UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA E CONTABILIDADE

GIOVANA SORDI SCHIAVI

POTENCIAIS MODELOS DE NEGOCIOS DISRUPTIVOS
PARA A AREA CONTABIL

Porto Alegre
2018



GIOVANA SORDI SCHIAVI

POTENCIAIS MODELOS DE NEGOCIOS DISRUPTIVOS
PARA A AREA CONTABIL

Dissertacdo submetida ao Programa de Pos-
Graduag¢do em Controladoria ¢ Contabilidade da
Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, como requisito
parcial para a obtencdo do titulo de Mestre em
Controladoria e Contabilidade.

Orientador: Prof. Dr. Ariel Behr

Porto Alegre
2018



CIP - Catalogagao na Publicagéo

Schiavi, Giovana Scordi

Potenciais Modelos de Negdcios Disruptivos para a
Area Contabil / Giovana Sordi Schiavi. -- 2018.

152 £:

Orientador: Ariel Behr.

Dissertacdo (Mestrado) -- Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, Faculdade de Ciéncias Econdmicas,
Programa de Pos-Graduagac em Controladoria e
Contabilidade, Porto Alegre, BR-RS, 2018.

1. Modelos de negdécios. 2. Modelos de negécios
disruptivos. 3. Inovagdo. 4. Tecnologia. 5.
Contabilidade. I. Behr, Ariel, orient. II. Titulo.

Elaborada pelo Sistema de Geragéo Automatica de Ficha Catalografica da UFRGS com os
dados fornecidos pelo(a) autor(a).




GIOVANA SORDI SCHIAVI

POTENCIAIS MODELOS DE NEGOCIOS DISRUPTIVOS
PARA A AREA CONTABIL

Dissertacdo submetida ao Programa de Pos-
Graduag¢do em Controladoria ¢ Contabilidade da
Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, como requisito
parcial para a obtencdo do titulo de Mestre em
Controladoria e Contabilidade.

Aprovada em: Porto Alegre, 28 de fevereiro de 2018.

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dr. Ariel Behr — Orientador
PPGCONT/PPGA/UFRGS

Prof. Dr. Paulo Schmidt
PPGCONT/UFRGS

Profa. Dra. Fernanda Maciel Reichert
PPGA/UFRGS

Prof. Dr. Fabio Miguel Junges
UNISINOS



AGRADECIMENTOS

A execugdo desta dissertacdo foi possivel gragas ao incentivo ¢ a colaboragdo de
muitas pessoas queridas.

Agradeco, inicialmente, a minha familia, por todo apoio incondicional, e ao Stefan,
meu parceiro em qualquer momento!

Agradeco a UFRGS e ao PPGCONT pela aprendizagem proporcionada ao longo dos
ultimos anos. Agradeco aos professores Dr. Paulo Schmidt, Dra. Fernada M. Reichert e Dr.
Fabio M. Junges pelas criticas e contribui¢des. Agradeco a Carla B. Marcolin pelo auxilio
com a técnica LSA no segundo artigo desta dissertagdo. Agradeco aos colegas e demais
professores do Mestrado que dividiram este momento comigo. Agradeco o apoio financeiro
da CAPES. Agradeco a todos os entrevistados que se disponibilizaram a contribuir com esta
dissertacdo.

Por fim, agradeco imensamente ao Prof. Dr. Ariel Behr, dedicado orientador, que me
incentivou e¢ me atendeu ao longo desta pesquisa, proporcionando sempre grandes

ensinamentos.



RESUMO

SCHIAVI, Giovana Sordi. Potenciais Modelos de Negécios Disruptivos para a Area
Contabil. 2018. 154 f. Dissertacdo (Mestrado em Controladoria e Contabilidade) - Programa
de Poés-Graduacdo em Controladoria e Contabilidade da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul, Porto Alegre, 2018.

O mercado e os negocios na area da Contabilidade vém sofrendo constantes mudangas nos
ultimos anos, sendo as novas exigéncias dos consumidores e a entrada de novas tecnologias as
grandes influenciadoras dessa quebra de paradigma. Entretanto, a tecnologia por si s6 ndo € o
agente causador de perturbagdes no mercado, mas sim a forma como ela é explorada, dentro
dos modelos de negocios, para melhor atender as novas necessidades dos clientes que se
apresentam. Dessa maneira, a disrupcdo dos modelos de negdcios surge quando a introducdo
de novas tecnologias ¢ inovagdes se tornam criticas nos modelos de negocios existentes,
exigindo readequagdes organizacionais para a oferta de novos produtos e servigos. Diante
desse contexto que se revela para o mercado contébil, a presente dissertagdo busca descrever
as caracteristicas dos potenciais modelos de negdcios disruptivos existentes, atualmente, no
mercado contabil nacional. Para tanto, a fim de atender ao objetivo de pesquisa proposto, esta
dissertacdo é composta por quatro etapas, sendo cada uma representada por um artigo. A
primeira etapa visa a realizagdo um review sobre modelos de negdcios disruptivos, a fim de
trazer um melhor entendimento sobre o tema em discussdo. A segunda etapa busca a
consolidagdodos conceitos e atributos apresentados sobre os modelos de negocios disruptivos
na literatura, elaborando um conjunto de itens e caracteristicas que conceituem e qualifiquem
um modelo de negocio disruptivo. A terceira etapa tem por objetivo a identificacdodos
modelos de negdcios contabeis tradicionais do mercado, revelando a forma de organizagdo
estrutural e das caracteristicas desses modelos de negocios. Por fim, a ultima etapa busca
identificar no mercado os potenciais modelos de negocios disruptivos contabeis. De modo
geral, pelos achados desta dissertagdo, percebe-se que algumas empresas contabeis estdo
surgindo com caracteristicas de disrup¢ao nos negocios, entretanto, os tradicionais modelos de
negdcios contabeis ainda estdo sendo pouco perturbados por esses novos negocios. Nota-se,
também, o uso intensivo de diferentes recursos tecnologicos nas atividades contabeis desses
novos negocios, bem como a realizagao de atividades de maior valor agregado aos clientes,
por meio de consultorias, analise de dados, estratégias de negodcios e apoio nas tomadas de
decisdes, por exemplo. Assim, esta pesquisa contribui com a teoria da disrupgao, ao fornecer

um melhor entendimento das caracteristicas dos modelos de negdcios disruptivos; e com o



campo, ao apresentar uma visdo geral dos novos negocios contabeis, revelando algumas

tendéncias de negocios de sucesso para o mercado atual.

Palavras-chave: Modelos de negocios. Modelos de negocios  disruptivos.

Inovagdo.Tecnologia. Contabilidade.



ABSTRACT

The market and business in the area of Accounting have been undergoing constant changes in
recent years, being the new demands of consumers and the entry of new technologies the
major influencers of this paradigm break. However, technology alone is not the agent causing
disruption in the market, but rather the way it is exploited, within business models, to better
attend the new needs of the clients which appear. That way, the disruption of business models
arises when the introduction of new technologies and innovations become critical in existing
business models, requiring organizational adjustments for the provision of new products and
services. In light of this context that is revealed for the accounting market, the present
dissertation seeks to describe the characteristics of potential disruptive business models that
currently exist in the national accounting market. For this, in order to attend the proposed
research objective, this dissertation is composed of four stages, each one represented by an
article. The first step is to conduct a review on disruptive business models in order to bring a
better understanding of the subject under discussion. The second stage seeks to consolidate
the concepts and attributes presented on the disruptive business models in the literature,
elaborating a set of items and characteristics that conceptualize and qualify a disruptive
business model. The third step is to identify the traditional accounting business models of the
market, revealing the form of structural organization and the characteristics of these business
models. Finally, the last step seeks to identify potential disruptive business accounting models
in the market. In general, based in the findings of this dissertation, it is noticed that some
accounting firms are emerging with characteristics of disruption in the business, however,the
traditional accounting business models are still being little disturbed by these new businesses.
It is also noted the intensive use of different technological resources in the accounting
activities of these new businesses, as well as the accomplishment of activities of greater added
value to the clients, through consultancies, data analysis, business strategies and support in the
decisions, for example. Thus, this research contributes to the theory of disruption,by
providing a better understanding of the characteristics of disruptive business models; and with
the field, by presenting an overview of the new accounting business, revealing some business

trends of success for the current market.

Keywords:  Business models. Disruptive business models. Innovation. Technology.

Accounting.
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1 INTRODUCAO

Empresas atuantes em diferentes setores se deparam com uma enorme variedade de
possibilidades e desafios advindos das novas tecnologias que surgem (TONGUR;
ENGWALL, 2014). Assim,0 foco das empresas nas tecnologias emergentes possibilita a
oferta de novos produtos, servicos e processos, que impactam as estruturas de negocios
existentes e o relacionamento com os clientes (SAINIO, 2004; BUENO; BALESTRIN, 2012).
Nessa linha, até mesmo o tradicionalismo da area contabil vem sendo interrompido
(GUTHRIE; PARKER, 2016).

Isso porque, conforme destacado por Fawcett (2015), as diferentes tecnologias digitais
e de automacado irdo impactar, significativamente, os servigos contabeis nos proximos anos.
Nessa diregdo, verifica-se uma modificagdo do mercado contabil ndo s6 em relagdo as
atividades e as estruturas empresariais, em funcdo da entrada de novas tecnologias e de
processos de inovac¢do, mas também relacionadas as necessidades dos clientes, os quais estdo
buscando por novas ferramentas que otimizem as relacdes de negocio, principalmente em
termos de comunicagdo e de usos das informagdes para tomadas de decisdes (BARON, 2016).

Por conseguinte, a compreensdo dessas mudancas no mercado contabil e suas
influéncias sobre os negdcios ¢ fundamental para garantir a sobrevivéncia das empresas
atuantes nessa area (FREY; OSBORNE, 2013). Isso porque tal fato obriga os negocios
contabeis a assumirem uma posi¢do ndo s6 em relacdo a entrada das novas tecnologias, mas
também em relagdo a mudangas nos servigos e produtos ofertados (BYGREN, 2016) e aos
seus elementos estratégicos de negocios (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011) para melhor
atender os clientes (BARON, 2016).

Nessa dire¢do, apresenta-se o conceitos dos modelos de negocios disruptivos, os quais
sdo uma alternativa para substituir os modelos de negocios tradicionais, seja pela
reestruturacdo do que existe ou pela criagdo de novos modelos, visando uma melhor
exploragdo das oportunidades que surgem com as novas tecnologias e inovagdes, para ofertar
produtos e servigos de valor unico ao mercado (MITCHELL; COLES, 2004; MARKIDES,
2006; HWANG; CHRISTENSEN, 2008; YOVANOF; HAZAPIS, 2008; SANTOS;
SPECTOR; VAN DER HEYDEN, 2009; WU; MA; SHI, 2010; HABTAY, 2012; AMSHOFF
etal., 2015).

Desse modo, diante das mudangas do cendrio contabil, Guthrie ¢ Parker (2016)
destacam que o desafio dos contadores sera determinado pela capacidade desses

profissionaisbuscarem por novas formas de criagdo de valor aos clientes, por meio da oferta
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de novos servicos e produtos em modelos de negdcios inovadores para esse segmento. Logo,
verifica-se que a capacidade do profissional contabil de sobreviver nesse cendrio atual
dependera da combinag¢do de habilidades voltadas ao conhecimento técnico e pratico, a
exploracdo de novas tecnologias e processos de inovagao e ao pensamento empresarial critico

(CHARTERED ACCOUNTANTS, 2015).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Tendo em vista o contexto apresentado, o interesse da presente dissertacdo estd em
responder a seguinte problematica: Como se apresentam os potenciais modelos de negocios
disruptivos para a darea contabil? Com a intencdo de responder ao questionamento

apresentado, sdo propostos os objetivos para esta pesquisa em seguida.
1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, sdo apresentados os objetivos desta pesquisa, tanto o geral quanto os
especificos, esperando, assim, responder a problematica de pesquisa apresentada para esta
dissertacao.
1.2.1 Objetivo Geral

Considerando os aspectos abordados na constru¢do do problema de pesquisa, a

presente dissertacdo tem como objetivo geral descrever as caracteristicas dos potenciais

modelos de negdcios disruptivos existentes, atualmente, no mercado contabil nacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para conduzir ao desfecho do objetivo geral desta pesquisa, sdo propostos os seguintes

objetivos especificos:

a) realizar um review sobre modelos de negocios disruptivos, utilizando-se como

base artigos de periodicos cientificos;
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b) consolidar os conceitos e atributos apresentados sobre os modelos de negocios
disruptivos na literatura, elaborando um conjunto de itens e caracteristicas que
conceituem e qualifiquem um modelo de negdcio disruptivo;

c) identificar o valor entregue ao cliente dos servicos contdbeis, por meio da
organizacdo estrutural e das caracteristicas dos tradicionais modelos de negocios
contabeis, em relagdo as suas respectivas areas de atuagdo na Contabilidade;

d) identificar no mercado os potenciais modelos de negdcios disruptivos contabeis,
permitindo, dessa maneira, descrever as caracteristicas desses potenciais negocios

disruptivos.

Cada objetivo especifico constitui uma etapa desta dissertacdo, sendo representada sob
a forma de um artigo, a fim de atender a questdo e ao objetivo de pesquisa propostos

inicialmente.

1.3 JUSTIFICATIVA

Apesar da relevancia sobre a abordagem dos modelos de negdcios disruptivos para o
campo e para a teoria, ainda sdo poucas as pesquisas que procuram apresentar os aspectos
teoricos e praticos relacionados a esse tema, devido ao carater emergente desse assunto
(SABATIER; CRAIG-KENNARD; MANGEMATIN, 2012; FOSS; SAEBI 2017).
Entretanto, por meio da realizacdo de um estudo bibliométrico prévio, percebe-se uma
expansdo, principalmente no ano de 2015, de publicagdes que tratam sobre a disrupg¢do nos
modelos de negocios, assim como uma tendéncia de crescimento no numerode pesquisas
sobre esse assunto para os proximos anos (SCHIAVI; BEHR, 2017).

Nessa linha, o estudo bibliométrico ainda ressalta que peridodicos influentes,
considerando seus indicadores de avaliacdo e de desempenho, estdo publicando artigos sobre
essa tematica, a qual tem sido fonte de amplas discussdes nos ltimos anos. Esses aspectos
também ficam evidentes quando se examina a quantidade de citacdes das obras analisadas no
estudo bibliométrico, as quais possuem um numero relevante de citagdes, o que indica a
disseminacgdo desse contetido na 4rea académica.Verifica-se, também,que nao ha centralidade
em torno dos periddicos onde as obras analisadas foram publicadas, dos autores e dos paises
de origem dessas obras, mostrando que diferentes periddicos estdo publicando sobre essa

tematica, bem como autores de variados locais.
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Outra analise apresentada pelo estudo bibliométrico trata das referéncias utilizadas nos
artigos que abordam a tematica sobre os modelos de negocios disruptivos. Sobre isso,
percebe-se que a idade média das referéncias utilizadas ¢ de 9,6 anos. Tal fato revela que,
apesar da tematica sobre modelos de negdcios disruptivos ser recente, outras referéncias mais
antigas sao utilizadas para embasar assuntos como modelos de negdcios e inovacdo em
modelos de negocios. Outro aspecto a ser ressaltado nessa analise sobre as referéncias sao as
obras mais citadas, sendo Christensen (1997) a obra de maior destaque, por se tratar de uma
obra seminal sobre inovacgao disruptiva.

Ademais, por meio desse estudo bibliométrico, observa-se uma tendéncia para
pesquisas aplicadas sobre modelos de negocios disruptivos, com foco para estudos
qualitativos e realizados por meio de estudos de casos ou de fontes documentais. Além disso,
verifica-se que as areas de aplicacdo desses estudos sdo abrangentes, sendo os setores de
Transporte, Comunicacdo, Farmacéutico/de Saude, Bancario, Agronegocio, Mobilidrio e de
Comércio alguns dos campos de aplicagdo de pesquisas sobre modelos de negocios
disruptivos.Por fim, o estudo bibliométrico também explora as principais tecnologias que
impactam os negocios atualmente, sendo a tecnologia em nuvem, a internet das coisas, a
impressao 3D, os aplicativos e outras plataformas online para comunica¢do as principais
tecnologias destacadas.

Assim, tendo em vista o desenvolvimento gradual de pesquisas sobre esse tema, a
compreensao do significado exato e do limite conceitual dos modelos de negbcios disruptivos,
relacionando aspectos do processo de inovag@o aos modelos empresariais, ainda ¢ apresentada
de forma imprecisa na literatura (WU; MA; SHI, 2010).A existéncia dessas limitagGes
conceituais acaba impactando na adocdo de inovagdes nos modelos de negobcios,
principalmente no que diz respeito a compreensdo dos gestores sobre quando e como inovar
nos modelos de negocios (GILBERT, 2005; JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN,
2008; CHESBROUGH, 2010).

Logo, revela-se a contribuicdo desta dissertagdo ao abordar esse conteido tanto na
teoria, ao fornecer um melhor entendimento das caracteristicas dos modelos de negocios
disruptivos; quanto na pratica, ao trazer esse tema para o contexto contabil, apresentando
tendéncias de modelos de negodcios de sucesso para o mercado atual. Isso porque, embora o
setor contabil ainda seja pouco explorado na tematica da inovagdo,0 mercado e os negdcios
contabeis vém sofrendo constantes mudangas nos ultimos anos, sendo as novas exigéncias dos
consumidores e a entrada de novas tecnologias as grandes influenciadoras dessa quebra de

paradigma (BYGREN, 2016; GUTHRIE; PARKER, 2016).
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Guthrie e Parker (2016) salientam que dar ateng@o a esse cendrio contabil que emerge
¢ necessario, tendo em vista que essas mudancas impactam os profissionais eos negocios
dessa area, exigindo-se novas competéncias e habilidades dos gestores contabeis.Ademais, a
analise dessas mudancas revela-se pertinente considerando a relevancia da area contdbil para
o desenvolvimento econdmico nacional. Isso porque toda empresa brasileira, independente da
natureza e do porte, deve ter seus livros contabeis escriturados, observando-se as exigéncias
da legislacdo e de outras normas aplicaveis (BRASIL, 2002), sendo o profissional contabil o
responsavel por essas informagoes. Tais dados revelam a magnitude da area contabil, a qual
conta com 525.293 profissionais ¢ 63.700 organizagdes contabeis ativos Conselhos Regionais
de Contabilidade para apoiar nas questdes financeiras e gerenciais das inimeras empresas

presentes no mercado (CFC por extenso, 2018).

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A fim de atender a questdo e ao objetivo de pesquisa propostos, a dissertacdo sera
composta por quatro etapas, sendo cada uma representada por um artigo, visando ao alcance
dos objetivos especificos deste estudo. A classificacdo dessas etapas estd disposta da seguinte
forma, conforme ilustrado na Figura 01: (i) sistematizacdo dos conceitos relativos ao tema;
(i) conjunto de itens e caracteristicas sobre os modelos de negocios disruptivos; (iii)
identificacdo dos modelos contdbeis tradicionais; e (iv) descricdo dos potenciais modelos de

negdcios disruptivos no mercado contabil.
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Figura 01 - Estrutura da dissertacio

Como se apresentam os potenciais modelos de negocios disruptivos
para a area contabil?

OBIJETIVO GERAL

Explorar as caracteristicas dos potenciais modelos de negocios
disruptivos existentes, atualmente, no mercado contabil nacional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Descrigio dos
potenciais modelos
de negocios
disruptivos no
mercado contabil.

Conjunto de itens e Identificacdo dos
caracteristicas sobre [l modelos de negodcios
os modelos de contabeis
negocios disruptivos. tradicionais.

Sistematizagdo dos
conceitos relativos
ao tema.

ARTIGO 1 ARTIGO 2 ARTIGO 3 ARTIGO 4

Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa (2017)

Assim, os proximos capitulos desta dissertagdo apresentam a realizagdo das quatro
etapas formuladas para esta pesquisa, sendo cada etapa estruturada sob a forma de um artigo,
0s quais sdo expostos na sequéncia: Primeiro artigo - Tecnologias emergentes € novos
modelos de negdcios: um review sobre modelos de negocios disruptivos; Segundo artigo - O
uso da Analise Latente Semantica para conceituacdo e qualificacdo dos modelos de negocios
disruptivos; Terceiro artigo - Caracteristicas dos diferentes modelos de negocios contabeis
em relagdo as areas de atuacdo na Contabilidade; e, Quarto artigo - Potenciais modelos de

negocios disruptivos para a area contabil.
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2 PRIMEIRO ARTIGO - TECNOLOGIAS EMERGENTES E NOVOS MODELOS DE
NEGOCIOS: UM REVIEW SOBRE MODELOS DE NEGOCIOS DISRUPTIVOS

RESUMO

Este artigo busca realizar um review sobre modelos de negocios disruptivos. Para isso, a
literatura sobre esse tema foi levantada e revisada, permitindo a obtencdo do estado da arte ¢ a
construcdo de uma agenda de pesquisa dessa tematica.A literatura analisada foi obtida a partir
de buscas sistematicas pelo termo disruptive business model (sem aspas) em algumas bases de
dados. Ressalta-se, nesse sentido, alguma limitacao na pesquisa pela propria profundidade da
coleta de dados. Para a analise dos dados, utilizou-se pela estratégia de analise de conteudo,
por meio de categorizacdes (iniciais, intermediarias e finais), na fase de exploragdo do
material; e, posteriormente, para o tratamento dos resultados, fez-se uso de inferéncia e
interpretagdo, no que tange ao conteudo analisado. A literatura levantada possibilitou a
obtencdo de um conjunto de dados formado por diferentes visdes de autores sobre modelos de
negdcios disruptivos, o qual foi analisado e categorizado de forma a se realizar novas
inferéncias e interpretacdes a respeito desse tema. Assim, esta pesquisa contribui com a teoria
ao apresentar um exame consolidado sobre modelos de negocios disruptivos, diante do que ja
foi exposto na literatura até o momento. Ademais, tal estudo possibilita a apresentacdo de
orientacdes para pesquisas futuras, bem como revela ao campo a importancia do
conhecimento desse tema, auxiliando gestores na condugéo de seus negdcios.

Palavras-chave: Modelos de negodcios disruptivos. Modelos de negocios. Tecnologias
emergentes.Inovacdo.Review.

ABSTRACT

This article aims to conduct a review on disruptive business models. To do so, the literature
on this topic was researched and revised, allowing the obtaining of the state of the art and the
construction of a research agenda of this theme. The analyzed literature was obtained from
systematic searches by the term disruptive business model (without quotes) in some
databases. It should be noted, in this regard, some limitation in the research by the depth of
data collection. For the analysis of the data, the content analysis strategy was used, through
categorizations (initial, intermediate and final) in the material exploration phase; and, later,
for the processing of the results, we made use of inference and interpretation regarding the
content analyzed. The collected literature made it possible to obtain a set of data formed by
different views of authors on disruptive business models, which was analyzed and categorized
in order to make new inferences and interpretations regarding this theme. Thus, this research
contributes to the theory by presenting a consolidated examination about disruptive business
models, in the face of what has already been exposed in the literature to date. In addition, this
study enables the presentation of guidelines for future research, as well as reveals to the field
the importance of knowledge of this topic, assisting managers in the conduct of their business.

Keywords:  Disruptive business models. Business models. Emerging technologies.
Innovation. Review.
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2.1 INTRODUCAO

As organizacdes, independente dos setores em que atuam, deparam-se com diversas
mudangas tecnoldgicasao longo dos anos, as quais criam oportunidades de negocio e, ao
mesmo tempo, desafios para as empresas (TONGUR; ENGWALL, 2014). Assim, o foco das
organizagdes nas tecnologias que emergem proporciona a oferta constante de novos produtos,
servicos e processos, influenciando, também, as estruturas de negocios e de mercado
(SAINIO, 2004; BUENO; BALESTRIN, 2012). Nesse sentido, diversos estudos apontam que
as mudancas proporcionadas pelas novas tecnologias refletem positivamente no desempenho
das empresas, bem como possibilitam vantagem competitiva por meio da inovacdo e,
consequentemente, da diferenciacdo em relagdo aos concorrentes (HAMEL; PRAHALAD,
1994; KASSICIEH et al., 2002; HWANG; CHRISTENSEN, 2008; LUI; NGAI; LO, 2016).

Verifica-se, diante disso, que as transformagdes organizacionais tém se beneficiado da
agilidade proveniente das novas tecnologias, proporcionando o desenvolvimento de novas
formas de cria¢do de valor para o mercado a partir de um processo de inovacdo, o qual amplia
as fronteiras das organizacdes e contribui para a geragdo de novos modelos de negocio
(ZOTT; AMIT; MASSA, 2010). Nao obstante, além da capacidade em inovar na oferta de
produtos e servigo, as empresas precisam se preocupar com a adequagdo de seus modelos de
negdcios frente as novas tecnologias (PACHECO; KLEIN; RIGHI, 2016). Isso porque
reconhecer as possibilidades ou ameagas de uma nova tecnologia entrante no mercado para o
modelo de negdcio permite a empresa reagir por meio do realinhamento de seus produtos ou
servigos, processos, competéncias, formas logicas de lucro e relagdes de rede de valor
(SAINIO, 2004).

Todavia, diversas empresas ndo compreendem essa necessidade de adaptar seus
modelos de negodcios existentes as novas tecnologias que se apresentam (MARKIDES;
OYON, 2010). Nesse sentido, Gassmann, Frankenberger e Csik (2013) ressaltam que, no
futuro, a competi¢do entre as empresas nos ecossistemas de negdcio ndo se dara apenas por
novos produtos, servicos ou tecnologias, mas também por modelos de negoécios inovadores.
Tendo em vista a relevancia do assunto abordado, o presente artigo objetiva realizar um
review sobre modelos de negocios disruptivos, utilizando-se como base artigos de periddicos
cientificos. Para isso, a literatura sobre modelos de negocios disruptivos serd levantada e
revisada, a fim de se obter o estado da arte e construir uma agenda de pesquisa relacionada a
essa tematica, considerando, para tal fim, uma analise relacionada aos modelos de negocios,

as novas tecnologias ¢ aos modelos de negocios disruptivos.
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Apesar da relevancia sobre o tema em analise, ainda ha poucas pesquisas que
procuram apresentar os aspectos teoricos relacionados aos modelos de negocios disruptivos
(FOSS; SAEBI 2017), considerando sua esséncia na reconfiguracdo do modelo de negocio
existente de uma organizagdo, com o objetivo de adaptar as estruturas empresariais para um
mercado inovador, no qual serdo ofertados novos produtos, servicos ou processos, por meio
da redefinicdo do que existe no mercado, visando a proposicdo de valor Unico ao cliente
(MARKIDES, 2006; SANTOS; SPECTOR; VAN DER HEYDEN, 2009; HABTAY, 2012;
AMSHOFF et al., 2015). Por isso, este artigo contribui, por meio de um review, com o
mapeamento da literatura sobre modelos de negdcios disruptivos, aprofundando as analises
teodricas sobre esse tema.

Dando continuidade aos aspectos ja apontados nesta se¢do introdutoria, a presente
pesquisa esta estruturada de forma a apresentar os procedimentos metodolégicos utilizados no
mapeamento do review sobre modelos de negocios disruptivos na secdo seguinte.
Posteriormente, na terceira secdo, discorre-se sobre os resultados obtidos a partir da analise
realizada sobre a literatura de modelos de negocios disruptivos. Por fim, na quarta se¢do deste
artigo, apontam-se os principais aspectos relacionados ao estado da arte da tematica em

discussdo, bem como se apresenta uma agenda de pesquisa nas consideragdes finais.

2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de contribuir com a literatura existente sobre modelos de negécios disruptivos,
esta pesquisa, essencialmente qualitativa e descritiva, propdem a constru¢do de um review
sobre essa tematica em debate, apresentando seu estado da arte e sugerindo uma agenda de
pesquisa. Um review, assim como outros tipos de estudos de revisdo, ¢ uma forma de pesquisa
que utiliza materiais ja publicados sobre determinado tema como fonte de dados(WEBSTER;
WATSON, 2002). Por isso, o escopo destereview consiste na identificagdo e analise de artigos
de revistas e periddicos cientificos, os quais servem como fontes relevantes para a
investigacdo do tema em questao.

Os artigos selecionados para a revisdo tratam, especificamente, sobre modelos de
negdcios disruptivos, tanto em pesquisas tedricas quanto em pesquisas empiricas. Esse
conjunto de artigos - que constitui as unidades de analise destereview- foi obtido a partir de
buscas realizadas em bases de dados nacionais e internacionais. Para a realizagdo dessas
buscas, foram escolhidas as seguintes bases de dados cientificas: Portal de Periodicos da

CAPES, EBSCO Business Source Complete, SCOPUS e Web of Science. Justifica-se essa
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selecdo pela influéncia dessas bases na area académica, levando em consideragdo o acesso a
diversos periddicos e revistas de todas as areas do conhecimento, como aquelas ligadas a
gestdo empresarial, as quais se concentram os estudos relacionados aos modelos de negocios
disruptivos.

Apos a escolha das bases de dados cientificas, definiu-se o termo de busca para a
obtencdo do conjunto de artigos a ser explorado. Quatro buscas foram realizadas, uma em
cada base de dados, pelo termo disruptive business model (sem aspas). Utilizou-se como
critério de filtragem dos artigos a realiza¢do de buscas apenas nos titulos e resumos de artigos
cientificos revisados por pares, sem nenhuma limitacdo de periodo, a fim de obter pesquisas
que tratam especificamente ¢ em profundidade sobre o tema. Excluindo-se os artigos
duplicados entre as bases de dados, um total de 19 artigos foi obtido para a analise.
Inicialmente, cada um dos artigos resultantes das buscas foi minuciosamente verificado, com
0 proposito de assegurar sua relevdncia para esta pesquisa, assim como confirmar que a
tematica estava sendo explorada em profundidade.

De posse dessas referéncias, procedeu-se para a organizacdo dos dados em planilhas
eletrénicas com o intuito de, posteriormente, realizar as revisdes e analises pretendidas nesta
pesquisa. Logo, para a elaboragdo destereview sobre modelos de negocios disruptivos, foram
examinados todos os elementos dos artigos destacados (questdo problema, objetivos,
justificativa, referencial tedrico, métodos, campos de aplicacdo, resultados, consideracoes
finais, contribuigdes e demais aspectos que possam conter nos estudos), catalogando tais
dados em planilha Excel, com o propodsito de consolidar uma consistente revisdo sobre os
modelos de negdcios disruptivos, a qual aponte para as motivagdes de investigacdo sobre esse
tema, explique as contribuicdes da literatura existente, descreva conceitos-chave, oriente
pesquisas futuras e apresente implicacdes para gestores e académicos (WEBSTER;
WATSON, 2002).

Para isso, optou-se, para a analise dos dados, pela estratégia de analise de contetido
(BARDIN, 2011), por meio de categorizagdes (iniciais, intermediarias e finais) na fase de
exploracdo do material; e, posteriormente, para o tratamento dos resultados, utilizou-se de
inferéncia e interpretacdo no que tange ao conteudo analisado. A categorizacdo pode ser
classificada como hibrida (BARDIN, 2011), uma vez que se utilizou de critérios definidos a
priori da coleta de dados para a categorizagdo inicial (no caso, a analise no que pese a
definicdo de modelo de negocio utilizada pelos artigos, tecnologias e inovagdes citadas nos

artigos e conceituagdo de modelos de negocios disruptivos), mas também critérios definidos a
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posteriori para as categorizagdes intermedidria e final, a partir da interpretagdo dos dados da
pesquisa.

As categorias intermedidrias e finais sdo vistas nas colunas dos quadros que
sistematizam os resultados nas se¢Oes seguintes do presente artigo. Ja a etapa de ‘tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretacdo’ esta representada nas inferéncias feitas com

destaque ap6s cada quadro, e decorrentes analises interpretativas.

2.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta se¢do, apresenta-se a analise dos 19 artigos selecionados para estereview. Uma
primeira constatacdo destacada, referente as revisdes de literatura apresentadas nos artigos
analisados, sdo as elucidagdes atinentes aos conceitos de tecnologias emergentes ¢ modelos de
negocios, os quais servem como fundamento para a construgdo de explicagdes sobre os
modelos de negocios disruptivos. Em fun¢do disso, definiu-se a descri¢do de conceitos-chaves
a partir da analise de trés categorias iniciais, sendo elas: modelos de negocios, tecnologias
emergentes e modelos de negocios disruptivos.

As analises de cada uma dessas categorias iniciais sdo exibidas na sequéncia, com base
nos resultados verificados e suportados pelo exame de categorias intermediarias e finais.
Ademais, na explanacdo sobre modelos de negocios disruptivos, sdo expostas inferéncias em
torno das motivacdes de investigacdo, das contribui¢coes da literatura atual e das implicacoes a
gestores e académicos, construindo-se, assim, um review para o estado da arte sobre essa

tematica.

2.3.1 Caracteristicas dos modelos de negdcios

Apesar da utilizagdo de tragos de modelos de negdcios ainda quando as sociedades se
engajavam em mercados de trocas, esse termo somente foi explicitamente destacado em
meados da década de 1990 com o advento da internet (MCGRATH, 2010; TEECE, 2010;
ZOTT; AMIT; MASSA, 2011; FIELT, 2014). Nesse periodo, o processo de globalizagéo ¢ a
inser¢cdo de novas tecnologias de informacdo e comunicacdo no mercado pressionaram 0s
ecossistemas empresariais de tal forma que muitas organizacdes, para atender a essas
exigéncias, concentraram-se em seus modelos de negocios, a fim de buscar formas de adaptar

suas estruturas a esse novo mercado online que surgia (KINDER, 2002).
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Outros estudos, posteriormente, passaram a apontar para o uso do conceito sobre
modelos de negdcios em diferentes tipos de comércios, setores e empresas, independente de
atuarem ou nao na internet (MAHADEVAN, 2000; MAGRETTA, 2002; ZOTT;, AMIT;
MASSA, 2010). Nesse sentido, embora tenha-se presenciado a expansdao dos modelos de
negoécios no processo de gestdo de diversas empresas, as explanagdes sobre esse tema
permanecem difusas nas pesquisas cientificas, estando em discussdo sob diferentes aspectos
(SHAFER; SMITH; LINDER, 2005). Nessa perspectiva, Gordijn, Osterwalder e Pigneur
(2005) apontam que as pesquisas referentes aos modelos de negdcios apresentam cinco
diferentes fases: 1) fase da defini¢do e classificagdo de modelos de negocios; 2) fase da
complementacgdo e proposi¢do de componentes dos modelos de negdcios; 3) fase da descri¢do
detalhada dos componentes; 4) fase da modelagem dos componentes, culminando em
ontologias de modelos de negdcios; e, 5) fase da aplicagdo desses modelos em ambientes de
sistemas de gestdo e de informagao (até meados dos anos 2000).

Levando em consideragdo essas fases, percebe-se que, nos artigos analisados para este
review, muitos autores, ao descreverem sobre o tema modelos de negbcios, concentram-se,
inicialmente, na sua defini¢do e, em um segundo momento, na proposicdo e descricdo dos
componentes dos modelos de negocios. Diante das varias abordagens de apresentacdo dos
conceitos relativos aos modelos de negocios na literatura, Morris, Schindehutte e Allenc
(2005) analisaram diferentes defini¢cdes de autores, objetivando propor um conceito geral para
o tema. Segundo eles, um modelo de negocio representa um conjunto integrado de variaveis
de decisdes nas areas estratégica, operacional e econdémica, sendo direcionado para gerar
vantagem competitiva sustentdvel em mercados definidos.

Assim, considerando esse esfor¢o de consolidacdo de diferentes conceitos e
investigando as revisdes de literatura apontadas nos artigos analisados, de modo geral,
verifica-se que os elementos mais presentes na definicdo de modelos de negocios dizem
respeito a estratégia das empresas na articulacio de suas atividades e estruturas visando a
proposicao de valor aos clientes. O Quadro 01 ilustra esses elementos e traz as respectivas

referéncias encontradas nas revisdes de literatura dos artigos averiguados.
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Quadro 01 - Elementos para a formacio do conceito sobre modelos de negécios
Elementos Autores
Chesbrough e Rosenbloom (2002); Sainio (2004); Osterwalder, Pigneur e Tucci
(2005); Sabatier, Craig-Kennard e Mangematin (2012).
Chesbrough e Rosenbloom (2002); Sainio (2004); Osterwalder, Pigneur e Tucci
Articulagdo da empresa | (2005); Demil e Lecocq (2010); Wu, Ma e Shi (2010); Sabatier, Craig-Kennard e
Mangematin (2012); Bashir, Yousaf e Verma (2016).
Chesbrough e Rosenbloom (2002); Magretta (2002); Sainio (2004); Morris,
Schindehutte e Allenc (2005); Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005); Zott ¢ Amit
(2007); Hwang e Christensen (2008); Johnson, Christensen ¢ Kagermann (2008);
Demil e Lecocq (2010); Teece (2010); Wu, Ma e Shi (2010); Sabatier, Craig-
Kennard e Mangematin (2012); Simmons, Palmer e Truong (2013); Gassmann,
Frankenberger e Csik (2014); Bashir, Yousaf e Verma (2016).
Fonte: Elaborado com base em dados da pesquisa (2017).

Estratégia da empresa

Proposicéo de valor

Apos essa conceituacdo, os autores partem para a proposi¢do e descricdo dos
componentes dos modelos de negdcios. Wu, Ma e Shi (2010) ressaltam que um modelo de
negocios, como uma ferramenta conceitual, ¢ constituido por um conjunto de elementos, os
quais se relacionam, permitindo expressar a logica de negdcios de uma empresa. Nessa
perspectiva, diversos autores apontam para diferentes conjuntos de componentes e relagdes de
um modelo de negodcio. Revisando os artigos levantados, encontraram-se seis diferentes

conjuntos de componentes dos modelos de negdcios, conforme apresentado no Quadro 02.

Quadro 02 - Componentes dos modelos de negdcios
Autores Componentes

Hamel (2000) Estratégia central, Recursos, Rede de valor e Interface com o cliente.

Chesbrough e Rosenbloom (2002) Estratégia, Cadeia de valor, Rede dg \ialor, Estrutura e margens de custo,
Segmento de mercado alvo e Proposigdo de valor.

Sainio (2004) Estratégias, Recursos, Rede de valor e Beneficios ao cliente.

Hwang e Christensen (2008) Recursos, Processos, Formula de lucro e Proposigdo de valor.

Phaal et al. (2011) Contexto de valor (oportunidades de mercado), Criagdo de valor e
Captura de valor.

Estratégia, Recursos e capacidades, Modelo de receita, Rede de valor e

Proposicao de valor.

Fonte: Elaborado com base em dados da pesquisa (2017).

DaSilva et al. (2013)

Debrucando-se sobre esses seis conjuntos de componentes, nota-se relativa
semelhanca na composicao dos elementos de um modelo de negocio e, por consequéncia, nas
funcdes desempenhadas. Em geral, esses elementos sdo propostos e articulados tendo como
foco acompanhar a estratégia central da organizacdo que, por sua vez, busca a proposicao
de valor aos clientes por meio da definicdo ¢ do relacionamento dos recursos, processos,
cadeia e rede de valor, bem como da formula de lucro e custo.

Outra constatacdo na revisao dos artigos levantados gira em torno da teorizagdo inicial
sobre modelos de negocios, a qual os caracteriza como um meio de moldar as praticas de

negocios diante de uma analise do ambiente (SIMMONS; PALMER; TRUONG, 2013). Isso
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porque diversos autores discorrem sobre a importancia dos modelos de negocio na avaliagdo
das oportunidades e desafios presentes no ambiente (tais como aqueles apresentados pela
introducdo de novas tecnologias, por exemplo), o que permite a estruturagdo do negécio para
estar em conformidade com as exigéncias do ambiente (SAINIO, 2004; DOWNING, 2005;
COHEN; WINN, 2007; FRANKE et al, 2008; SABATIER; MANGEMATIN;
ROUSSELLE, 2010; GEORGE; BOCK, 2011). Nesse sentido, percebe-se a influéncia das
constantes mudangas do mercado e das exigéncias dos clientes sobre os modelos de negocios,
as quais provocam alteracdes continuas nas estruturas organizacionais (SABATIER;
MANGEMATIN; ROUSSELLE, 2010).

Essa tultima constatacdo relaciona-se com uma nova fase, apontada por Taran et al.
(2016), que vem sendo discutida e construida sobre os modelos de negodcios. Essa nova fase
remete a inovagdo dos modelos de negocios e a outros aspectos decorrentes desse processo de
inovacdo. Em relacdo a essa fase, um assunto que vem sendo trabalhado trata dos modelos de
negocios disruptivos, os quais serdo analisados e discutidos, posteriormente, em outra

subsecao.

2.3.2 Caracteristicas das tecnologias emergentes

A organizacdo das estruturas de negdcio para a geracdo de inovacdo, visando ao
lancamento de novos produtos ou servigos € ao desenvolvimento de novos processos ou de
novas configuragdes organizacionais, tornou-se uma preocupagao constante dos gestores nos
ultimos anos (BUENQO; BALESTRIN, 2012). Isso porque, em meio a continuas mudangas do
mercado, estratégias de negocios voltadas para a gestdo da inovagdo sdo fatores-chave para
obter vantagem competitiva e diferenciacdo no ambiente empresarial (PEREIRA et al., 2015).
Nesse andar, as tecnologias emergentes possuem um importante papel nos modelos de
negocios (BASHIR; YOUSAF; VERMA, 2016), pois criam oportunidades de negdcio e, ao
mesmo tempo, desafios para as empresas (SAINIO, 2004).

Nesse contexto, reconhecer as possibilidades e as ameacas de uma nova tecnologia
inserida no mercado para o modelo de negodcio possibilita a organizagdo reagir por meio da
reestruturacdo e desenvolvimento de seus produtos ou servigos, processos, competéncias,
formas logicas de lucro e relagdes de rede de valor (SAINIO, 2004). Essa reacao antecipada
capacita a empresa estar pronta para agarrar as oportunidades e se precaver dos perigos
iminentes das constantes mudangas do mercado (TONGUR; ENGWALL, 2014). Diante desse

cenario, percebe-se, ao longo das revisdes de literatura dos artigos analisados, a inser¢dao de
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conceitos relacionados as tecnologias e a inovacao disruptiva, as quais afetam os modelos de
negdcios existentes das organizacdes e criam novos modelos de negodcios para a exploragdo
desses aspectos.

Isso porque esse impacto disruptivo centra-se na descontinuacdo do curso normal de
um processo € na interrupgdo de trajetdrias estabelecidas de desempenhos, provocando,
consequentemente, um forte abalo no mercado e a reconfiguracdes das estruturas
empresariais. Explica-se esse fato, uma vez que as tecnologias e inovagdes disruptivas
trazem uma proposta de valor muito diferente para o mercado, notadamente quando esta ¢
comparada com as opg¢des disponiveis anteriormente, tendo em vista o resultado dos novos
produtos e servigos ofertados. Estes possuem um desempenho inferior, como, por exemplo,
a questdo da simplicidade; entretanto, em relacdo a outras métricas, possuem beneficios
superiores para o segmento de mercado visado, como conveniéncia, acessibilidade ¢ menor
custo. Essas caracteristicas foram destacadas nas revisdes de literatura sob a Otica de

diferentes autores, conforme se observa no Quadro 03.

Quadro 03 - Caracteristicas acerca das tecnologias e inovacdes disruptivas
Caracteristicas Autores
Christensen (1997); Christensen e Raynor (2003); Sainio (2004);
Hwang e Christensen (2008); Lindsay e Hopkins (2010); Wu, Ma e
Shi (2010); Pereira et al.(2015).
Bower e Christensen (1995); Christensen e Overdorf (2000); Sainio
(2004); Yovanof e Hazapis (2008); DaSilva et al.(2013).
Ofertam produtos e servigos com menor | Christensen e Raynor (2003); Sainio (2004); Utterback e Acee
custo e menor margem de lucro (2005); Lindsay e Hopkins (2010); Pereira et al. (2015).
Ofertam produtos e servigos com menor | Utterback e Acee (2005); Yovanof e Hazapis (2008); Amshoff et al.
desempenho (2015).
Alteram as estruturas de negocio Bower e Christensen (1995).

Fonte: Elaborado com base em dados da pesquisa (2017).

Ofertam produtos e servicos mais
simples, conveniente e acessivel

Proposicéo de valor

Outro aspecto ressaltado nas revisdes de literatura diz respeito a influéncia que as
tecnologias e inovagdes disruptivas ocasionam no ambiente de negodcios, visto que esse
processo disruptivo ndo impacta somente os modelos de negocios das empresas que se
propdem a ser disruptivas, como também os concorrentes. Isso ocorre, pois, produtos e
servicos disruptivos apresentam caracteristicas bem peculiares, conforme discutido
anteriormente, ¢ sdo direcionados a um segmento especifico do mercado (geralmente ao dos
ndo consumidores ou ao dos clientes menos atraentes), criando novos mercados. Essa
situacdo gera grande vantagem competitiva para as empresas adotantes das tecnologias e
inovacdes disruptivas e a falha das empresas até entao dominantes do mercado. No Quadro

04, ilustra-se essa discussdo apontada por alguns autores nas revisdes de literatura analisadas.
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Quadro 04 - Influéncias das tecnologias e inova¢des disruptivas no mercado
Influéncias Autores
Sainio (2004); Hwang e Christensen (2008); Lindsay e Hopkins
(2010); Amshoff et al.(2015).
Provocam a falha dos ex-lideres de mercado | Christensen (1997); Sainio (2004); Hwang e Christensen (2008).
Geram vantagem competitiva Kassicieh et al. (2002).

Fonte: Elaborado com base em dados da pesquisa (2017).

Originam novos mercados

Por fim, percebe-se, também, uma discussdo em torno do desenvolvimento de novas
competéncias empresariais, haja posto a ruptura de trajetorias estabelecidas relacionadas ao
desenvolvimento, a producdo, a gestdo e a comercializacdo de produtos e servigos disruptivos
(DAY; SCHOEMAKER, 2000). Conforme verificado na revisao dos artigos (Quadro 05),
aponta-se para a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias relacionadas a
questoes estratégicas, a fim de estruturar o negocio diante do potencial disruptivo, bem como
competéncias para a producio de novos produtos e servicos disruptivos e para alteragdes

nas redes de parcerias.

Quadro 05 - Competéncias exigidas das empresas pelas tecnologias e inovacdes disruptivas
Competéncias Autores
Henderson e Clark (1990); Sainio (2004); Yovanof e Hazapis
(2008); Klick (2011).
Para producdo de novos produtos e servigos | Sainio (2004).
Para mudancas nas redes de parcerias Sainio (2004).
Fonte: Elaborado com base em dados da pesquisa (2017).

Estratégicas

Apesar do destaque dos autores para a relevancia das tecnologias e inovacdes
disruptivas para o mercado, aten¢do deve ser dada aos modelos de negbcios. Isso porque
tecnologias e inovagdes disruptivas somente sao bem aproveitadas quando forem combinadas
com a reestruturagdo do modelo de negécio existente (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003;
JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008), provocando um conflito entre o
modelo de negdcio que ja esta estabelecido para a tecnologia existente e aquele que devera ser
estruturado para a tecnologia ou inovagdo disruptiva (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003).
Nesse sentido, novos modelos de negdcios sdo necessarios, a fim de atender as mudancgas na
logica de negoécios (CHRISTENSEN et al., 2009). Diante dessa contextualizagdo, nota-se,
pelas analises dos artigos, a promocdo de discussdes sobre os modelos de negocios

disruptivos pelos autores, os quais serdo examinados na subsecao seguinte.
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2.3.3 Caracteristicas dos Modelos de negécios disruptivos

Finalmente, abordando os aspectos inerentes aos modelos de negocios disruptivos
nesta analise, apresenta-se uma revisdo sobre esse tema, atentando para a exibigdo de
conceitos-chaves, motivagdes de investigagdo, contribui¢des da literatura existente e
implicagdes para académicos e gestores. Inicialmente, cabe examinar os conceitos trazidos
por diversos autores para o tema, encontrados na revisdo de literatura analisada, os quais
caracterizam esse tipo de modelo e o contextualiza no ambiente organizacional.

Os estudos iniciais sobre as disrup¢des no mercado concentraram-se na analise das
tecnologias e inovagdes descontinuas (CHRISTENSEN; BOWER, 1996; CHRISTENSEN,
1997) anteriormente destacadas. Essas analises iniciais foram estendidas até o conceito de
modelos de negocios disruptivos, unindo, assim, os modelos de negdcios as rupturas
tecnologicas e de inovacdo (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003). Nesse sentido, a disrup¢ao
dos modelos de negdcios surge em uma fase na qual as tecnologias e inovagdes emergentes
tornam-se criticas no modelo de negocio atual (MOORE, 2004). Isso porque a
comercializagdo de uma nova tecnologia ou de um processo de inovacao exige das empresas a
compreensdo do papel cognitivo dos modelos de negocio, principalmente quando as
oportunidades apresentadas pelas mesmas ndo se encaixam nos modelos de negocios
existentes (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002).

Nessa dire¢do, Hwang e Christensen (2008) destacam o fato de muitas empresas
falharem por ndo conseguirem unir as tecnologias e inovagdes disruptivas a novos modelos de
negocios. Dessa forma, entende-se que os modelos de negdcios disruptivos surgem para
substituir modelos de negbcios existentes, seja pela sua reestruturagdo ou pela criagdo de
novos modelos, visando a uma proposi¢ao unica de valor ao mercado (MITCHELL; COLES,
2004; HWANG; CHRISTENSEN, 2008; WU; MA; SHI, 2010). Nessa linha, cabe destacar
que as inovac¢des nos modelos de negodcios ndo se limitam somente a descobrir novos
produtos ou servigos, mas também redefinir o que um produto ou servigo existente €, ¢ como
ele é fornecido para os clientes (MARKIDES, 2006). Dessa maneira, verifica-se, na inovacao
dos modelos de negdcios, a atengdo voltada para o cliente (MAGRETTA, 2002), buscando
novas formas de criagdo de valor para os consumidores, ao invés da pura entrega de um novo
produto, servico ou processo (BASHIR; YOUSAF; VERMA, 2016).

Diante desse contexto, no qual se insere o conceito de modelos de negocios
disruptivos, percebe-se, por meio da revisdo realizada, que uma das motivagdes de pesquisas,

tanto tedricas quanto praticas, pauta-se em explicar as tensdes causadas pelo processo de
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inovacao dos modelos de negbcios, sendo alicerce dessa tensao o conflito entre os modelos de
negdcios existentes e os novos modelos de negdcios necessarios para explorar as tecnologias e
inovagdes disruptivas (CHRISTENSEN, 1997; AMIT; ZOTT, 2001; CHRISTENSEN;
RAYNOR, 2003; CHESBROUGH, 2010). Alinhada a esse aspecto, outra motivagdo presente
nas pesquisas sobre essa tematica consiste na apresentacdo de estudos que apresentam a logica
dominante da manutencdo dos modelos de negdcios existentes, as quais limitam seriamente os
potenciais de inovacdo, ignoram novas tecnologias por ndo se encaixarem no modelo de
negocio atual e causam falhas para o negdécio (CHRISTENSEN, 1997; GILBERT, 2005;
CHESBROUGH, 2010). Uma ultima motivagdo encontrada estd na oportunidade de
transformagdo do mercado que os modelos de negocios disruptivos oferecem (BASHIR;
YOUSAF; VERMA, 2016).

A construgdo e divulgagdo de pesquisas motivadas por diferentes aspectos sobre os
modelos de negodcios disruptivos acabam trazendo implicagdes relevantes para gestores e
académicos. Bashir, Yousaf e Verma (2016) afirmam, por exemplo, que os gestores podem
utilizar da inovacdo do modelo de negdcios ndao s6 como uma fonte de proposi¢ao de valor ao
mercado, mas também como uma maneira de adquirir vantagem competitiva, causando
melhorias no desempenho financeiro da empresa. Nessa linha, pode-se compreender que a
introducdo de novos modelos de negdcios pelos gestores ¢ uma maneira eficaz de perturbar os
lideres do mercado, tornando os modelos de negocios existentes obsoletos (JOHNSON;
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008; YOVANOF; HAZAPIS, 2008; GASSMANN;
FRANKENBERGER; CSIK, 2014; OSIYEVSKYY; DEWALD, 2015).

Dessa forma, os gestores devem assumir um comportamento empreendedor e analisar
o negocio além de suas perspectivas tradicionais, procurando por novas formas de criagdo e
captura de valor por meio de novos modelos de negocios (CHESBROUGH; ROSENBLOOM,
2002; BASHIR; YOUSAF; VERMA, 2016). Sobre isso, Tripsas e Gavetti (2000) alertam que
modelos de negocios disruptivos podem ir de encontro as crengas gerenciais sobre fatores de
sucesso na industria, resultando em uma forte oposi¢do a inovagdo dos modelos de negocios.
Outra implicacdo destacada na revisao realizada consiste no fato dos gestores estarem cientes
de que ndo basta apenas incorporar tecnologias emergentes e processos de inovacdo aos
modelos de negdcios existentes, tornando-se necessario, nesses casos, avaliar e readequar os
modelos de negdcios (DASILVA; TRKMAN, 2014).

A apresentacdo dessas implicagdes em torno dos modelos de negocios disruptivos a
gestores e académicos torna-se fundamental, contribuindo com o campo e a teoria, visto que,

quando se trata da concepcdo de novos modelos de negdcios para tecnologias e inovagdes
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disruptivas, ha, geralmente, uma falta de conhecimento sobre essas questdoes (AMSHOFF et
al., 2015). Por isso, a divulgacdo de discussdes e de estudos teoricos e praticos contribuem
para ilustrar as diferentes situagdes em torno dos modelos de negocios disruptivos, as quais
embasam as decisdes dos gestores e permitem diferentes formas de reacdo e inovagdo dos

modelos de negécios (CHESBROUGH, 2007; OSIYEVSKYY; DEWALD, 2015).

Figura 01 - Sistematizacao dos resultados

TECNOLOGIAS EMERGENTES
E PROCESSOS DE INOVACAO

Proposicdo de valor Proposicao de valor

MODELOS DE NEGOCIOS

Recursos Menor desempenho
Processos Menor Custo e Margem de Lucro
Lucro e Custo Simplicidade, Conveniéncia e Acessibilidade

(Cadeia e Rede de Valor Alteram estruturas empresariais

Substituicdo dos modelos de negécios existentes, seja pela sua
reestruturacdo ou pela criagdo de novos modelos.

Proposicao tnica de valor ao mercado.

Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa (2017).

A Figura 01 ilustra a revisdo feita, apresentando uma sistematizacdo da relacdo dos
modelos de negbcios, das novas tecnologias e dos processos de inovagdo com os modelos de
negocios disruptivos. Percebe-se, nesse sentido, a amplitude do conceito sobre modelos de
negocios disruptivos, que engloba aspectos relacionados a influéncia das tecnologias e
inovacoes emergentes sobre os modelos de negécios existentes da organizagdo.

Isso porque tal tema centra-se na substituicio dos modelos de negécios, seja pela
reconfiguragdo dos modelos existentes, seja pela criacdo de novos modelos, quando a
exploracio de tecnologias emergentes e de processos de inovacido niao é adequadamente
aproveitada nos modelos atuais, exigindo novas formas de organizacio dos negécios.
Dessa forma, entrega de valor diferenciada para os consumidores, vantagem competitiva,
abertura de novos mercados ¢ obsolescéncia dos modelos de negdcios existentes sdo

caracteristicas observadas com os modelos de negodcios disruptivos no ambiente empresarial.
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2.4 CONSIDERACOES FINAIS

Os modelos de negdcios t€ém sido tradicionalmente considerados uma ferramenta de
gestdo que possibilita a organizagdo das estruturas empresariais, garantindo o fluxo dos
negocios (SIMMONS; PALMER; TRUONG, 2013). Nao obstante, a manutencdo de um
modelo de negdcio original perante a comercializagdo de uma tecnologia ou inovagdo
disruptiva causa diversas limitagdes na conducdo dos negocios (CHRISTENSEN, 1997).
Nesse sentido, tem-se nas novas estruturas de negocio ou na reconfiguracdo das estruturas
existentes novas maneiras de gerenciar os atributos de valor oferecidos, tendo como foco o
atendimento das novas demandas exigidas pelos clientes (RODRIGUES et al., 2013). Assim,
diante das constantes mudangas percebidas no mercado, verifica-se que a inovagdo nos
modelos de negodcios tornou-se, ultimamente, um fator essencial a ser considerado nas
estratégias das empresas (PEREIRA et al., 2015).

Diante desse contexto, este artigo buscou revisar a literatura sobre modelos de
negocios disruptivos, com o propdsito de construir um review que retrate o estado da arte e
apresente uma agenda de pesquisa relacionada a essa temadtica, uma vez que, apesar da
relevancia sobre o tema em discussdo, ainda ha poucas pesquisas que procuram apresentar os
aspectos teodricos relacionados aos modelos de negodcios disruptivos. Nessa diregdo, a partir de
uma analise de conteido do material coletado, foram analisadas pesquisas teoricas e praticas
que apontaram para discussdes de conceitos relativos aos modelos de negocios, as novas
tecnologias e aos modelos de negocios disruptivos. Ainda, foram evidenciadas as motivacoes
de investigacdo, as contribuicdes da literatura existente e as implicagdes para gestores e
académicos sobre a tematica dos modelos de negdcios disruptivos.

A partir das revisdes realizadas em torno das pesquisas investigadas e desses achados
descritos nas analises de resultados, aponta-se para as oportunidades de pesquisa que foram
identificadas:

1. Desenvolvimento de pesquisas empiricas em areas que ainda nio foram
alvo de estudos relacionados aos modelos de negocios disruptives. Discussdes sobre a
implantacdo de modelos de negocios disruptivos vem sendo registradas em diferentes areas do
conhecimento, consequentemente, a realizacdo de estudos que se aprofundam nas analises
relacionadas as organizagdes que estdo inovando em seus modelos de negocios e ao cenario
especifico de cada segmento possibilitam a expansdo desse tema por meio de pesquisas

aplicadas ao campo (MURTY; KUMAR, 2015; PEREIRA et al., 2015).
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2. Construcao de pesquisas empiricas que investiguem o desenvolvimento do
comportamento corporativo para a adocio de inovacdes dos modelos de negdcios.
Aponta-se, na literatura, a importancia da figura dos gestores para identificar a necessidade de
reconfigura¢do ou de inovagdo dos modelos de negocios. Contudo, em alguns casos, existe
uma forte resisténcia por parte dos gestores a essas mudangas. Por isso, pesquisas que
investiguem os motivos que facilitam a adocdo do comportamento corporativo para a adogcao
de inovagdes dos modelos de negdcios podem auxiliar a mudar esse comportamento hostil de
alguns gestores em relagdo a mudancas (KARIMI; WALTER, 2016).

3. Elaboracido de pesquisas empiricas que elenquem os motivos sociais
relacionados a inovacao de modelos de negocios. A analise do mercado e do que o cliente
quer e precisa torna-se fundamental para desenvolver modelos de negocios que atendam a
essas exigéncias, por meio da proposi¢do de valor inico ao cliente. Por isso, entender como as
empresas realizam essas investigacdes e como elas desenvolvem novos modelos de negdcios
a partir desses achados contribuira para a expansdo do tema em discussdo por meio de estudos
que preencham essa lacuna (HABTAY, 2012).

4, Desenvolvimento de pesquisas empiricas que mostrem a relacdo entre a
léogica dominante da manutencao dos modelos de negécios versus a inovacio dos modelos
de negécios diante de tecnologias ou inovacées disruptivas. Conforme apresentado nesta
pesquisa, essa discussdo, frequentemente, ¢ tratada por diversos autores, 0s quais apontam
para as respectivas consequéncias da ndo adocdo de novos modelos de negocios frente a
novas tecnologias ou a outro processo de inovagao na teoria. Por isso, pesquisas que relatem,
na pratica, essa relagdo entre a manutencdo dos modelos existentes e a adogdo de novos
modelos serdo excelentes exemplos a serem consultados por outros gestores em situacoes
semelhantes com suas empresas (CHRISTENSEN, 1997; GILBERT, 2005; JOHNSON;
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008; CHESBROUGH, 2010; MARKIDES; OYON,
2010).

Com isso, a revisdo feita neste artigo sumariza o estado da arte das pesquisas sobre
modelos de negocios disruptivos, do ponto de vista da conceituacdo e contextualizacido desse
tema, contribuindo-se, assim, para a teoria, por meio do mapeamento da literatura sobre
modelos de negbcios disruptivos, aprofundando as analises tedricas dessa tematica e
auxiliando outras pesquisas na aplicagdo desses conceitos em outros estudos. Ademais, a
apresentacdo de oportunidades de pesquisas, mediante a identificacdo de lacunas de pesquisas
nessa tematica, torna-se util para académicos interessados na exploragdo de estudos sobre

modelos de negocios disruptivos. Este artigo também contribui para o campo ao apresentar
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importantes implicagdes aos gestores sobre esse tema em discussdo. Assim, tem-se neste
review uma analise bastante focada sobre a discussdo em torno dos modelos de negocios

disruptivos, auxiliando na expansdo desse tema, considerando a sua relevancia e atualidade.
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3 SEGUNDO ARTIGO - O USO DAANALISE LATENTE SEMANTICA PARA
CONCEITUACAO E QUALIFICACAO DOS MODELOS DE NEGOCIOS
DISRUPTIVOS

RESUMO

Este artigo visa consolidar os conceitos e atributos apresentados sobre modelos de negocios
disruptivos na literatura, elaborando um conjunto de itens e caracteristicas que conceituem e
qualifiquem um modelo de negocio disruptivo. Para isso, a literatura sobre modelos de
negdcios disruptivos sera levantada e analisada por meio da técnica LSA (Latent Semantic
Analysis - Analise Latente Semantica), complementada por analise de contetdo, com o
proposito de se obter uma qualificacdo e conceituagdo mais precisa a respeito dos modelos de
negocios disruptivos. Os resultados encontrados retrataram conceitos ja descritos na teoria.
Entretanto, tais achados, destacados pelo método LSA, trazem novas perspectivas de analise
dos modelos de negocios disruptivos, pouco discutidas na literatura e que se revelam
importantes consideragdes a serem feitas sobre esse tema. O presente artigo contribui com a
teoria, ao realizar uma analise aprofundada da literatura sobre modelos de negocios
disruptivos através da técnica LSA, levantando e consolidando aspectos e caracteristicas que
conceituem os modelos de negdcios disruptivos. Ademais, a apresentagdo desse conjunto de
itens visa auxiliar gestores a compreenderem essa tematica para traduzirem tais entendimentos
em seus negocios com maior seguranga. A originalidade deste artigo esta na obtengdo de um
conjunto consolidado de itens e caracteristicas que conceituam e qualificam os modelos de
negocios disruptivos, tendo em vista a dificuldade de obter na literatura conceitos precisos
sobre essa tematica.

Palavras-chave: Modelos de negocios disruptivos.LSA. Tecnologia. Inovagao.

ABSTRACT

This article aims to consolidate the concepts and attributes presented on disruptive business
models in the literature, elaborating a set of items and characteristics that conceptualize and
qualify a disruptive business model. For this, the literature on disruptive business models will
be collected and analyzed using the LSA (Latent Semantic Analysis) technique,
complemented by content analysis, in order to obtain a more precise qualification and
conceptualization regarding disruptive business models. The results found described concepts
already described in the theory. However, such findings, highlighted by the LSA, bring new
perspectives to the analysis of the disruptive business models, little discussed in the literature
and which reveal important considerations to be made on this subject. This article contributes
to the theory by conducting an in-depth analysis of the literature on disruptive business
models through the LSA technique, raising and consolidating aspects and characteristics that
conceptualize disruptive business models. In addition, the presentation of this set of items
aims to help managers understand this theme to translate such understandings into their
business with greater confidence. The originality of this article is the achievement of a
consolidated set of items and characteristics that conceptualize and qualify the disruptive
business models, considering the difficulty of obtaining precise concepts on this subject in the
literature.

Keywords: Disruptive business models. LSA. Technology.Innovation.
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3.1 INTRODUCAO

Em reflexo as constantes mudangas do mercado e das necessidades dos consumidores,
além da inovagdo em produtos e servicos, gestores, de diferentes areas, tém direcionado
aten¢do para a inovagdo nos modelos de negocios (PEREIRA et al., 2015). Isso porque meios
alternativos de gerenciamento e de criacdo de valor permitem redefinir a forma de atuacdo
empresarial em determinado campo, bem como adquirir vantagem competitiva
(CHRISTENSEN, 1997; JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008; RODRIGUES
et al., 2013; SIMMONS; PALMER; TRUONG, 2013). Dessa maneira, tem-se, nos ultimos
anos, uma competicdo mercadologica ndo s6 em termos de inovagdo em produtos e servigos
(PACHECO; KLEIN; RIGHI, 2016), como também em relacdo aos modelos de negocio
(GASSMANN; FRANKENBERGER; CSIK, 2013).

Nesse contexto, apresentam-se os modelos de negdcios disruptivos, os quais surgem
para substituir os modelos de negocios existentes, visando adequar as estruturas
organizacionais aos produtos e servicos ofertados, prezando pela proposicdo de valor unico ao
mercado atendido (MITCHELL; COLES, 2004, MARKIDES, 2006; HWANG;
CHRISTENSEN, 2008; SANTOS; SPECTOR; VAN DER HEYDEN, 2009; WU; MA; SHI,
2010; OSIYEVSKYY; DEWALD, 2015). Apesar desses entendimentos sobre modelos de
negdcios disruptivos, seu significado exato e seu limite conceitual, relacionando aspectos do
processo de inovacdo aos modelos empresariais, ainda sdo imprecisos na literatura (WU; MA;
SHI, 2010). Foss e Saebi (2017) corroboram essa discussdo ao afirmarem que a literatura
sobre o processo de inovagdo dos modelos de negocios é emergente, abordando um fenémeno
importante no mercado que carece de base tedrica e pesquisas empiricas para sustenta-lo.

A existéncia dessas limitagdes conceituais acaba impactando na adog@o de inovagdes
nos modelos de negdcios, principalmente no que diz respeito a compreensdo dos gestores
sobre quando e como inovar nos modelos de negocios existentes (GILBERT, 2005;
JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008; CHESBROUGH, 2010). Diante dessa
necessidade de conceptualizacdo a respeito dos modelos de negdcios disruptivos inovadores,
o presente artigo objetiva consolidar os conceitos e atributos apresentados sobre os modelos
de negodcios disruptivos na literatura, elaborando um conjunto de itens e caracteristicas que
conceituem e qualifiquem um modelo de negdcio disruptivo.

Para isso, a literatura sobre modelos de negocios disruptivos sera levantada e analisada
por meio da técnica LSA (Latent Semantic Analysis - Andlise Latente Semantica),

complementada por analise de contetido, com o propdsito de se obter uma qualificagdo e
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conceituagdo mais precisa a respeito dos modelos de negocios disruptivos. O LSA ¢ um
método de text mining (mineragdo de texto)para a andlise de conteudo que combina técnicas
quantitativas com o julgamento do pesquisador, a fim de extrair e decifrar os principais
fatores latentes (ocultos e/ou subentendidos) de um conjunto de textos (KULKARNI; APTE;
EVANGELOPOULOS, 2014). Logo, com os termos mais relevantes destacados pelo LSA,
serdo formuladas categorias para a analise, a fim de se obter o conjunto de itens e
caracteristicas a respeito dos modelos de negdcios disruptivos.

Assim, este estudo estrutura-se trazendo a presente introdugéo e, em seguida, na se¢do
2, alguns aspectos relacionados aos modelos de negdcios disruptivos apresentados na
literatura, bem como explicagdes sobre a técnica LSA. Na se¢do 3, sdo expostos o0s
procedimentos metodologicos adotados na presente pesquisa, e, na secdo 4, as analises
realizadas e os resultados obtidos. Ao final, destacam-se, na se¢do 5, as consideragdes finais a

respeito deste estudo.

3.2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresenta-se o referencial tedrico que embasa este artigo. Para tanto,
serdo explorados topicos atinentes aos modelos de negdcios disruptivos, apresentando uma
perspectiva geral sobre essa tematica, e a técnica LSA, expondo o funcionamento desse

método de text mining.

3.2.1 Modelos de negocios disruptivos

A gestdo da inovagdo é um fator essencial a ser considerado nas estratégias de negdcio
das empresas que procuram, constantemente, obter destaque no mercado e garantir vantagem
competitiva (PEREIRA et al., 2015). Nessa direcdo, nota-se que o processo de inovacdo nao
trata apenas de prescricdes tradicionais de estratégias relacionadas a baixo custo, melhor
gerenciamento e controle, por exemplo, preocupando-se, de fato, com a maneira de criacdo e
de entrega de valor aos clientes, que afetam os negocios em todas as suas formas e atividades
(SAINIO, 2004; RODRIGUES et al., 2010). Diante desse contexto, percebe-se que, além de
inovacdo em produtos e servigos, a inovacdo no modelo de negocio tem se destacado ao
buscar por novas formas de conceber os negocios, prezando pela proposicdo de valor unico,
que sensibilize os consumidores e que diferencie a empresa no mercado (RODRIGUES et al.,

2010; PEREIRA et al., 2015).
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Nessa linha, para Markides (2006), as inovagdes nos modelos de negodcios ndo se
pautam a descobrir novos produtos ou servigos, mas simplesmente redefinir o que um produto
ou servico existente ¢, e a forma como ele ¢ fornecido para os clientes. Dessa maneira,
verifica-se, na inova¢do dos modelos de negbcios, a atencdo voltada para o consumidor
(MAGRETTA, 2002), buscando novas maneiras de proposi¢ao de valor para os clientes, por
meio de uma nova estruturagdo dos negdcios, ao invés da pura entrega de um novo produto ou
servico (BASHIR; YOUSAF; VERMA, 2016). Nesse sentido, Santos, Spector ¢ Heyden
(2009) definem a inovagdo dos modelos de negodcios com foco na reconfiguracdo das
atividades pertencentes ao modelo de negdcio de determinada empresa no mercado do
produto ou servico em que esta competindo.

Tendo em vista esses aspectos destacados, os modelos de negocios disruptivos
apresentam-se como uma alternativa para substituir os modelos de negdcios tradicionais, seja
pela reestruturagdo do que existe ou pela criacdo de novos modelos, visando adequar as
estruturas organizacionais aos produtos e servigos ofertados, para aproveitar as oportunidades
decorrentes desse processo de reorganizagdo, prezando pela proposicdo de valor unico ao
novo mercado atendido (MITCHELL; COLES, 2004; MARKIDES, 2006; HWANG;
CHRISTENSEN, 2008; YOVANOF; HAZAPIS, 2008; SANTOS; SPECTOR; VAN DER
HEYDEN, 2009; WU; MA; SHI, 2010; HABTAY, 2012; AMSHOFF et al., 2015). Isso ¢
possivel, posto que esses novos modelos de negocios se diferenciam ao enfatizar outros
atributos nos produtos ou servigos ofertados, diferentes daqueles ressaltados pelos modelos
empresariais existentes dos concorrentes estabelecidos (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003).

Nesse contexto, Moore (2004) destaca que a disrup¢do dos modelos de negocios surge
em uma fase na qual as tecnologias e inovagdes emergentes tornam-se criticas no modelo de
negocio atual, haja vista que a comercializagdo de uma nova tecnologia ou de um processo de
inovagdo exige das empresas ¢ dos gestores a compreensdo do papel cognitivo dos modelos
de negocios, principalmente quando as oportunidades apresentadas pelas mesmas ndo se
encaixam nos modelos de negécios existentes (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002).
Khanagha, Volberda e Oshri (2014) complementam que as forcas disruptivas que exigem das
organizagdes o desenvolvimento de um novo modelo de negocios, geralmente, sdo conduzidas
por mudangas externas em tecnologias e nas necessidades do mercado, as quais ndo podem

ser acompanhadas e aproveitadas pelas atividades existentes nos modelos de negocios atuais.
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3.2.2 Latent Semantic Analysis (LSA)

O modelo Latent Semantic Analysis (LSA) ¢ uma das técnicas desenvolvidas em
resposta as diferentes necessidades da area de recuperacdo de informagdo, e que, de uma
forma mais recente, apoia a atividade de text mining (VISINESCU; EVANGELOPOULOS,
2014). Quando proposto por Deerwester et al., em 1990, seu principal objetivo era avangar no
problema de sinonimia e polissemia, relacionados ao trabalho com textos no formato
desestruturado. Ou seja, seu objetivo era enderecar o fato de que ndo € possivel considerar as
palavras utilizadas em uma busca de forma bruta, dado que existem diferentes formas de
comunicar 0 mesmo conceito. Assim, os termos utilizados podem ndo corresponder aos
termos presentes nos documentos, o que implica em uma busca ineficiente.

A sinonimia diz respeito ao uso de diferentes palavras com o mesmo significado. Esse
fato pode estar relacionado com os diferentes contextos dos usuarios, com diferentes niveis de
conhecimento, com diferentes experiéncias, entre outros. A sinonimia ¢ considerada uma
dificuldade, pois acaba por decrescer o numero de documentos relevantes encontrados,
podendo excluir itens importantes em uma busca (MANNING; RHAGAVAN; SCHUTZE,
2008). Ja a polissemia esta relacionada ao uso de palavras ou expressdes que possuem mais de
um significado. Nesse sentido, pessoas diferentes podem utilizar o mesmo termo para
expressar sentidos distintos. A polissemia ¢ um problema para a medida de precisdo de um
sistema de busca, dado que a quantidade de itens encontrados pode ndo ter relagdo com o
objetivo do usudrio (MANNING; RHAGAVAN; SCHUTZE, 2008).

Buscando solugdo para esses pontos, foi proposto o modelo LSA (DEERWESTER et
al., 1990). A principal ideia foi a utilizacdo da decomposi¢do em valores singulares (SVD -
Singular Value Decomposition) de forma a descobrir uma estrutura semantica latente
escondida entre os termos presentes nos documentos de um conjunto de documentos, também
denominado corpus. A decomposi¢do de valores singulares ¢ uma solu¢do de decomposicio
para tratar com matrizes ndo-simétricas, ou seja, com uma maior quantidade de linhas do que
de colunas, ou vice-versa. As matrizes utilizadas em fext mining, chamadas de matrizes de
Termos e Documentos, encaixam-se nesse perfil, pois dificilmente havera uma mesma
quantidade de termo e de documentos.

Essa decomposicdo esta baseada em modelos de espagos vetoriais, uma aplicagdo da
algebra linear. O modelo LSA trabalha com uma aplicagdo particular dos modelos de espaco
vetorial para criar o espaco semantico. O input para criagdo deste espaco € a matriz de Termos

e Documentos. Assim, um corpus contendo n documentos e m termos pode ser representado
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por uma matriz X, de ordem m x n. Apos a criacdo da matriz X, € possivel representar seus
termos e documentos em um espago vetorial, através de uma decomposicdo ortogonal.
Transformacdes ortogonais conseguem manter as propriedades da matriz original, incluindo
normas, ou seja, o comprimento e distdncia dos vetores das linhas e colunas de X (MARTIN;
BERRY, 2011). Uma matriz ortogonal, resultante de uma decomposi¢do ou transformagao,
possui a propriedade fundamental Q'Q = I, onde Q ¢ a matriz ortogonal, Q' é a sua transposta

e I ¢ a matriz identidade:

10 00
0 1 0 0

QQ= I ()
00 0 0
0 0 0 1

Assim, os n vetores que formam Q, e que podem ser representados por [gy, ]z, -, Gnl>

sdo ortogonais, pois, para qualquer par (q;, q;), temos que:

Tq,=0,i#j
rm, j )

q/q;#0, i=j

Além disso, a matriz Q € também ortonormal, uma vez que o comprimento de cada
vetor é 1, o que pode ser denotado por || g; Il = 1. Sendo ortonormais, esses vetores (seja, as
colunas da matriz Q) estdo posicionados em direcdes diferentes e formam um angulo de 90°
entre si. Com isso, os vetores [gq, ]z, ---, @] formam um conjunto linearmente independente
e, portanto, servem como uma base para um espago vetorial, conseguindo formar qualquer
outro vetor, neste mesmo espago, a partir de uma combinacao linear de seus termos.

Portanto, o objetivo ¢ obter, a partir da matriz X de Termos e Documentos, o conjunto
de vetores linearmente independentes, e que formam a base daquele conjunto. Dessa forma, ¢
possivel, entdo, descobrir a estrutura semantica latente, escondida entre os documentos e os
termos que compdem o corpus analisado.

O processo de SVD resulta de uma decomposi¢do matematica de uma matriz X em
trés outras matrizes, U, S e V', consoante Ashton, Evangelopoulos e Prybutok (2014) mostram
na Figura 01. Para além da SVD, ha mais de uma forma de realizar essa decomposicao, como
a fatorizagdo QR ou a decomposi¢ido semi-discreta (SDD - Semi-Discrete Decomposition),

porém, para a aplicagdo em LSA, a decomposi¢do SVD ¢ a mais popular, por alguns motivos
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(MARTIN; BERRY, 2011). Um dos principais ¢ a capacidade de decompor a matriz X em
fatores ortogonais que possuem representacdo tanto nos termos quanto nos documentos
(matrizes U e V', na Figura 01). Além de conectar esses dois componentes matematicamente
através dos vetores, ¢ possivel, com a mesma operacdo, conseguir a representacdo vetorial
para ambos. Além disso, pode-se tratar as questdes de dimensionalidade nesta mesma

operacao.

Figura 01 - SVD no contexto do modelo LSA
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Fonte: Ashton, Evangelopoulos e Prybutok (2014).

A SVD possui extensa aplicacdo por trabalharem com os autovalores e autovetores,
que carregam muitas informagdes sobre as matrizes (BECKER, 2016). No contexto do
modelo LSA, essa decomposi¢@o, quando aplicada a uma matriz de Termos e Documentos,
permite identificar termos que se aproximam entre si e a sua correspondéncia nos
documentos. De acordo com a Figura 01, U é uma matriz ortogonal (U'U = I), V' ¢ também
uma matriz ortogonal (V'V =1) e S (também denotado por Y) é uma matriz diagonal

contendo os valores singulares de X, apresentando a forma:
T=|: - 3)

Através dessa decomposi¢do, temos que as r colunas de U contém os » autovetores
ortonormais associados aos r autovalores ndo-nulos de XX, e, da mesma forma, as r colunas
de V (linhas de V') contém os r autovetores ortonormais associados aos r autovalores nio-
nulos de X'X. Além disso, {A;,...,A,} representam os valores singulares da matriz X, de
Termos e Documentos, originada a partir do corpus. Sem perda de generalidade, ¢ possivel
assumir que os valores singulares estdo ordenados em ordem crescente, sendo A; > -+ > 1,
(CRAIN et al., 2012).

A partir desse processo, ¢ possivel obter os fatores que estdo distribuidos pelos

documentos e presentes nos termos. Assim, palavras diferentes com significados semelhantes
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irdo estar aproximadas, dado sua distribui¢do nos documentos. Da mesma maneira, palavras
semelhantes com significados distintos irdo aparecer em fatores diferentes, pois estdo
presentes em documentos separados.

Apesar do objetivo focalizado dos autores, o modelo LSA permite ir além de resolver
os problemas de sinonimia e polissemia. Ao identificar os fatores (que formam a estrutura
latente por detrds dos termos e documentos), ¢ possivel extrair os principais topicos de
determinado conjunto de documentos. Esses topicos sdo capazes de sumarizar a informagao
de um grande volume de texto, ao aproximar palavras em rela¢do aos valores singulares da
matriz X, de Termos e Documentos. Assim, possibilita-se a analise de muitos documentos em
um nivel conceitual, para além da analise pura de compatibilidade de termos, de grafia das
proprias palavras (CRAIN et al, 2012). Destarte, a possibilidade de criacdo de um espago

semantico expandiu as aplicagdes do LSA.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Objetivando contribuir com a literatura existente sobre modelos de negocios
disruptivos, esta pesquisa, essencialmente quantitativa e descritiva, propds uma revisdo da
literatura sobre essa tematica em debate, utilizando-se, para isso, da técnica LSA, a fim de
consolidar os conceitos e atributos apresentados sobre os modelos de negécios disruptivos na
literatura e elaborar um conjunto de itens e caracteristicas que conceituem e qualifiquem os
modelos de negbcios disruptivos.

Os artigos selecionados para essa andlise tratam sobre o tema modelos de negocios
disruptivos, sendo a maioria deles desenvolvidos na forma de pesquisas empiricas. Esse
conjunto de artigos foi obtido a partir de buscas sistematicas realizadas em bases de dados
cientificas nacionais e internacionais, sendo e¢las: Portal de Peridodicos da CAPES, EBSCO,
SCOPUS e Web of Science. A escolha dessas bases se deve a influéncia delas na area
académica, levando em consideragdo o acesso a diversos periodicos e revistas de todas as
areas do conhecimento, como aquelas ligadas a gestdo empresarial, as quais constam estudos
relacionados aos modelos de negdcios disruptivos.

Apos a escolha das bases de dados cientificas, definiu-se o termo de busca para a
obtencdo dos artigos a serem explorados na presente pesquisa. Quatro buscas foram
realizadas, uma em cada base de dados, pelo termo disruptive business model (sem aspas),
utilizando-se como filtro a busca apenas nos titulos e resumos de artigos cientificos revisados

por pares, sem nenhuma limitacdo de periodo, com o proposito de obter estudos que tratam



48

especificamente e em profundidade sobre o tema. Excluindo-se os artigos duplicados entre as
bases de dados, um total de 19 artigos foi obtido para analise. Inicialmente, cada um dos
artigos resultantes das buscas foi minuciosamente verificado, com o proposito de assegurar
sua relevincia para esta pesquisa, assim como confirmar que a temadtica estava sendo
explorada em profundidade.

De posse dessas referéncias, procedeu-se para a organizacdo dos dados em planilhas
eletronicas com o intuito de, posteriormente, realizar as analises pretendidas nesta pesquisa.
Inicialmente preparou-se uma planilha no Excel com o texto de todos os artigos na integra,
tendo em vista a forma exigida para o RStudio, plataforma utilizada para trabalhar com o
software R. A organizagdo dessa planilha buscou uma representacdo matricial na qual cada
coluna foi composta por um artigo (totalizando 19 colunas) e cada linha foi representada por
um dos 490 paragrafos do conjunto de artigos, sendo a primeira linha representada pelo titulo
do artigo. Para a preparacdo dessa planilha, desconsiderou-se os textos de apresentagdo dos
autores e das revistas, as referéncias, as legendas e as fontes de figuras, tabelas ou quadros.
Ainda, as fases de pré-processamento dos dados seguiram-se conforme a pesquisa de
Marcolin e Becker (2016).

Dessa forma, a matriz X de Termos e Documentos foi produzida a partir desse
conjunto de documentos, resultando em uma matriz de ordem 7.904 por 490, contendo 7.904
termos unicos distribuidos ao longo dos 490 paragrafos. Nessa matriz foi aplicada a
decomposicdo SVD a partir do pacote LSA implementado em R. Dessa decomposi¢do, foram
resultantes trés matrizes, conforme a Figura 01. Para este artigo, foi explorada a matriz U, que
relaciona os termos com as 490 dimensdes analisadas. Ao utilizar os paragrafos, ¢ ndo os
documentos, como dimensdes, buscou-se alinhamento com a literatura em relagdo ao
potencial de encontrar melhores relagdes latentes ao trabalhar com expansdo de documentos
(DUMALIS; NIELSEN, 1992; ZELIKOWITZ; HIRSH, 2001).

A decomposigdo realizada considerou todas as dimensdes, resultando na distribuigdo
de valores singulares, conforme o Grafico 01. Pelo Grafico 01, € possivel perceber que hd um
decréscimo acentuado nas primeiras dimensdes em relacdo ao valor singular. Isso ocorre, pois
a decomposicdo ocorre em ordem decrescente, procurando acumular, nas primeiras
dimensdes, o maximo de informagdo que permita a reconstru¢do da matriz original X. O
ponto de corte de analise escolhido levou em consideracdo, portanto, as dimensdes que
proporcionalmente possuem poder de explicagdo maior e que coincidem com o ponto de

maior decréscimo da curva, de forma que a adi¢do de novas dimensdes a analise agregaria
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mais esforco do que efetivamente sua capacidade de explicacdo (WILD et al., 2005;

KULKARNI; APTE; EVANGELOPOULQOS, 2014).

Grifico 01 - Valores Singulares da Matriz Decomposta
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Fonte: Elaborado com base em dados da pesquisa (2017).

A partir das dimensdes obtidas, procedeu-se para a andlise dos dados encontrados.
Iniciou-se as analises da primeira dimensdo em diante, uma vez que, no processo de
decomposicao empregado através do método LSA, a extracdo dos valores singulares respeita
a ordem dos autovalores a esquerda e a direita da matriz X, permitindo afirmar que, sem perda
de generalidade, as dimensdes mais significativas estejam associadas aos valores singulares
maiores, ou seja, as primeiras dimensoes. Dessa forma, as 20 primeiras dimensdes foram
analisadas, compondo um agrupamento representativo, relevante e que exauriu o critério de
quantidade de dimensdes para a construcdo do conjunto de itens e caracteristicas que
conceituem e qualifiquem os modelos de negocios disruptivos, visto que as dimensdes
posteriores acabavam trazendo aspectos repetidos e ja analisados nas dimensdes anteriores,
bem como ndo traziam novos pontos relevantes para andlise (termos genéricos e
desassociados ao assunto tratado).

Para a analise dos dados, cada termo de uma dimensdo teve sua frequéncia relativa
calculada em relagdo ao total absoluto dos pesos de todos os termos presentes na mesma
dimensdo. Esse processo foi realizado para todos os termos das 20 dimensdes analisadas.
Apbs a obtencgdo da frequéncia relativa dos termos de cada dimensdo, procurou-se por um
ponto de corte comum para todas as dimensoes, a fim de definir a quantidade de termos a
serem analisados por dimensdo. Para tal, foram plotados a participacdo relativa dos top-N
primeiros termos. Foram testados o conjunto N = {5, 10, 15, 20 e 24}, buscando perceber, nas
20 dimensodes, qual N seria mais equilibrado. Os resultados dos testes estdo apresentados no
Grafico 02, evidenciando a escolha pelos top-24 termos posteriormente analisados por

dimensao.
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Grifico 02 - Teste Top-N Termos para analise
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Fonte: Elaborado com base em dados da pesquisa (2017).

Ap6s a definicdo do ponto de corte de termos a serem analisados, realizou-se um novo
calculo da frequéncia relativa para cada um dos 24 termos de cada uma das 20 dimensdes. A
nova frequéncia relativa foi calculada em relacdo ao total absoluto dos pesos dos 24 termos
que compdem cada dimensdo. Esse processo foi realizado para todas as 20 dimensoes
analisadas. A realizagdo dessa etapa permite a verificagdo da frequéncia que os termos
aparecem em cada dimensdo, com o propoésito de realizar, posteriormente, uma nuvem de
palavras para cada dimensdo analisada a partir do softwareNvivo 11.

A partir das nuvens de palavras obtidas, foram realizadas as analises finais desta
pesquisa, estimando-se, para isso, o significado dos termos mais relevantes destacados pela
LSA e evidenciados nas nuvens de palavras, juntamente, com uma analise de contetido para
enfatizar o assunto das mensagens analisadas na literatura. Isso porque, as técnicas de text
mining estdo intimamente relacionadas a andlise de conteudo, a qual extrai dos dados
categorias para andlise, permitindo que uma técnica complemente a outra no processo de
analise (YU; JANNASCH-PENNELL; DIGANGI, 2011). A préxima se¢do destaca as

analises realizadas.

3.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para os resultados desta pesquisa, as 20 primeiras dimensdes foram utilizadas, sendo
esse conjunto de maior peso e relevancia para as andalises pretendidas, exaurindo a quantidade
de dimensodes analisadas do total. Dessas 20 dimensdes, 3 delas foram desconsideradas nesta
pesquisa. A primeira dimensdo desconsiderada foi a 7%, por tratar de uma dimensdo fechada

exclusivamente em um artigo que trata sobre modelos de negocios disruptivos na industria
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latino-americana de carne bovina, apresentando termos insignificativos para o objetivo desta
pesquisa, como exports (exportagoes), beef (carne), mexican (mexicano), market (mercado),
meat (carne) e cattle (gado).

A segunda e terceira dimensdes desconsideradas foram a 13* e 14%, por tratarem de
dimensdes, também, fechadas exclusivamente em um dos artigos do conjunto analisado. O
artigo em questdo ¢ uma obra seminal referente a modelos de negdcios disruptivos na area da
saude, escrita por renomados autores dessa tematica, sendo frequentemente citada em outros
estudos, por isso sendo destaque em duas dimensdes. Todavia, os termos mais evidenciados
nessas dimensdes foram considerados pouco significantes para o objetivo deste estudo: care
(cuidado), health (saude), study (estudo), research (pesquisa), service (servico), delivery
(fornecimento), businessmodel (modelo de negocios), hospitals (hospitais) e innovation
(inovagdo).

Nas subsecOes seguintes serdo expostas as categorias de analise resultante da
investigacdo sobre as demais dimensoes. Algumas das categorias de analise expostas agrupam
duas ou mais dimensdes, as quais se complementam ao possuirem semelhanga entre os
principais termos ressaltados pelo LSA e pelas nuvens de palavras. Além disso, salienta-se
que essas categorias de analise consolidam os conceitos e atributos sobre modelos de negdcios
disruptivos apresentados na literatura, bem como sdo destacados novos insights sobre esse
tema. Tais achados apontados por meio da LSA e ilustrados pelas nuvens de palavras sdo

combinados com uma analise de contetudo, por meio do confronto desses dados com a teoria.

3.4.1 Tecnologia e inovacgio disruptiva

Nesta subsec¢do, apresenta-se o primeiro grupo de conceitos analisados, os quais foram
impulsionados, principalmente, pela 1* dimensdo extraida a partir do LSA. A 1* dimensao,
sendo essa bem representativa para a pesquisa, visto que revela os termos de maior
importancia entre o conjunto de artigos examinados, apresentou um compilado dos principais
assuntos relacionados aos modelos de negocios disruptivos na literatura, sendo eles
destacados pelas seguintes palavras mais frequentes dessa dimensdo: fechnology
(tecnologia),model  (modelo),innovation  (inovagdo),disruptive  (disruptivo)ebusiness
(negocios). A Figura 02 ilustra a nuvem de palavras obtida na 1* dimensdo, exibindo um

panorama geral dos modelos de negocios disruptivos na teoria.



52

Figura 02 - Nuvem de palavras da 1* dimenséao
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Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa (2017).

Esse resultado ¢ reflexo da literatura inicial sobre disrupcdo no mercado, a qual se
concentrou em explanagdes sobre tecnologias disruptivas (BOWER; CHRISTENSEN, 1995)
e inovagOes disruptivas (CHRISTENSEN, 1997). Posteriormente a apresentacdo desses
assuntos na literatura, tem-se o surgimento dos modelos de negdcios disruptivos,
representando um elo entre os modelos de negocios e as rupturas tecnologicas e de
inovacdo (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003), unindo ideias criativas na exploracdo de
tecnologias e de processos de inovagdo com suas respectivas implementacdes econdmicas nos
negocios (YOVANOF; HAZAPIS, 2008).

Nesse sentido, destacam-se os achados tedricos que afirmam que as tecnologias e
inovacoes disruptivas sio melhores aproveitadas quando combinadas com a inovacgio
dos modelos de negécio (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; CHRISTENSEN;
RAYNOR, 2003; JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). Isso porque a
exploracao de uma nova tecnologia ou de um processo de inovacao exige uma avaliacao
e readequacao dos modelos de negocio, principalmente quando as mesmas ndo se encaixam
nos modelos de negocios existentes (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002). Esse
fenomeno acaba originando o conflito entre os modelos de negécios estabelecidos e os
novos modelos necessarios para a tecnologia ou inovacio disruptiva (CHRISTENSEN;
RAYNOR, 2003), fato que pode ser relacionado com a presenga das palavras existing
(existente), established (estabelecido) ¢ incumbents(incumbentes) na nuvem de palavras da 1*
dimensao.

A partir dessa dimensao inicial, que ilustra um retrato amplo dos modelos de negdcios
disruptivos, englobando modelos de negocios e tecnologias e inovagdes disruptivas em seu

conceito, outras dimensdes se formaram tendo como destaque as variaveis tecnologias e
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inovacgdo. Inicialmente, evidencia-se a 3* dimensdo, a qual enfoca na influéncia da tecnologia
para os modelos de negdcios disruptivos. As analises dessa dimensdo sdo complementadas
pelos achados constantes na 6* dimensdo. A Figura 03 ilustra as nuvens de palavras obtidas

em cada dimensao.

Figura 03 - Nuvens de palavras da 3* e 6" dimensdes
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Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa (2017).

Na 3* dimensdo, ¢ possivel verificar a influéncia das novas tecnologias sobre os
modelos de negécios (BASHIR; YOUSAF; VERMA, 2016), as quais criam,
concomitantemente, oportunidades e desafios para as organizacdes (SAINIO, 2004). Tal
situacdo deve-se ao fato de que o reconhecimento antecipado dessas possibilidades e ameacas
permitem uma reagdo por parte das empresas, por meio da reconfiguracio das estruturas de
negocio e dos servicos ou produtos ofertados (SAINIO, 2004). Tais resultados sdo
apresentados a partir de interpretacdes do destaque dado aos temos fechnology (tecnologia),
emerging (emergente), disruptive (disruptivo), businessmodel (modelo de negocios) e service
(servigo).

A associagdo das tecnologias(technology) as empresas (firms) de economias
(economies) emergentes (latecomer) € outra importante interpretacdo a se fazer na 3%
dimensdo, conforme se verifica na nuvem de palavra. Segundo as pesquisas de Wu, Ma e Shi
(2010), as empresas de economias emergentes, embora em desvantagem em capacidades
tecnoldgicas e em alguns outros recursos, podem, com é€xito, introduzir tecnologias e
inovacdes emergentes, provenientes de economias mais avancadas, por meio de

inovacdes secundarias, nos modelos de negodcios. Nessas circunstincias, os autores
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destacam o caso de sucesso da organizagdo chinesa Taobao, que trouxe, na época, 0 novo
modelo de negocio para comércio eletronico C2C (Consumer-to-Consumer - Consumidor
para Consumidor) do eBay, fundado nos Estados Unidos, para a China, adaptando esse tipo
de modelo de negdcio para as caracteristicas do seu mercado.

Tais resultados vdo ao encontro da 6* dimensdo, que apresenta destaque para essa
questdo ao ressaltar os termos latecomer (emergentes) e economies (economias). Dessa forma,
verifica-se a importancia da inova¢do dos modelos de negdcios, mesmo que secundarias, nas
empresas de economias emergentes para obter vantagens (advantages) competitivas ao
articular propostas de valores unicas e atraentes para os seus consumidores locais. Ressalta-se,
ainda, que tal fato ¢ possivel por meio da introdug¢@o nao sé de novas tecnologias oriundas de
economias mais avan¢adas, como também de processos de inovacdo. A questdo da inovacao
pode ser percebida na dimensdo seis pelo destaque dos termos explorative e exploitative, que
compdem conceitos relacionados a ambidestria organizacional, ligados a inovacao.

Seguindo na questdo da inovacfo, a 4* dimensao (Figura 04) ressaltou essa variavel,
relacionando seu potencial de perturbacio quando orientado pelo mercado (marketdriven)
ou quando orientado pela tecnologia(technologydriven)com a disrup¢do dos modelos de

negocios.

Figura 04 - Nuvens de palavras da 4* dimensao
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Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa (2017).

Essa relagdo evidencia os achados de Habtay (2012), os quais revelam que, a curto
prazo, o potencial de perturbagdo da inovagdo orientada pela tecnologia ¢ limitado por
diversas incertezas relacionadas as tecnologias escolhidas e ao mercado; ja as inovagdes

disruptivas orientadas para o mercado crescem de forma relativamente rapida e perturbam
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uma parte significativa do mercado estabelecido. Contudo, esse cenario muda
significativamente a longo prazo, revelando que, se a inovacdo disruptiva orientada pela
tecnologia conseguir reduzir as incertezas iniciais, provavelmente obtera efeitos positivos
sobre o seu potencial de disrupgdo no futuro; por outro lado, a inovagdo disruptiva orientada
pelo mercado sera moderada, a longo prazo, pela escolha inicial do mercado, dos clientes, da
especializacdo necessaria e dos custos.

Outra dimensdo importante para esta pesquisa faz referéncia a Christensen, um dos
principais autores de pesquisas sobre modelos de negdcios disruptivos. Relacionando as obras
seminais de Christensen com as demais palavras mais evidenciadas na nuvem, percebe-se que
essa dimensdo traz elementos que evidenciam a influéncia das tecnologias(technologies) e
inovagoes (innovations) disruptivas (disruptive) no ambiente de negocios. A Figura 05 ilustra

a nuvem de palavras da 12* dimensao.

Figura 05 - Nuvens de palavras da 12° dimensio
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Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa (2017).

Isso porque a disrup¢do ndo impacta somente os modelos de negocios das empresas
que se propdem a ser disruptivas, mas também os concorrentes, ao buscarem atender
novos(new) mercados (market), gerando grande vantagem competitiva s ¢ a falha das
empresas até entdo dominantes (established, incumbent) do mercado (BOWER;
CHRISTENSEN, 1995; CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003;
HWANG; CHRISTENSEN, 2008).

Por fim, um numero consideravel de dimensdes (7 dimensdes de 20) destacou
exemplos de tecnologias e inovagéoes disruptivas (loT - internet das coisas, cloud computing -

computacdo em nuvem, bluetooth), bem como de organizacdes com modelos de negocios que
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se beneficiam das novas tecnologias e inovagdo (Uber, Amazon). A Figura 06 compila as

diferentes nuvens formadas a partir das sete dimensoes analisadas.

Figura 06 - Nuvens de palavras da 82, 9%, 15, 16", 18", 19" e 20" dimensdes

HI_;E'lEi[Il e (hl.cll]L:thE\tell‘I’?
pr Oé tion ’; operator=
bl ljtthl'lb c logicdoeef= = rEmlllons

industr JS‘FbpéS]t]On

techfg‘i“fﬂo technolo
\p or: 111\0 ].let Ot

dominante XpOI" sstrategic

otentlall\
1111 portance
uncertainty

=,
3* dimensio = % dimensio
- e:hbilc]]ed R -

competifive lat eg}omﬂ = dewv: L1:1‘|1)1IL1T
a_prop osition - ~Lﬁlq6‘-}t1()l’1-
zeVa }19"*5::* 1“",1;;‘.; blktu%% i ngovations  COTH| 1.Zit1ng
é?]_f N thmgq R ater . ada '
:EE: i lncm{l(_ dl _}l Elrl}?csn Q—{ applie. “*Llnll = (?Ill Atf]l eing v : lo‘l:i EIE-l tively

" d B E é r ﬂ}*\tﬂsﬁfi Wi P]“ - h [1 [31]

Ehsru tl\e . A - E spa £ - 0 1})11\0

com )an\ ey & = S c 5 hypotliesis

ﬂte(‘(! | pe =

v O

technolog

b3
2
g
B salesfm'

-

Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa (2017).

Inicialmente, cabe destacar que as tecnologias e inovagdes disruptivas, em sua
esséncia, trazem uma proposta de valor muito diferente para o mercado (BOWER;
CHRISTENSEN, 1995, CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003; SAINIO,
2004; YOVANOF; HAZAPIS, 2008), quando comparada com as demais opg¢des disponiveis.
Isso porque, considerando o resultado dos novos produtos e servicos ofertados, alguns
beneficios singulares provenientes das tecnologias e inovagdes disruptivas como maior,
simplicidade, conveniéncia, acessibilidade e menor custo influenciam e sensibilizam,
significativamente, os consumidores (CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN; RAYNOR,
2003; SAINIO, 2004; HWANG; CHRISTENSEN, 2008; PEREIRA et al.,2015).

Tais aspectos diferenciam os novos modelos de negocios dos modelos de negdcio
tradicionais, em termos de novas maneiras de proposic¢ao de valor, de segmento de mercado ¢
de fontes de receita (PACHECO; KLEIN; RIGHI, 2016). Esses aspectos podem ser
confirmados, por exemplo, pelo destaque dado ao novo modelo de negocio lancado pela
empresa Uber nas dimensoes dezesseis, dezoito e dezenove. O negocio Uber revolucionou,
rapidamente, a industria de taxi ao prover os consumidores com um servico de transporte

diferenciado, utilizando, intensivamente, da tecnologia nos negocios, até entdo estabilizados.
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Essa busca por novos modelos de negocios, por meio de tecnologias emergentes ou da
introducdo de inovagdes, em industrias tradicionais do mercado, teve uma expansdo
expressiva em diferentes setores, nos ultimos, sendo reconhecida, mundialmente, por
Uberizacdo.

Contudo, para a manutencdo dos beneficios relacionados ao desenvolvimento e
comercializagdo de produtos e servigos disruptivos, novas competéncias e reorganizacdes
empresariais sao exigidas dos novos modelos de negdcio, principalmente em termos
estratégicos (CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003; SAINIO, 2004;
YOVANOF; HAZAPIS 2008).

3.4.2 Proposicao de valor aos clientes

O segundo grupo de conceitos analisados tiveram como base a 2* dimensdo extraida
no LSA. Essa 2% dimensdo, de significativa relevincia para a pesquisa, diz respeito a uma
caracteristica fortemente divulgada na literatura sobre modelos de negdcios disruptivos: a
proposicao de valor (value) aos clientes (consumers). Isso porque identifica-se nas pesquisas
que os modelos de negocios disruptivos surgem parasubstituir modelos de negécios
existentes, redefinindo o que um produto (product)ou servigo (service) existente é, e como
ele é fornecido para os clientes, por meio de novas tecnologias (technologies)e processos
de inovacio, e visando a uma proposicdo unica de valor ao mercado (MITCHELL;
COLES, 2004; MARKIDES, 2006; HWANG; CHRISTENSEN, 2008; WU; MA; SHI, 2010).

Ademais, destaca-se, também, nessa dimensdo os termos networks ¢ marketing, que
apontam para a importancia de atividades de marketing como forma de promover a criacao e
captura de valor entre os novos modelos de negocios e os clientes, os quais constituem uma
rede de negocios dinamica (SIMMONS; PALMER; TRUONG, 2013).

Essa dimensdo ¢ complementada pela 11* dimensao, a qual destaca a figura do cliente
(customer) e sua relevancia para a estruturacdo dos novos modelos de negocios. Essa
dimensdo ilustra, claramente, a grandepreocupacio e atencdo dos modelos de negécios
disruptives com o seu segmento de mercado selecionado (MAGRETTA, 2002), buscando
novas formas de criacdo de valor que sensibilizem os consumidores, ao invés da pura
entrega de um novo produto ou servico (BASHIR; YOUSAF; VERMA, 2016). A Figura 07

destaca as nuvens de palavras formadas a partir da 2% e 11% dimensdes.
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Figura 07 - Nuvem de palavras da 2%, 11" e 17" dimensdes
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Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa (2017).

A Figura 07 traz também a nuvem de palavras da 17* dimensao, a qual, mais uma vez,
centraliza a figura do cliente (consumer), bem como destaca os termos project ¢ Uber.
Fazendo uma associagdo desses elementos e complementando as analises ja realizadas, pode-
se associar a formacao dos novos modelos organizacionais a projetos de negdcios com
objetivos definidos, pautados na entrega de valor a determinado segmento de mercado,

por meio da definicio de uma estrutura, de recursos e de atividades especificas para

atingir tal fim.
3.4.3 Légica de manutencio dos modelos de negécios

Outro grupo de conceitos foi analisado e interpretado a partir da 5* dimensao (Figura
08), também de significativa relevancia para a analise, a qual trouxe termos como /ogic
(logica), model (modelo), intentions (intengoes), dominant (dominante) e threat (ameaga).
Alinhado a esses assuntos, pode-se associar a questdo da manutengdo da logica dominante dos
modelos de negodcios existentes, mesmo quando surgem novos modelos no mercado, os
quais representam ameacas diretas e severas para a manutencio dos modelos

tradicionais e estabilizados.
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Figura 08 - Nuvem de palavras da 5* dimenséao
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Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa (2017).

Isso porque esses modelos existentes acabam ignorando novas tecnologias e potenciais
de inovacgdo por ndo se encaixarem no modelo de negocio atual (CHRISTENSEN, 1997;
GILBERT, 2005; CHESBROUGH, 2010). Como consequéncia, o surgimento de modelos de
negdcios inovadores provoca radicais transformacdes no mercado, perturbando as
empresas lideres e estabilizadas, tornando seus modelos de negdcios existentes obsoletos
(JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008; YOVANOF; HAZAPIS, 2008;
GASSMANN; FRANKENBERGER; CSIK, 2013; OSIYEVSKYY; DEWALD, 2015).

Nesse cendrio, destaca-se que os modelos de negocios disruptivos, aliando tecnologias
¢ inovagdo a oferta de produtos e servigos com valor Unico ao mercado, sdo importantes
ferramentas para adquirir vantagem competitiva (BASHIR; YOUSAF, VERMA, 2016).
Assim, assumir um comportamento empreendedor, com o proposito de analisar o
mercado, bem como o negocio, buscando novas formas de entregar valor ao consumidor,
¢ fundamental para os gestores, a fim de aproveitar as oportunidades e fugir das
ameacas que vém com os novos modelos de negocios (CHESBROUGH; ROSENBLOOM,
2002; BASHIR; YOUSAF; VERMA, 2016).

3.4.4 Padrao dentro dos modelos de negdcios disruptivos

O ultimo grupo de conceitos analisados trata de termos como pattern (padrdo), model
(modelo), options (opg¢oes), elements (elementos), business (negocios), firm (firmas) e
framework (estrutura), presentes na 10* dimensdo. A Figura 09 ilustra a nuvem de palavras
formada a partir dos termos da 10* dimensdo, que enfoca na questdo do padrdo dentro dos

modelos de negdcios.
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Figura 09 - Nuvem de palavras da 10" dimensao

Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa (2017).

Conforme destacado nas analises das demais dimensdes, o surgimento de novas
tecnologias e de processos de inovagao possibilitam diversas oportunidades e ameacas para os
modelos de negdcios (SAINIO, 2004; AMSHOFF et al., 2015). Tal situagdo da-se em fungdo
das caracteristicas singulares relacionadas as tecnologias e inovagdes emergentes, as quais,
por meio de novas modelagens de negocio e novas formas de criagdo de valor, possibilitam a
oferta de produtos e servigos que sensibilizam os consumidores, explorando novos mercados.

Nao obstante, antecipar as formas necessarias de se fazer negocio dentro desse
contexto ¢ um desafio para os gestores (AMSHOFF et al., 2015). Destarte, o estabelecimento
de padrdes de modelos de negocios podem ser uma forma de enfrentar esse desafio, por
intermédio do conhecimento de elementos relacionados aos modelos de negocios
disruptivos, os quais podem revelar informacées valiosas sobre a forma de se fazer o

negdécio pretendido (AMSHOFF et al., 2015).

3.4.5 Outras dimensoes analisadas

Além das dimensdes analisadas anteriormente, outras dimensdes foram examinadas,
contudo, tais dimensdes acabavam trazendo aspectos repetidos, bem como ndo traziam novos
pontos relevantes para a pesquisa. Os principais termos destacados (e ja analisados) foram:
technologies (tecnologias), customer (cliente), model (modelo), innovations (inovagoes),
project (projeto) e product (produto). A Figura 10 ilustra, de forma geral, as demais

dimensoes analisadas.























































































































































































































































































