruptiva e tornar possivel futuras analises quantitativas para chegar a um
modelo preditivo que poderia chegar a um estagio de conseguir antever com confianca e
acuracia uma linha do tempo da inovagéo disruptiva.

As variaveis sdo apresentadas como perguntas consolidadas em uma série de
diagramas de arvore de decisdo, podendo ser usados como uma ferramenta de tomada
de decisdo ou ser utilizado como ponto de partida para a construcdo de um modelo
quantitativo para previsdo de negécios, ou seja, antever se determinado negocio ter
caracteristica disruptiva. Esses diagramas foram utilizados para realizar uma analise mais
aprofundada da trajetéria da empresa Airbnb.

O estudo de Reagan (2004) utiliza dados de um grupo selecionado de empresas
considerados pelo pesquisados e sua bibliografia como inovadores disruptivos, que o
tornam elegiveis a serem estudados para tal fim. Além de dados de empresas que nao
obtiveram sucesso comercial.

O autor explora os seguintes casos no seu trabalho: a indistria americana do disk
drive; os veiculos elétricos; o impacto da fotografia digital na Kodak; a criagdo do iPod,
iPhone e iPad pela Apple. Diversos fatores sdo explorados no processo do modelo e

abrangem os seguintes topicos:

° Modelo de negdcios e capacidades organizacionais;

° Redes de valor;

° Regulamentac¢éo, condi¢cdes de mercado e padrdes da industria;
° Tecnologia, design de produto e demanda.

As variaveis e resultados da ferramenta foram selecionados se baseando numa
andlise da literatura e uma avaliacao cuidadosa e detalhada de uma colecéo de estudos

de caso.



4. Aplicacdo do Modelo

4.1 Airbnb como representante da inovacao disruptiva

O Airbnb foi fundado em 2008 em Sao Francisco, Califérnia. O insight para a criacdo
da empresa surgiu quando os entdo estudantes de design Brian Chesky e Joe Gebbia
alugaram a sala do seu apartamento, onde o locatario ficaria em um colchdo inflavel
(airbed) e com a possibilidade de preparar seu préprio café da manha (breakfast). Foi
justamente o conceito desta ideia que originou o nome da empresa que eles iriam fundar
pouco tempo depois, a Airbnb, um acrénimo de Air Bed and Breakfast.

A empresa oferece um mural virtual para que proprietarios de imdveis possam
alugar ou sublocar a sua prépria moradia, geralmente por curtos periodos, podendo
permanecer no domicilio durante toda a estadia do visitante. O perfil desse viajante
costuma ser de jovens adultos, que querem, além de economizar no valor da estadia,
experimentar uma viagem integrando-se ao ambiente da cidade, dividindo ou ndo o
domicilio com o anfitrido.

A sede da empresa é em S&o Francisco, Califérnia, com diversas filiais pelo mundo,
sendo o escritério em S&o Paulo base das acdes na América Latina. Os numeros
acompanham a presenca massiva na midia: desde 2008, quando comecgou, O Servico
ofereceu hospedagem para mais de 60 milh6es de héspedes, em mais de 34 mil cidades
(Airbnb, 2015). Finalmente, no dia 11 de agosto de 2008, o site do
Airbedandbreakfast.com foi colocado no ar, permitindo assim pessoas alugarem todo ou
parte de sua propria casa, como uma forma de acomodacgéo extra. O site fornecia uma
plataforma de busca e reservas entre a pessoa que oferecia a acomodagéo e o turista
gue buscava pela locagéo. Ou seja, de um lado alguém que possuia um espaco em um
domicilio que néo ficava ocupado o tempo todo, do outro, alguém querendo um espaco
para alugar. E para ganhar dinheiro, a empresa cobraria do locador e do locatario uma
taxa sobre o valor da estadia no imovel.

Em junho de 2012 o Airbnb chega ao Brasil, porém a empresa ja era um sucesso
em outros paises com mais de 10 milhdes de pessoas acomodadas desde sua fundacao.
Durante a Copa do Mundo realizada no Brasil em 2014, ela acomodou 120 mil visitantes
(Estadéo, 2014), sendo inclusive uma das patrocinadoras do evento. Ela se beneficiou da
boa vontade da prefeitura, pois ndo havia quartos suficientes da rede hoteleira tradicional
para acomodar todos os visitantes que a Copa do Mundo traria.

A mesma parceria foi feita para os Jogos Olimpicos Ri0o2016, a empresa foi

anunciada como fornecedor oficial de hospedagem alternativa. O acordo firmado em 2015
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disponibilizaria cerca de 20 mil quartos para visitantes que estiverem no Rio durante o
evento (RIO 2016, 2016).

A ferramenta é um expoente da economia compartilhada e, por isso, enfrenta
protestos de hotéis, que sofreram um grande impacto causado por ser uma alternativa
mais barata e com uma proposta de valor mais interessante para grande parte dos
viajantes (Look and Feel, 2015). Em Nova lorque e S&o Francisco, cidades onde o Airbnb
estava aumentando rapidamente suas operacdes e marketshare no servico de
hospedagens, houve uma forte pressdo da industria hoteleira e associacdes de
moradores. A inddstria, por estar competindo com uma empresa que hdo pagava
impostos ou taxas pela exploracdo do mesmo servico e 0s moradores porque 0 mercado
de aluguel havia diminuido sua oferta, pois grande parte dos apartamentos estavam
sendo subutilizados.

Atualmente, o Airbnb é uma empresa de capital fechado e um reconhecido, e talvez
0 maior, case de disrupc¢éo e inovacdo no mercado de sharing economy com um valor de
10 bilhdes de ddlares (CIO, 2015). O mercado tradicional de hotelaria funcionava
tradicionalmente com o viajante fazendo sua demanda através de agéncias de turismo
ou por contato direto. Por essa caracteristica, quem mais se beneficiava eram as grandes
cadeias hoteleiras, pois tinham maior destaque e com isso passavam mais credibilidade
e segurangca ao viajante para que usufruisse de suas viagens. Além disso, outra
caracteristica desse mercado era a propaganda feita boca a boca, ou seja, conhecidos
compartilhando entre si. Com isso, um novo empreendimento hoteleiro demorava anos
até conseguir uma boa quantidade de clientela.

A Ultima inovacao anterior ao conceito colaborativo no setor hoteleiro foi, segundo
Lavaquial (2015), o surgimento de sites agregadores a partir da metade da década de 90,
como o Expedia, Booking.com e TripAdvisor. Eles garantiam um maior poder de pesquisa
e deciséo aos viajantes oferecendo maiores informagfes sobre a oferta de hospedagens
no destino escolhido, como preco e facilidades, além de andlises de viajantes anteriores.

Segundo Lavaquial (2015), o ponto de inflexdo no crescimento da empresa surgiu
na criacdo de uma rede de fotografos profissionais para capturar as imagens de grande
parte das propriedades anunciadas no site. Isso resolveu dois grandes problemas, que
viriam a ser grandes diferenciais: 1) fotos de alta qualidade técnica, o que tornava a
navegacao pelo site mais agradavel e melhorava a experiéncia do usuario; 2) aumento
de confianca do viajante quanto a correspondéncia da foto com o ambiente real, uma vez

gue as fotos recebiam o selo de fotografadas pela equipe Airbnb.



Um fator essencial para o sucesso da empresa foi sua competéncia em angariar
tanto proprietarios quanto viajantes em momentos de crescimento da empresa, quando a
proposta de valor ainda ndo era popular (Figura 2), o que resultou em um poderoso efeito
de rede, p @3 anfitribes sdo beneficiados pelo aumento do nimero de héspedes
cadastrados, 0 que aumenta a chance de que sua oferta seja aderente a alguma busca,
assim como o hdspede se beneficia do grande nimero de anfitrides, que possibilitam
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Figura 2 - Modelo de negécio Canvas do Airbnb (Lavaquial, 2015)

Com o amadurecimento da empresa, comegou-se a investir em desenvolvimento
de tecnologias para conseguir chegar ao valor de aluguel étimo, aumentando a proposta
de valor para os anfitrides. Isso é feito através de um célculo estatistico baseado nas
caracteristicas do imovel e sua probabilidade de ser alugado, como ar-condicionado em
cidades tropicais ou wifi garantido. Além disso, o preco proposto também é analisado a
partir do valor médio ndo sé da cidade, mas chegando ao nivel detalhado de regides

dentro de bairros em que a propriedade estéa localizada (Forbes, 2015).



A crise econbmica norte-americana no ano de 2008 foi um fator externo de extrema
importancia para o sucesso da empresa. Os cidaddos estavam com sua renda
prejudicada, entdo uma nova forma de complementa-la foi através do Airbnb, pois ndo ha

grandes necessidades de investimentos para tornar-se anfitrido.

4.2 Airbnb aplicado ao modelo de Reagan

Como elucidado na se¢do metodologia, a pesquisa é retrospectiva e qualitativa, e
busca entender o processo de inovacgao disruptiva, utilizando o Airbnb como estudo de
caso e o aplicando no modelo proposto por Reagan (2014). As analises foram feitas com
base nas técnicas do autor, que oferecem um maior entendimento e uma conclusédo
qualitativa sobre a inovacdo da empresa ser disruptiva ou ndo, com suas variaveis e
diagramas.

A seguir utilizaremos o fluxograma criado por Reagan (2014) para analisar o caso
do Airbnb. Utilizamos setas verdes para indicar o caminho que julgamos ser a opgao

correta para nosso case.



4.2.1 Caminhos de decisao; parte 1, modelo de negdcios e capacidades

organizacionais

2 3
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A empresa tem uma estratégia a serem usados para comercializar o sim equipe muito ativo) promove
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Nao Sim
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Figura 3 - Caminhos de deciséo parte 1 (Reagan, 2014)

Seguindo o diagrama apresentado na Figura 3, de acordo com o passo 1 o Airbnb
nasceu com uma proposta inovadora, ao intermediar donos de iméveis que gostariam de
alugar um espaco da sua propriedade e viajantes que gostariam de opc¢bes de
hospedagem baratas e/ou pudessem ter uma interacdo com seu anfitrido.

Todo o modelo de negdcios (passo 2) da empresa é altamente integrado com o
objetivo de oferecer a melhor experiéncia para o viajante e anunciante. A interacdo com

0 servico pelo site é extremamente simples e intuitiva, a qualidade grafica é bem
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trabalhada, passando uma aura simples e transparente. O contato com o anfitrido, o
fechamento da reserva e o pagamento é todo feito dentro da plataforma, o que garante
seguranca e praticidade tanto para o viajante quanto para o proprietario.

O CEO Brian Chesky (passo 3) é altamente engajado com a proposta da empresa,
sendo ele a principal voz nas relacGes publicas. Como criador do servigco, ele mesmo
estimula a inovacdo em todos os niveis da empresa, pois a valoriza desde os tempos em
que o Airbnb era uma startup caseira (Fast Company, 2011). Como uma empresa que
comecou como uma boa ideia e estrutura micro (passo 4), toda a estratégia e operacao
€ suscetivel as alteracdes se em algum momento isso se tornar necessario ou
interessante para o caminho que o alto circulo da empresa pretender.

Ambos o design do produto e o modelo de negdcios nao sdo formulas pétreas
(passo 5) para a empresa, que ndo oferecem grandes barreiras de entrada, pois é
basicamente um mural de andncios. Dessa forma, bastaria um site com um sistema
funcional para anunciantes e um modelo de negocios que nao oferece grande
complicacao operacional ou estratégica para ser copiado.

Porém a caracteristica de um negécio dependente da estratégia de redes (passo
6), pois s6 havera viajantes se houver boa disponibilidade de propriedades anunciadas,
e sO tera grande numero de propriedades se houver uma massa critica de viajantes para
gue valha a pena a criagdo de um cadastro no site (Lavaquial, 2015)

Dessa forma, o fluxograma aponta o resultado de que uma disrup¢éo néo é provavel
de acontecer. Seguindo somente essa primeira etapa, a ferramenta nao explicaria o
modelo de negdcios do Airbnb como um negécio disruptivo. Porém, o grupo concorda,
assim como Lavaquial (2015), que o Airbnb é sim um negécio disruptivo, pois esta nova
tipo de mercado é identificado ao interligar a oferta a demanda, sem a necessidade de

um intermediario.
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4.2.2 Caminhos de decisédo; parte 2, Redes de valor

. rodm enpress ommoacisde || Frerrove e un et it
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Figura 4 - Caminhos de deciséo parte 2 (Reagan, 2014)

Na analise das redes de valor (figura 4), em nossa opinido, o Airbnb ndo trabalha
com uma cadeia de valor (passo 1) aplicavel ao seu mercado estabelecido ou que seja
similar a cadeia de valor dos hotéis. Sua proposta de valor € baseada em intermediar o
contato entre duas partes de uma negociacao, gerando valor para o proprietario ao gerar
uma renda virtualmente sem risco de investimento em um espaco subutilizado no seu
imovel, e ao viajante ao facilitar a busca por esses espacos, incluindo a tranquilidade e
seguranca de espagos com analises de viajantes anteriores.

Além disso, ao trabalhar com pessoas fisicas oferecendo suas propriedades parcial
ou inteiramente, ndo ha nenhuma operagéo que envolva empregados do ramo de turismo,
servigcos de camareiras, refeicbes ou limpeza, por exemplo.

Nao ha uma cadeia de valor tradicional ao ramo de hospedagens (passo 2) que
tenha se aproximado da proposta do Airbnb. Outros ecossistemas seriam associados,
como por exemplo porteiros dos prédios onde estdo os apartamentos e servicos de
limpeza.

Ao prosseguir, surgiram diversos outros pequenos servigos no publico cliente do
Airbnb, como por exemplo gestores de propriedades de aluguel de curtos periodos,
comum em aluguéis por temporada, ou aplicativos de compras de supermercados e

farmacias, para que o viajante possa ja chegar no imével alugado com os bens basicos
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de consumo, como alimentos e artigos de higiene pessoal. Entretanto, todas essas
iniciativas foram startups ou empresas dentro do ramo de turismo, mas nao
necessariamente de hotelaria, seguindo uma onda de negdécios, e ndo uma gigante do
setor, como proposto pelo modelo estudado neste trabalho (passo 3). Dessa forma, o
fluxograma aponta o resultado de que uma disrupcao € provavel de acontecer. Nesse
caso, 0 modelo explicaria o Airbnb como um nego6cio disruptivo. Como mencionado no
paragrafo anterior, o grupo € de acordo que o modelo de negécio do Airbnb ndo possui
similaridade com o tradicional modelo hoteleiro, sendo assim uma inovacdo com perfil

disruptiva.
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4.2.3 Caminhos de decisdo; parte 3, Regulamentacdo, condicdes de mercado e

padrdes da industria
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Figura 5 - Caminhos de decisao parte 3 (Reagan, 2014)

Em relacdo a questao de regulamentacdo, condicdes de mercado e padrbes da
indastria (figura 5), definimos que a industria ndo é marcada (passo 1) por um ou alguns
sistemas altamente interdependentes. O setor é muito disperso com um grande
ecossistema que pode variar muito de acordo com cada agente.

A opc¢éo de resposta sim ou ndo no quadro seguinte (passo 2) ndo €, em NOSSO
ponto de vista satisfatoria, pois existe uma complexidade maior nesse ambito. E possivel
gue haja obstaculos legais, mas que ndo sejam caracterizados como impeditivos para a

empresa operar. Ainda mais quando na analise de negadcios disruptivos, a probabilidade
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€ de que sua operacao nao seja definida pela lei, 0 que acaba gerando uma zona cinzenta
de operacédo. Porém, forcaremos a resposta como que nao ha obstaculos legais.

Entretanto, o Airbnb enfrenta uma complexa questdo legal em algumas locacdes
em que esta presente, sendo suas maiores batalhas nas cidades norte-americanas de
Nova lorque e Sao Francisco. Essas cidades alegam principalmente que os anunciantes
no site estdo exercendo uma atividade comercial, sem, no entanto, pagar quaisquer
impostos relacionados ao servigo de hospedagem, como um hotel é obrigado. Apesar de
ainda ndo estar totalmente definida sua posicdo dentro das questdes legais, a empresa
continua operando, mesmo com esse grande obstaculo.

Na préxima caixa de decisdo, € questionado se o setor é marcado por algum tipo
de regulacdo de performance (passo 3). Interpretamos como sim, pois o sistema de
estrelas de qualidade, citado anteriormente, é bem difundido e utilizado no mercado,
apesar do seu uso nao ser critico para as operacdes ou questdes legais.

Os incumbentes ndo tém nenhum problema em trabalhar com esse padrdo (passo
4) no seu modelo de negdcios, pois esse padrdo é tao difundido que faz parte do
planejamento estratégico na criagcdo do empreendimento hoteleiro. Porém, no setor
hoteleiro brasileiro, o Ministério do Turismo (2016) que faz a auditoria do sistema de
estrelas de qualidade. J& no Airbnb os usuarios que avaliam cada habitacao.

A resposta para a pergunta se os incumbentes dependem (passo 5) intensivamente
de subsidios ou incentivos de crédito é negativa. As empresas desse setor ndo sdo
caracterizadas por receberem ajuda governamental direto para o seu funcionamento.

Seguindo em frente, 0 modelo nos leva para o que ele chama de loop, o qual pode
ser traduzido como circuito, € um momento onde o processo pode se repetir diversas
vezes.

A primeira caixa (passo 6) indaga se o modelo de neg6cios pode ser adaptado para
este modelo. No caso, o Airbnb poderia ser adaptado ao sistema de estrelas, mas iria
alterar sua proposta de valor ao exigir do proprietario maior dedica¢éo no servi¢o do dia
a dia, assim como o viajante que nao esta tdo preocupado na quantidade de vezes a
roupa de cama ou toalhas sdo trocadas por dia, que € uma das condi¢des do sistema de
estrelas. Essas caracteristicas afetariam a natureza disruptiva da empresa. Dessa forma,
a resposta € ndo. No entanto, o Airbnb oferece um outro sistema de recomendacdes
baseados em avaliacdes, tanto de usuarios quanto de anfitrides. Apos o periodo da
estadia, ambos se avaliam, o que proporciona uma analise de confianga para 0s proximos

usuarios da rede.
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Com essa ideia de oferecer uma proposta de valor diferente da hotelaria tradicional
(passo 7), o Airbnb consegue justamente focar num nicho de viajantes que nao era tdo
explorado anteriormente, a ndo ser pelos albergues, que tém uma proposta de valor
diferente.

Retornando ao loop, somos levados para a préxima questdo, mas aparentemente o
modelo ndo se adequa, pois ficou confuso para que a resposta fosse feita
categoricamente. Interpretamos que deveriamos ir para a caixa que nao haviamos
respondido, sendo esses (passo 8) elementos de fora do mercado determinam precos
e/ou receitas. A resposta é que ndo ha essa influéncia, porque o Airbnb oferece uma
grande gama de tipos de habitacdo com os mais variados valores. Com isso, pessoas
com poder aquisitivo variado podem se hospedar utilizando a plataforma. O Airbnb néo
enfrenta desvantagens de custo ou logistica (passo 9), justamente por ser uma empresa
baseada na internet. O paralelo com um mural de anincios é muito adequado, o que faz
entdo com que a empresa seja atualmente uma das maiores empresas de hospedagem
sem possuir simplesmente nenhum imével para alugar. Com isso, 0s custos de operacao
basica da empresa sdo muito baixos, o que a permite investir grande parte do capital em
comunicagéo e expansao de mercado.

Os consumidores nao enfrentam nenhuma dificuldade (passo 10) para trocar de
empresa de hospedagem, pois ndo ha nenhum vinculo legal ou contratual que os prenda
e force-os a sempre viajar para o mesmo hotel ou imével disponivel no Airbnb. Assim
como nao ha nenhum custo extra, uma vez que a natureza da industria de hospedagem
€ pagamento por periodos que usar. Um fator importante para a entrada do Airbnb no
mercado € que os concorrentes dominantes ndo se beneficiavam dos efeitos de rede
(passo 11), quando um site de hospedagem s6 chama atengéo dos viajantes quando ha
ofertas suficientes de iméveis, e 0s proprietarios s6 se interessam no site quando ha
demanda suficiente de viajantes, como abordado anteriormente neste trabalho.

O detalhe é que os hotéis ndo possuiam uma rede tado forte, formada por seus
programas de relacionamento e redes de hotéis menores subordinadas. Mas atualmente
o Airbnb se beneficia desse fator de forma muito dificil de ser conquistada por outra
empresa. Ou seja, ele criou uma gigantesca barreira de entrada para pretendentes a
concorrentes. Com isso, o fluxograma nos leva para o resultado de que uma disrupcgéao é
possivel de acontecer dependendo de outras variaveis. O grupo acredita que o Network
effect do Airbnb é enorme, quanto mais pessoas utilizam a plataforma, mais novos

usuarios aderem ao negécio. O gerente geral do Airbnb no Brasil Leonardo Tristédo afirma
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gue o efeito organico do boca a boca € o que realmente trara novos clientes, com a

lealdade dos antigos (It férum, 2016)

4.2.4 Caminhos de deciséo; parte 4, Tecnologia, design de produto e demanda
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Figura 6 - Caminhos de decisao parte 4 (Reagan, 2014)

Em relacdo a questdo de tecnologia, design de produto e demanda (figura 6), nos
afirmamos que o Airbnb tem um servigo que oferece uma proposta de valor diferente do
mercado (passo 1). Claramente a proposta de hospedagem de um hotel é completamente
diferente da proposta de hospedagem do Airbnb.

Existem algumas ofertas claras para o viajante que utiliza o Airbnb (passo 2), que é
o valor para se pagar por hospedagens em uma viagem. Esse é um grande ponto. Porém

ha também o valor de vocé se sentir em casa, em um ambiente domiciliar, e ndo um
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ambiente geralmente impessoal e frio de um hotel. Esse € o maior valor que o Airbnb
utiliza nas suas campanhas de comunicacao.

Embora existam muitas variaveis dentro da estrutura de uma hospedagem (passo
3), como qualidade de servico de atendimento, desenho e decoracao do quarto, qualidade
do colchao e roupa de cama, ha uma expectativa por parte dos héspedes no que se refere
ao servico de hospedagem que estdo pagando, como um banheiro bem higienizado,
colch@es confortaveis e roupas de cama limpas. Mesmo gque n&o haja um padrao rigido
de servico, esse padrao tacito define a qualidade esperada pelos clientes.

O melhor sistema de padronizacédo dos servi¢cos do setor é a internacional métrica
de estrelas (Figura 7). Apesar de haver variacBes entre diferentes paises, existe um

consenso sobre a qualidade esperada em cada uma delas.

1 estrela 2 estrelas | 3 estrelas 4 estrelas 5 estrelas
Troca de Pagamento [TV com Area de Servico de
roupas de (com cartdao [canais por jestacionamentofconcierge
cama uma (de crédito ou jassinatura  jcom servico de
vez/semana (de débito emn 100% manobrista

dos quartos

Servico de [Sala de estar [Climatizacdo [Secador de Roupdo e
café da com televisdo fem todos os cabelo a chinelo em
manhd quartos disposicdo sob [ffodos os

pedido quartos
Recepcdo  [Trocade Restaurante [Acesso a Camas com
aberta por  roupas de internet nas dimenstes
12he cama duas Areas sociais e superiores
acessivel por vezes/semana nos quartos
telefone
durante 24h

Figura 71 Tabelareferéncia do sistema de estrelas no setor hoteleiro (Ministério do
Turismo Brasileiro, 2016)

Um dos desejos dos viajantes é de se hospedarem em lugares confortaveis, com
boa localizagéo e com custo beneficio aceitavel. Ndo séo todos que estdo dispostos a
desembolsar uma grande quantia (passo 4) de dinheiro no mercado tradicional de
hospedagem para conseguirem melhores produtos.

Ao final desse processo de deciséo, € apontado para um outro modelo de situacdo

a ser analisada em seguir.
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4.2.5 Caminhos de deciséo; situacado 3, Tecnologia, design de produto e demanda
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Figura 8 - Caminhos de deciséo Situacdo 3 (Reagan, 2014)

O Airbnb oferece uma proposta claramente diferente dos servigcos de hospedagem
tradicionais (passo 1). Toda a experiéncia é diferente. A navegacao intuitiva do viajante
no site da empresa; o contato com o proprietario do imovel; o pagamento online da
reserva; o sistema de reviews do imével, para que os proximos viajantes se previnam de
possiveis quebra de expectativas ou méa experiéncia com o anfitrido, entre outros fatores.

Todas essas facilidades garantem uma melhor experiéncia ao viajante (2), pois
tornam o momento de pesquisa de acomodacao mais agradavel, ao utilizar um site que
tem um fluxo de navegacédo simplificado e claro. Além da conveniéncia e excelente
funcionalidade, todas essas caracteristicas passam uma mensagem de confiabilidade
para o cliente.
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As funcionalidades do produto reforcam o posicionamento (passo 3) a favor de uma
boa experiéncia ha sua utilizacéo, tanto para o viajante quanto para o proprietario. Como
estdo com uma larga vantagem e alto desenvolvimento no servico (passo 4), ele
corresponde facilmente aos requerimentos minimos dos seus utilizadores.

Dessa forma, o fluxograma aponta que essa possivel inovacéao disruptiva tem forca
suficiente para mudar os paradigmas dos atores dessa industria, alterando possivelmente
todo o setor, inclusive proporcionando um aumento de receita e valores em circulagéo do
setor.

Porém, continua o resultado do fluxograma, essas disrup¢bes de mercado mais
lentas e graduais tendem a ser significantemente mais vulneraveis, pois os dominantes
tém mais tempo para prepararem uma reacao (Figura 8). Compartilhamos a opinido que,
atualmente, o mercado hoteleiro tradicional e governo de algumas cidades no mundo ja
ndo pensam em contra-atacar o Airbnb, como os taxistas ainda fazem com o Uber. Em
novembro de 2015, o Airbnb divulgou o tratado Airbnb Community Compact, o documento
descreve varias maneiras que a empresa planeja trabalhar com os municipios, incluindo
o compartilhamento de dados an6nimos sobre os anfitrides e hdspedes que usam o
servico, evitando que proprietarios de hotéis de operem ilegalmente na plataforma e
prometendo pagar uma parte justa de taxas hoteleiras e turistica a cidades que tém hotéis
(O Globo, 2015).

5. Considerac0es finais

O modelo de Reagan (2014) foi criado para preencher uma lacuna e ser uma pedra
fundamental para trabalhos futuros de inovagéo disruptiva, conceito base criado por
Christensen (1997). O trabalho de Reagan se utiliza de um questionario estruturado em
processo, o qual aplicamos como parte do nosso trabalho para verificar a qualidade dos
resultados, isto €, 0 modelo de aplicagdo de Reagan serviu para atingir o grau esperado
de utilidade do material coletado para o estudo de caso do Airbnb. Através de sua
aplicacdo, nossa utilizacdo define que o modelo de negdcio do Airbnb vem a ser definido
como disruptivo.

Parece-nos que o resultado obtido com a utilizacdo do modelo é de pouca
assertividade. O mesmo nédo responde categoricamente se a empresa testada no modelo
tem uma proposta de inovacao disruptiva ou ndo. Apenas indica que é um comportamento
n o gual ha “consideravel probabilidade
consideravel de disrupgao.
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Entretanto, ressaltamos que somente uma analise preliminar ndo permite atestar
um resultado com alto indice de credibilidade. S&o necessarias mais aplicacdes de
modelos de negdcio sabidamente disruptivos nesta ferramenta para poder testa-la e
assim testar sua proposta de ser um modelo que consiga mapear uma inovacao
disruptiva, mesmo que posteriormente. Com isso, serd dado um passo para um possivel
modelo que consiga antever uma disrupcao.

Apesar de termos criticas e ressalvas ao modelo, pois hdo se mostrou uma
ferramenta que correspondeu as nossas expectativas, ao se mostrar pouco assertiva
guando ndo decreta de forma clara se um negdcio € disruptivo ou ndo, conseguimos ver
também qualidades gerenciais e académicas na sua utilizacdo, com o detalhamento dos
processos e das variaveis. Uma das principais caracteristicas do trabalho é o seu
processo definido por somente um dicotbmico sim ou ndo, quando existem diversas
guestdes com diversos graus e complexidades de respostas que ndo sado contemplados.

A aplicacédo da ferramenta se demonstra pouco amigavel o usuério. As questdes a
serem respondidas constantemente ndo possuem clareza. Porém, € de se reconhecer
que ndo € um topico simples para que ja tenhamos um questionario com perguntas
pequenas e simples.

N&o encontramos em nossas buscas outras alternativas ao modelo ou alguma
ferramenta que tenha uma proposta parecida. Como a investigagéo foi pautada em um
modelo qualitativo, a equipe deduziu que somente esse modelo nédo é suficiente, pois
limita a quantidade de analises que ajudariam a testar a ferramenta.

Seria interessante aplicar o teste utilizando uma pesquisa quantitativa, com uma
maior extensao de empresas, inclusive em outros setores e momentos de inovagéo. Para
tal, um modelo qualitativo ndo € capaz por natureza, faz-se entdo necessaria a criagdo
de um modelo quantitativo, pois a andlise dos processos seria mais escalavel e
possivelmente computadorizada, sendo assim, mais automatizadas e escalaveis.

Extrapolando o presente trabalho, uma possibilidade interessante seria a criacéo de
uma versao digital do processo, para ser respondido em computador, que ao final tivesse
uma resposta da analise. Esse seria um caminho para a automatizacdo e aumento de
amostras desejado pelo autor. Com a disponibilizagéo para o publico, como estudantes e
pesquisadores, 0 modelo poderia ser aplicado para andlises de potencial disruptivo de
varias empresas, consagradas ou ndo. Com todas essas aplicacdes, haveria uma grande
quantidade de informacbes sendo gerada e enviadas para um banco de dados que

poderia ser usado para pesquisas e analises posteriores.
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Mesmo com criticas sobre a aplicagdo académica, vemos vantagens na sua
utilizacdo gerencial. Pois apesar da ferramenta ndo gerar uma resposta sobre uma
possivel inovacdo disruptiva estar em curso, dentro do ambiente da empresa ou ha
indUstria na qual esté inserida, o gerente pode se utilizar do modelo para um exercicio de
reflexdo e questionamento nha sua analise estratégica. Como isso, 0s gerentes poderdo
construir parcerias, criar novas métricas para determinar o sucesso, identificar novas
competéncias necessarias para apoiar a expansao, entre outros ajustes para se manter
no mercado.

Em vista dos argumentos apresentados no objetivo, entendemos que a utilizacédo
do modelo sera de maior beneficio como um exercicio de auto avaliacdo gerencia. Porém,
ele ndo é uma ferramenta segura para identificar inovac¢des disruptivas. O grupo acredita
gue a inovacao precisa de liberdade para ocorrer, e ndo de um manual passo-a-passo.
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