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Resumo

Objetivo do estudo: Embora tenhamos uma visdo consolidada das disposi¢des
competitivas sob as quais operam as abordagens tradicionais de vantagem
competitiva, ndo temos uma visdo coesa de como essa légica se manifesta em um
cendrio baseado em tecnologia e digitalizagdo no qual operam as plataformas
digitais. Logo, 0 objetivo deste estudo é analisar quais sdo as disposicdes
competitivas predominantes nas plataformas digitais.

Metodologia/Abordagem: Este estudo de natureza exploratéria correlaciona
através de uma revisdo de literatura na base Web of Science, os tépicos de
plataformas digitais e vantagem competitiva, apresentando uma analise
sociométrica dos dados e a sintese das principais disposicdes competitivas nas
plataformas digitais.

Originalidade/Relevancia: Apesar da reconhecida inadequagdo da estratégia
tradicional para explicar a competitividade do contexto das plataformas digitais,
ainda séo poucos os estudos que se dedicam a debater a questdo, o presente estudo
contribui estendendo a discussdo e oferecendo perspectivas a este novo cenario.
Principais resultados: Os resultados definem determinadas diferencas entre as
disposi¢bes competitivas em torno das empresas tradicionais e os modelos de
negocios baseados em plataformas. Entre os novos elementos identificados, séo
acentuados o enfoque distinto do processo de criagdo de valor, a centralidade de
uma estrutura em rede, bem como da utilizacédo de dados, e interagdo de um conjunto
mais heterogéneo de participantes.

ContribuigBes tedrico/metodoldgicas: O presente estudo contribui com o debate
em curso apontando para um primeiro esforco de alinhamento e consolidacédo das
dimensdes competitivas que se apresentam nas plataformas digitais, em comparacéo
ao que é conhecido sobre as abordagens tradicionais pipelines. Além disso, ao
propor uma agenda de pesquisa, 0 desenvolvimento de estudos futuros também é
auxiliado.

Palavras-chave: Vantagem competitiva. Plataformas digitais. Estratégia.

COMPETITIVENESS DIMENSIONS IN THE AGE OF DIGITAL
PLATFORMS

Abstract

Objective of the study: While there is a consolidated view of the competitive
dispositions under which traditional approaches to competitive advantage operate,
there is no cohesive view of how this logic manifests itself in a scenario based on
technology and digitization where digital platforms operate. Therefore, this study
aimed to analyze what are the prevailing competitive dispositions in digital
platforms.

Methodology/Approach: this is an exploratory study, correlating the topics of
digital platforms and competitive advantage through a literature review on the Web
of Science database, presenting a sociometric analysis of the data and a synthesis of
the main competitive dispositions in digital platforms.

Originality/Relevance: despite the acknowledged inadequacy of traditional
strategies to explain competitiveness in the context of digital platforms, the studies
dedicated to discussing this issue are still limited, and the present study has
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contributed by extending the discussion and providing perspectives to this novel
scenario.

Main results: The results define certain differences between the competitive
dispositions regarding traditional enterprises and platform-based business models.
Among the new elements identified, the distinct focus of the value creation process,
the centrality of a networked structure as well as the use of data, and interaction of
a more heterogeneous set of participants are highlighted.
Theoretical/methodological contributions: the present study contributes to the
current debate by indicating a first effort to align and consolidate the competitive
dimensions that present themselves in digital platforms, in comparison to what is
known concerning traditional pipeline approaches. Moreover, by proposing a
research agenda, the development of future studies is also assisted.

Keywords: Competitive advantage. Digital platforms. Strategy.

DIMENSIONES DE COMPETITIVIDAD EN LA ERA DE LAS
PLATAFORMAS DIGITALES

Resumen

Objetivo del estudio: Si bien tenemos una vision consolidada de las disposiciones
competitivas bajo las cuales operan los enfoques tradicionales de ventaja
competitiva, no tenemos una vision cohesiva de como esta légica se manifiesta en
un escenario basado en la tecnologia y la digitalizacién en el que operan las
plataformas digitales. Por tanto, el objetivo de este estudio es: analizar cuales son
las disposiciones competitivas imperantes en las plataformas digitales.
Metodologia: Este estudio exploratorio correlaciona, a través de una revisién de
literatura en la base de datos Web of Science, los temas de plataformas digitales y
ventaja competitiva, presentando anélisis sociométricos de los datos y sintesis de
las principales disposiciones competitivas en plataformas digitales.
Originalidad/Relevancia: A pesar de la reconocida inadecuacion de la estrategia
tradicional para explicar la competitividad del contexto de las plataformas digitales,
aln existen pocos estudios dedicados a debatir el tema, nosotros contribuimos
ampliando la discusién y ofreciendo visiones a este nuevo escenario.

Principales resultados: Los resultados definen ciertas diferencias entre los arreglos
competitivos en torno a las empresas tradicionales y los modelos de negocio basados
en plataformas. Entre los nuevos elementos identificados, se destaca el distinto
enfoque en el proceso de creacidn de valor, la centralidad de una estructura de red,
asi como el uso de datos y la interaccion de un conjunto mas heterogéneo de
participantes.

Contribuciones teoricas/metodoldgicas: Contribuimos al debate en curso
apuntando a un primer esfuerzo para alinear y consolidar las dimensiones
competitivas que se presentan en las plataformas digitales, en comparacion con lo
que sabemos de los enfoques de tuberia tradicionales. Ademas, al proponer una
agenda de investigacion, también asistimos en el desarrollo de futuros estudios.

Palabras clave: Ventaja competitiva. Plataformas digitales. Estrategia.
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1 Introducéo

Nas Ultimas décadas, a tecnologia tem protagonizado significativas implica¢fes para a economia
e a sociedade. Com a ascens&o da transformacdo digital (Adner, Puranam, & Zhu, 2019; Furr & Shipilov,
2019), o aumento de tecnologias facilitadoras e 0 dominio de novas empresas de tecnologia (Furr, 2021),
cada vez mais individuos se envolvem em ac¢Ges empreendedoras para criar e capturar valor usando
recursos tecnoldgicos (Cusumano, Gawer, & Yoffie, 2019). Neste contexto, destacam-se as plataformas
digitais que surgiram como um modelo de negédcio inédito e altamente expansivel, capaz de escalar
rapidamente (Nambisan, Siegel, & Kenney, 2018; Parker, Alstyne, & Choudary, 2018). De tal modo,
transformaram a natureza e a busca do empreendedorismo em diversas industrias e setores (Gawer,
2021), auxiliando um redesenho em toda a economia dos processos de criacdo, entrega, e captura de
valor (Autio et al., 2018).

As plataformas digitais correspondem a um conjunto de recursos digitais, sejam estes servigos
ou conteudos, que viabilizam interagBes que criam valor entre produtores e consumidores externos, ao
oferecer uma infraestrutura para tais interacfes e estabelecer condi¢Ges de funcionamento para elas
(Constantinides, Henfridsson, & Parker, 2018). Seu propdsito primordial é consumar o contato entre
usuarios e facilitar a troca de bens, servicos, ou “moedas sociais”, propiciando assim a criagdo de valor
para todos 0s participantes.

A ascensdo das plataformas digitais reverbera nas organizacGes empresariais tradicionais
(pipelines) e seus métodos de gestdo, causando disrupcdo em diversificados setores, desde transporte,
imdveis, hotelaria, finangas, saide, até midia, e varejo (Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019). A era
da “plataformizacao” da-se em uma realidade diferente daquela na qual as teorias seminais sobre
vantagem competitiva foram desenvolvidas (Nambisan, Siegel, & Kenney; 2018; Tigre & Pinheiro,
2019). Ao que Parker, Alstyne, e Choudary (2018) destacam: ndo é que tais teorias tenham perdido
valor, mas é preciso reconhecer que a légica da competicdo mudou.

Embora tenhamos uma visdo consolidada das disposi¢cdes competitivas sob as quais operam as
abordagens de vantagem competitiva tradicionais, a exemplo do Modelo das Cinco Forgas de Porter
(1985), ou da Teoria da Visao Baseada em Recursos (Barney, 1991; Peteraf, 1993), ndo ha uma visdo
coesa de como essa l6gica competitiva se manifesta em um cenario mais dinamico e complexo, baseado
em tecnologia e digitalizacdo, no qual operam as plataformas digitais (Cassiman, Ricart, & Valentini,
2022; Kovalenko, 2017). Conceitos tradicionais de competicdo, que por décadas dominaram o
pensamento de negdcios, por si s6 ndo explicam as mudangas de concorréncia e a nova batalha
competitiva (Parker, Alstyne, & Choudary, 2018).

Estudos anteriores j& se dedicaram a debater esse ponto (ex.: Cassiman, Ricart, & Valentini,
2022; Cusumano, Gawer, & Yoffie, 2019; H&nninen & Paavola, 2020; Kovalenko, 2017), e tém como
argumento comum o fato de que as plataformas digitais transformaram os principios norteadores da

concorréncia empresarial. Para além disso, uma prévia andlise nos curriculos das disciplinas de
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Administracdo Estratégica, (e suas variacBes nominais), das principais business schools brasileiras
permite observar que as ementas sdo delineadas por escopos focados nas abordagens tradicionais, e
pouco ou nada, abordam da vantagem competitiva em suas dimensdes mais atuais.

Logo, sabendo que a avenida que versa sobre competitividade no &mbito das plataformas digitais
ainda ndo foi completamente pavimentada, e que as discrepancias sdo reconhecidas a nivel geral, mas
raramente elencadas de forma substantiva, o objetivo deste estudo foi analisar quais sao as disposicdes
competitivas predominantes nas plataformas digitais. Dito isso, este estudo de natureza exploratoria,
propde revisar a literatura de forma a correlacionar os topicos de plataformas digitais e vantagem
competitiva, no intuito de analisar sobre o que versam os estudos que ja avancaram nesse entendimento.

Para operacionalizacdo da pesquisa, uma revisdo da literatura foi realizada a partir da base de
dados Web of Science, e foi elaborado um panorama que apresenta: (i) descri¢do e analise sociométrica
dos dados; (ii) sintese das principais disposi¢cGes competitivas nas plataformas digitais; e (iii) tendéncias
para estudos futuros e proposta de agenda de pesquisa. Os resultados do presente estudo contribuem
com o debate em curso apontando para um primeiro esforco de alinhamento e consolidacdo das
dimensBGes competitivas que se apresentam nos modelos de negdcio de plataforma digital, em
comparagdo ao que se conhece das abordagens tradicionais pipelines. Além disso, ao propor uma agenda
de pesquisa, o presente estudo também auxilia no desenvolvimento de estudos futuros.

Para além desta introdugdo, o artigo esta estruturado da seguinte forma: na se¢do seguinte é
delineada uma base de compreensdo sobre os modelos de negdcios do tipo plataforma digitais e as
abordagens competitivas tradicionais do campo da estratégia. De maneira subsequente, sao descritos 0s
aspectos metodologicos que alicercaram o estudo, seguidos da apresentacdo dos resultados e discussao.

Por fim, as consideraces finais sdo apontadas, junto as limitagdes do estudo.

2 Plataformas digitais e as abordagens competitivas tradicionais

A principio, para melhor compreender o que séo as plataformas digitais, é preciso compreender
as plataformas por si s6. Plataformas sdo modelos de negécios baseados em propiciar interacdes para
criacdo de valor entre produtores e consumidores, que possuem uma infraestrutura aberta e participativa
para essas interacGes, definindo condicGes de governanca para que elas acontecam (Libert, Beck, &
Wind, 2016). O principal objetivo destes arranjos é concretizar correspondéncias entre usuarios; facilitar
a troca de bens, servicos ou moeda social; e possibilitar a criacdo de valor para todos os participantes do
seu ecossistema (Gawer & Cusumano, 2014).

As plataformas digitais, nessa diregdo, caracterizam-se como modelos de negdcio que utilizam
tecnologias da informacéo e conectividade para facilitar interagdes, incluindo transa¢des comerciais
entre usudrios, além de coletar e usar dados sobre essas interacdes (Evans & Schmalensee, 2016; Gawer,

2021). Estes negdcios exploram e controlam recursos digitalizados que residem além do escopo da
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empresa, que implicam em aspectos sobre competicdo, lideranga, e inovacdo, que devem ir além de
somente uma visao de um locus de troca entre lados (Gawer, 2021).

E destacado que uma plataforma digital em si ndo detém, necessariamente, ativos fisicos na
forma de recursos de infraestrutura, nem cria valor por meio da venda de um determinado produto. Estas
plataformas se encaixam em um modelo que enfatiza as interacdes principais entre 0s participantes desse
arranjo, incluindo produtores, consumidores, e terceiros. Sendo, em alguns casos, as plataformas digitais
a via de construcdo de um influente ecossistema de inovacdo (Constantinides, Henfridsson, & Parker,
2018).

As plataformas digitais, por conseguinte, tendem a exibir regras estruturais e de governanga que
buscam formas de equilibrar o controle de seus recursos e 0s incentivos necessarios para o engajamento
de seus participantes, de modo a gerar valor de um para o outro (Kathuria, Karhade, & Konsynski, 2020).
Geralmente, concebidas nos limites de infraestruturas digitais como recursos de computagéo e rede, tais
plataformas devem permitir que diversificadas partes interessadas orquestrem seus servicos e
necessidades de contetdo (Constantinides, Henfridsson, & Parker, 2018).

A vista disso, entende-se que o modelo de negécio do tipo plataformas digitais ¢ muita das vezes
multifacetado, de natureza distribuida, e entrelacado com instituicGes, mercados, e tecnologias (Helfat
& Raubitschek, 2018). As plataformas digitais, nesse sentido, compartilham trés caracteristicas basicas:
(i) sdo mediadas tecnologicamente, (ii) permitem a interacdo entre grupos de usudrios e, (iii) permitem
que esses grupos de usuarios realizem tarefas definidas (Cusumano, Gawer, & Yoffie, 2019; De Reuver
et al., 2018; Gawer, 2009).

Em consonancia com a disseminagdo das plataformas em muitos setores diferentes, as
plataformas digitais tém se apresentado como resultado da escala exponencialmente crescente da
inovacdo na economia digital e da crescente complexidade das arquiteturas de plataforma para criagdo
de valor (De Reuver et al., 2018). A ascenséo das plataformas digitais esta transformando, nessa direcao,
a conformacdo simples dos negdcios tradicionais em um novo sistema mais complexo, em que
produtores, consumidores, e a propria plataforma constituem entre si um conjunto de relagdes varidveis
(Nambisan, Siegel, & Kenney, 2018; Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019).

Antes de prosseguir nesta questdo, cabe uma reflexdo sobre as ditas abordagens tradicionais da
vantagem competitiva e suas dissondncias com a perspectiva das plataformas digitais. Ao buscar
descrever as caracteristicas de competicao especificas da industria, Porter (1985) propds o modelo das
Cinco Forgas, que permite avaliar o potencial de lucratividade de uma determinada inddstria como uma
fungdo inversamente proporcional ao poder de barganha de fornecedores e compradores, a ameaca de
novos entrantes e substitutos, e, a intensidade da rivalidade entre os concorrentes diretos (Grundy, 2006).

Na visdo de Porter (1985), o objetivo competitivo é controlar cada uma das Cinco Forcas
competitivas, de forma a reter e se apropriar do valor agregado dentro da empresa. Ao controlar estas
forcas, as estruturas do setor permitem construir uma barreira protetiva em torno do negocio, permitindo

a empresa segmentar mercados, diferenciar produtos, controlar recursos, evitar guerras de pregos e
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defender suas margens de lucro (Grundy, 2006). Em contraste com essa Visdo, no contexto das
plataformas digitais, a competicdo exige tratar compradores e fornecedores a partir de uma perspectiva
menos ameagadora, ou seja, ndo como algo a ser dominado, mas sim, parceiros a serem cortejados e
encorajados a desempenhar papéis variados para criacdo conjunta de valor (Parker, Alstyne, &
Choudary, 2018).

Ainda segundo Parker, Alstyne, e Choudary (2018), o modelo das cinco forcas depende dos
diferentes limites que caracterizam os mercados de produtos tradicionais, e cada uma destas forcas é
uma particularidade que deve ser gerida de forma independente. Por outro lado, em mercados de
plataforma, uma estratégia vencedora obscurece os limites entre os participantes do mercado,
aumentando assim as intera¢Oes valiosas no ecossistema. Logo, a intencdo ndo é afasta-los por meio de
uma barreira de protecdo, mas sim integra-los por meio de parcerias.

Outra abordagem amplamente difundida na literatura de estratégia é a da Visdo Baseada em
Recursos - VBR, onde as organizagdes criam valor e alcancam vantagem competitiva sustentavel,
devido a combinacéao exclusiva de um conjunto de recursos e capacidades heterogéneos, dentro de um
setor, escassos, duraveis, e dificeis de imitar (Barney, 1991). Em oposicdo aos ditames de Porter, a
abordagem da VBR focaliza 0 uso de recursos internos como 0s principais determinantes da
competitividade. Portanto, é uma teoria que busca auxiliar as empresas a avaliar seu ambiente interno,
especialmente seus recursos e capacidades, aferindo como estes podem criar vantagens competitivas
para a organizagdo (Barney & Hesterly, 2011). Conforme disposto, a visdo baseada em recursos assume
que uma empresa deve possuir, ou pelo menos controlar, o recurso inimitavel (Parker, Alstyne, &
Choudary, 2018).

Ja no ambito das plataformas digitais, a natureza de tal recurso inimitavel evolui do bem fisico
para 0 acesso a rede consumidor-produtor e as interacOes dali resultantes (Kovalenko, 2017). Na
verdade, pode ser melhor para a organizagdo ndo possuir recursos fisicos, uma vez que abster-se da
propriedade Ihe permite crescer mais rapidamente (Parker, Alstyne, & Choudary, 2018), o que tem
desafiado as empresas tradicionais, uma vez que conseguem ofertar produtos e servicos sem a
necessidade de deter ativos fisicos ou capacidade operacional (Tigre & Pinheiro, 2019).

Isso leva, em certo sentido, a uma variante revisitada da tradicional teoria de valor baseada em
recursos: um negocio de plataforma ndo precisa ter todos 0s recursos inimitaveis de seu ecossistema,
mas deve tentar possuir os recursos de maior valor (Cassiman, Ricart, & Valentini, 2022). Em outras
palavras, ndo precisam ter acesso a todos os bens cruciais, desde que tenham acesso a eles em seus
ecossistemas (Cusumano, Gawer, & Yoffie, 2019).

Em suma, no mundo dos pipelines, as empresas concorrem entre si tentando criar produtos e
servicos de melhor qualidade. De maneira analoga, plataformas digitais concorrem entre si ao tentar
melhorar a qualidade das ferramentas de que dispdem para atrair usuarios, facilitar interacGes, e
promover o encontro de produtores e consumidores (Parker, Alstyne, & Choudary, 2018). Logo, trata-

se de novas disposi¢cBes competitivas, as quais esta revisdo buscou levantar.
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3 Procedimentos metodol6gicos

Esta pesquisa de natureza exploratéria objetiva analisar quais séo as disposi¢des competitivas
predominantes nas plataformas digitais. Operacionalmente foram realizadas uma reviséo da literatura e
uma analise sociométrica dos artigos dentro do escopo de interesse para analisar sobre 0 que versam 0s
estudos que j& avancaram nesse entendimento.

Para tanto, os objetivos da pesquisa foram definidos, e a principal fonte de dados foi identificada.
Optou-se por limitar as fontes a periodicos revisados por pares, uma vez que podem ser considerados
conhecimento validado e de significativo impacto no campo (Crossan & Apaydin, 2010). A base de
dados escolhida para os trabalhos foi a Web of Science, por ser uma das bases cientificas mais relevantes,
em razdo da sua abundancia de citacdes e rigorosos critérios de indexacdo. Além disso, possuem
tematicas importantes e bem reconhecidas, o0 que torna o banco de dados muito popular por estudiosos
da area das Ciéncias Sociais (Scaringella & Radziwon, 2018). O roteiro de busca é sintetizado na Figura
1.

Figura 1

Critérios de busca

Base: Web of Science Core Collection
String de busca | Tépico: “Digital Platform*” AND “Competit*” AND “strateg*”
Data da busca 27/04/2021

Filtros

Publication Todos até 2021.
Years
Document types | Articles and Review Articles
WoS Categories | Management, Business, and Economics
Languages English

Fonte: Elaborada pelos autores.

A busca a partir dos critérios estabelecidos resultou em um pool inicial de 93 artigos. Foi
realizada entdo uma nova triagem a fim de refinar a selecéo das publicacdes a serem revisadas. Para tal,
foi considerada a leitura dos resumos, conforme, (i) o objetivo da investigacao, (ii) a tematica estudada,
e (iii) contribuicBes empiricas e tedricas, resultando em 89 artigos remanescentes para analise. A relagdo
de todos os artigos resultantes da busca, bem como aqueles incluidos na analise final pode ser verificada
no apéndice.

Procedeu-se entdo com a analise sociométrica dos dados, cujo objetivo é revisar as informacdes
dos documentos que se relacionam entre si por meio de técnicas de clusters (conjuntos de conceitos
congregados numa mesma cor), para evidenciar em rede as possiveis semelhancas, diferencas, e
tendéncias da temética estudada (Ribeiro, Antonialli, & Zambalde, 2015). Mais especificamente, através
da sociometria, foi realizada a Andlise Relacional de Citacdo, pelos métodos de cocitacdo e de

acoplamento bibliografico, a fim de visualizar as proximidades tematicas entre autores e artigos e, assim,
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relevar os dominios cientificos e o conjunto de temas neles tratados, refletidos na literatura e nos
vinculos das citagdes dos pesquisadores em suas publicacGes (Gracio, 2016).

Para obter a classificacdo dos documentos de forma estruturada e organizada, foi utilizado o
software VOSviewer® (1.6.6), permitindo a visualizacdo de redes relacionais, sendo os dados
transformados em gréficos que facilitam a visualizacdo das informacdes (Ribeiro, Antonialli, &
Zambalde, 2015).

Em seguida, foi realizada a revisdo de conteido das publicacbes, de modo a caracterizar 0s
dominios tematicos identificados e reconhecer as dimensdes que orientam a vantagem competitiva das
plataformas digitais. A sintese dos dados obtidos nesta revisdo foi organizada na apresentacdo dos
aspectos que caracterizaram os clusters teéricos encontrados a partir das palavras-chaves; bem como as
dimensfes de competitividade nas plataformas digitais e panorama dos estudos analisados; concluindo
com uma proposta de agenda de pesquisa.

4 Resultados e anélise dos dados
4.1 Descricdo e analise sociométrica dos dados

A Figura 2 apresenta uma visualizacdo da organizacéo temética analisada a partir da cocitacdo
de autores. Esses autores s&o 0s mais citados nas redes de cocitagdo e podem ter mais de uma obra
publicada no tema, representando uma imagem das influéncias intelectuais sobre as atividades de
pesquisas (Gracio, 2016).

Figura 2

Cocitacdo de autores
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Fonte: Dados da pesquisa.
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A andlise apontou Annabelle Gawer como a autora mais cocitada e com as ligagdes mais fortes
na rede, com as relacdes centralizadas no cluster vermelho. Ela atua como professora titular de
Economia Digital da Universidade de Surrey (Inglaterra) e Especialista da Comissdo Europeia em
Plataformas Digitais e Ecossistemas. Outro autor destacavel € Jean Charles Rochet, também localizado
no cluster vermelho, professor da Universidade de Genebra (Sui¢a). Em sequéncia, outros autores
cocitados em destaque foram Amrit Tiwana, localizado no cluster verde, professor de negdcios na
Universidade da Georgia (Estados Unidos), com enfogue em governanca de Tecnologias da Informacéo;
e David Teece, professor em Negocios Globais na Universidade da California (Berkeley/Estados
Unidos), posicionado no cluster azul.

Para complementar a analise e a identificacdo dos padrdes de citages dos artigos analisados,
foi realizada a analise de acoplamento bibliografico dos autores, conforme representada na Figura 3.
Como trabalhos mais citados, é possivel destacar, sobretudo, o de Jean Charles Rochet, com a coautoria
de Jean Tirole - Platform Competition in Two-Sided Markets (2003), publicado no Journal of the
European Economic Association, que buscou construir um modelo de competicdo de plataforma; e o de
Annabelle Gawer - Bridging differing perspectives on technological platforms: Toward an integrative
framework (2014), publicado na Research Policy, que desenvolveu um framework integrador para
plataformas tecnoldgicas.

Figura 3
Acoplamento bibliogréafico de autores
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Por ultimo, foi feito um levantamento de ocorréncia de termos mais frequentes considerando as
palavras-chave das publicacBes reunidas (Figura 4). A analise das palavras-chave reforca as

caracteristicas dos agrupamentos do estudo.

Figura 4

Agrupamento de palavras-chave
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Fonte: Dados da pesquisa.

A analise aponta o destaque de trés temas principais. Localizada no cluster azul, observa-se o
destaque da tematica “competition”, como tema mais central entre as publicagdes exploradas, e mostrou
estar associada a outros termos: “digital platform”; “performance”; “business model; € “technology”.
Também em destaque, localizada no cluster vermelho, ha a tematica “digital platforms”, associada a
palavras-chave como “platforms”; “value creation”; “strategy”’; “competitive advantage”;
“ecosystem”; “markets”; “business models”; e “sharing economy”. E, ainda, é salientada a temética
“innovation”, posicionada no cluster verde, e relacionada aos termos “management”; “architecture”;
“governance”; “boundary resources”; € “strategies”. De acordo com o0s agrupamentos formados e a
leitura critica dos artigos selecionados, foi confirmada a formagao de trés dominios de conhecimento,

que serdo explorados nos topicos seguintes.

4.1.1 Grupo 1 - Competitividade das plataformas e os aspectos da competicao

Da amostra do estudo, 60 artigos analisaram e discutiram como 0s negdcios do tipo plataforma
digitais competem e como estratégias sdo adotadas a fim de manterem as empresas bem estabelecidas

no mercado. Entre os elementos que fundamentaram tal enfoque, foram observados como aspectos
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principais: (i) a dindmica pela qual o modelo de plataforma cria valor, (ii) e a centralidade dada aos
dados, e sua utilizacdo, como instrumento competitivo.

Como primeiro aspecto importante, é possivel visualizar que o potencial de criacdo de valor
sob a légica das plataformas digitais se apresenta em torno da capacidade de orquestrar recursos, mais
do que a capacidade de controla-los. Dessa maneira, tal plataforma representa o processo de
desenvolvimento de comunidades onde pessoas e empresas criam valor conjuntamente e de forma
eficiente (Van Alstyne, Parker, & Choudary, 2016).

Observa-se, desse modo, o deslocamento de uma geracdo de valor sob um fluxo unidirecional,
configurando consumidores de um lado e produtores de outro, para uma estrutura de rede onde o valor
é criado e redistribuido em diferentes direcdes. Além disso, a otimizagdo externa apresenta-se como
mais importante que a otimizacdo interna (Parker & Van Alstyne, 2018). Logo, o foco ndo é mais gerar
valor apenas para o cliente, o foco passa a ser em gerar valor para todo um ecossistema (Libert, Beck,
& Wind, 2016).

Cabe trazer aqui o destaque que se da as mudangas em como o valor € capturado e criado no
contexto de transformagcoes digitais. A vista disso, ndo ha um processo de criacio de valor concentrado
somente a nivel empresarial, que diz respeito as atividades da empresa ou aos recursos organizacionais
da mesma. Ademais, a abordagem estratégica para a criagdo de valor, no caso de negdcios do tipo
plataforma, ndo se centraliza especificamente na eficiéncia de custos como apontado em Porter (1985)
ou na exclusividade de um conjunto de recursos como referenciado por Barney (1991). No contexto das
plataformas digitais, o valor é gerado em conjunto, sob uma perspectiva relacional entre maltiplas partes
interessadas e a prépria plataforma (Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019; Zott & Amit, 2009). Sendo
gue, a competitividade entre estas plataformas passa a ser adquirida pela dificuldade em imitar a
comunidade propriamente dita e 0s recursos que seus membros possuem e contribuem, sejam salas ou
carros, ideias ou informagdes (Rochet & Tirole, 2003).

Outro ponto importante presente nos estudos reunidos, no que se refere a dindmica de criagdo
de valor, é o fato das plataformas digitais fazerem um direcionamento a um conjunto especifico de
usudrios. Isto é, a plataforma é concebida para oferecer ferramentas, produtos, servi¢os, ou quaisquer
outros beneficios que atrairdo um conjunto especifico de usuarios, consumidores, e/ou produtores. Dito
isto, fica explicito a necessidade da existéncia de uma massa critica de usuarios de um lado do mercado
para atrair usuarios do outro lado, para que haja a criacdo de um ciclo de feedback positivo (Hracs &
Webster, 2021; Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019). Este aspecto mostra-se ancorado no fato de
que 0s usuarios iniciais criam unidades de valor e atraem mais usuérios, de modo a provocar um ciclo
que conduzirad ao crescimento continuo da plataforma digital (Karhu, Gustafsson, & Lyytinen, 2018;
Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019). Mediante isso, € possivel destacar que, enquanto em empresas
pipelines seu foco principal é atrair clientes e vender para eles em condicdes lucrativas, as plataformas

digitais precisam atrair dois ou mais tipos de clientes (Evans & Schmalensee, 2016; Gawer, 2021).
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Ademais, evoluindo as estratégias genéricas de Porter (1985), onde observa-se uma busca pela
maximizacdo do valor de clientes individuais de produtos e servicos no tempo, que vem a se posicionar
no fim de um processo linear, encontra-se a busca pela maximizacdo do valor integral de todo um
ecossistema que se expande em um processo circular, interativo, e orientado por feedback (Gawer &
Cusumano, 2014; Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019).

Outro elemento presente, de maneira significativa, nos estudos da amostra considerada, é o papel
ocupado pelos dados como importante instrumento competitivo e estratégico no modelo de negdcio
baseado em plataformas digitais. Estes constituem uma fonte de valor cada vez mais utilizada pelas
empresas, de diversas formas, para sustentar posi¢cbes no mercado. Inclusive, as plataformas digitais
mais bem sucedidas do mercado sdo as que possuem supremacia em dados. Concorrentes sem dados
ndo podem criar valor e, portanto, ndo conseguem gerar interagcdes — 0 que, por sua vez, limita seu acesso
aos dados (Xie et al., 2016; Khanagha et al., 2020).

A vista disso, é possivel destacar a no¢ao de que a base da concorréncia néo seria mais a mesma,
saindo de aspectos como conteldo e prego, e passando para a engenharia de experiéncias atraentes que
aproveitam as possibilidades exclusivas e interconectadas da plataforma (Hracs & Webster, 2021).
Assim, entende-se que as plataformas digitais fazem uma transicao de fornecer produtos para oferecer
experiéncias e aproveitam a qualidade desta experiéncia para garantir certa vantagem competitiva (Hracs
& Webster, 2021; Karhu, Gustafsson, & Lyytinen, 2018).

Nesta diregdo, a personalizagdo em escala é identificada como estratégia importante. As
plataformas digitais atuam em escala e os dados digitais que elas coletam permitem criar perfis de dados
de diferentes pessoas (Mayorov, 2020; Trabucchi & Buganza, 2020). Assim, a coleta de dados mostra-
se importante ndo apenas para impulsionar a personalizagdo, mas também os negocios de publicidade
das plataformas. Os dados coletados sobre o usudrio possibilitam que estas plataformas vendam
anuncios direcionados a marcas e entreguem conteldos, ndo apenas de acordo com critérios
demograficos, mas também com padrdes de comportamento. 1sso permite que essas empresas obtenham
informacdes sobre 0s contextos sociais, espaciais, e emocionais dos usuérios em momentos especificos,
gerando segmentos de publico a serem vendidos a marcas de terceiros (Hracs & Webster, 2021; Karhu,
Gustafsson, & Lyytinen, 2018; Mayorov, 2020; Trabucchi & Buganza, 2020).

Com isso, permite-se a visualizacdo de pessoas como individuos divididos e, assim, a forma
como fornecem recomendac@es personalizadas é otimizada para diversos estados de necessidade dos
individuos. Neste sentido, as plataformas digitais coletam dados sobre micro interacbes entre
consumidores e fornecedores, desde 0 que as pessoas pesquisam até o que consomem (Bogusz, Teigland,
& Vaast, 2019; Mayorov, 2020; Trabucchi & Buganza, 2020).

Além disso, alguns outros estudos discutem o que chamam de “aprisionamento técnico”, como
estratégia utilizada pelas plataformas digitais para fortalecer sua vantagem competitiva. Primeiro, 0s
dados que alimentam a personalizacdo em escala ficam presos em uma plataforma, como este recurso é

proprietério e de valor econdmico substancial, as plataformas digitais ndo estdo dispostas a permitir que
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esses dados saiam. Assim, a mudanca de plataforma resultaria na perda desse histérico registrado (Hracs
& Webster, 2021; Karhu, Gustafsson, & Lyytinen, 2018). A restricdo do acesso a esses dados é
potencialmente importante para o poder de mercado destes negdcios de forma mais ampla. Nesse
sentido, manter os dados armazenados em uma plataforma digital ajuda as empresas a acumular
influéncia no mercado. Isto posto, o tratamento que tais plataformas ddo aos dados dos usuérios pode

vir a criar barreiras a novos entrantes (Gawer, 2021).

4.1.2 Grupo 2 - Plataformas digitais e a rede de valor

O segundo agrupamento, composto por 18 artigos, cujo enfoque mostrou estar em torno das
“Plataformas Digitais”, demonstrou explorar, sobretudo, a ligagdo entre tais plataformas e sua rede de
valor. Nesta direcéo, entre 0s aspectos que estiveram alicer¢ando tal ligagdo, hd o chamado Efeitos de
Rede e suas implicagdes, entre elas, a centralidade da participagdo como elemento constituinte das
estratégias das plataformas.

As redes consistem em sistemas complexos e interconectados de pessoas ou coisas. Podem ser
encontradas em praticamente todos os sistemas complexos, desde redes de energia, de comunicagdo, de
estradas, até midias sociais, e cérebros humanos (Borgatti & Halgin, 2011). Nesta dire¢do, é destacada
a dependéncia das plataformas digitais ao que é denominado Efeitos de Rede, que sdo mecanismos em
um sistema organizado, em que cada novo usudrio torna o produto, servigo, ou experiéncia mais ou
menos valiosos para todos os demais participantes da rede (Muzellec, Ronteau, & Lambkin, 2015). Para
obter esse efeito, as plataformas digitais mostram buscar o maior nimero de participantes por meio da
oferta, muitas vezes gratuita, de uma ampla gama de recursos e aplica¢Ges, buscando obter feedback
positivo. Quanto mais usuarios as adotam, mais valiosas elas se tornam para proprietarios e usuarios
(Tigre & Pinheiro, 2019).

Diante disso, destaca-se que os efeitos de rede acabam representando a ideia de uma economia
de escala do lado da demanda (Muzellec, Ronteau, & Lambkin, 2015; Rogers, 2017). Sob a l6gica da
economia industrial, no que tange a abordagem do posicionamento competitivo, mais especificamente
a Cadeia de Valor (Porter, 1985), as empresas buscam eficiéncia por meio das economias de escala pelo
lado da oferta. As empresas pipelines esperam atingir sua forca de mercado controlando recursos,
aumentando significativamente a eficiéncia, e evitando desafios de qualquer uma das Cinco Forcas
(Porter, 1985). Quanto maior a producdo, mais diluidos serdo os custos fixos e as despesas indiretas,
resultando em menores custos unitarios e menor preco para os clientes (Tigre & Pinheiro, 2019).
Todavia, 0 modelo das plataformas mostra que os ativos fixos e a estrutura de custos dos sites e
aplicativos, por exemplo, apresentam relativamente menos importancia para o sucesso das plataformas
digitais do que, portanto, o crescimento dos associados a sua rede (Tigre & Pinheiro, 2019).

Para Parker, Van Alstyne, e Choudary (2019), os efeitos de rede fazem com que as empresas

"invertam" a mudanca de producéo de dentro para fora da empresa. Remetendo as concepgdes classicas,
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destaca-se que, enquanto o valor do produto refere-se a algo depreciado pelo uso, no caso das
plataformas digitais, através dos efeitos de rede, elas acabam tendo o seu valor apreciado pelo uso. Isto
é, acontece uma elevacdo da proposicdo de valor das plataformas digitais, com base em feedback
positivo, que tende a superar qualquer proposicao de valor estatica ou em declinio (Libert, Beck, &
Wind, 2016; Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019). N&o se trata, portanto, em limitar-se em criar
valor, estando as empresas numa posicdo de controladoras, mas sim posicionarem-se como
orquestradoras, onde as plataformas buscardo orquestrar a criacdo de valor pelos usuarios (Libert, Beck,
& Wind, 2016).

O proprietario da plataforma buscard por administrar, criar estrutura, e concentrar-se na
governanga de sua rede, para que a relagdo consumidor-produtor seja cada vez melhor e mais forte. A
partir deste relacionamento, o proprietario vai buscando mais consumidores e mais produtores para
incorporar nesse relacionamento. O grande objetivo da plataforma é que haja um efeito positivo na
relacdo entre produtores e consumidores, uma vez que as "boas experiéncias" para 0S USUArios
determinardo um efeito positivo ou ndo (Gawer, 2011; Zhu & Furr, 2016). Neste modelo, ha a mudanca
de uma economia baseada em producdo, em construcao de ativo, onde ha criacdo de barreiras de entrada,
por exemplo, para o foco na orquestracdo dos recursos, a fim de gerar valor para todo um ecossistema
(Mahesh & Hari, 2020; Montalban, Frigant, & Jullien, 2019).

Entre os estudos reunidos, é destacada a centralidade da participagcdo como elemento que
conduz a estratégia das plataformas digitais. A participacdo é apresentada como vital para um
envolvimento mais profundo entre as plataformas digitais e os seus usuarios (Kathuria, Karhade, &
Konsynski, 2020). Desse modo, a interagdo e 0 engajamento por parte dos participantes séo trazidos
como elementos fundamentais para o sucesso das plataformas digitais que, portanto, devem estar atentas
em incentivar a participacao (Libert, Beck, & Wind, 2016).

Entende-se que, para a plataforma provedora, a participagdo dos usuérios é condicao necessaria
para atingir uma massa critica, que permitira inclinar o mercado a favor da plataforma e, potencialmente,
estabelecer uma vantagem competitiva. Além disso, sem o envolvimento das pessoas que as usam, as
plataformas digitais mostram-se incapazes de cultivar os efeitos de rede, nem coletar dados como ativos
valiosos para impulsionar os efeitos utilizador de seus bens e servi¢os (Hracs & Webster, 2021).

Sobre o enfoque acerca dos efeitos de rede, bem como da interacdo e do engajamento entre 0s
participantes da rede de valor, é possivel destacar a no¢do de que os efeitos de rede tendem a levar a
retornos crescentes de escala (Eisenmann, Parker, & Van Alstyne, 2009). Todavia, tais retornos de
escala podem resultar em uma estrutura concentrada e monopolistica, numa dindmica de “o vencedor

leva tudo” (Gawer, 2021).
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4.1.3 Grupo 3 - Inovacdo e as decisOes relativas a participacdo

O grupo de destaque em torno da temética Inovag@o, composto por 11 artigos, apresentou o
foco nas decisGes relativas a participacdo dos atores dentro da plataforma. Sendo o ato de participar
da plataforma digital apresentado como uma escolha deliberada e endogena feita por fornecedores
independentes, limitada, mas ndo isomorfica, por outras escolhas estratégicas dos fornecedores (Kenney
et al., 2019). Neste sentido, diferente da compreensdo em torno das estratégias pelas quais 0s
proprietérios da plataforma podem aumentar o tamanho de sua base instalada, inclusive identificada no
Grupo 2 caracterizado anteriormente, aqui a participacdo concentra-se na necessidade percebida de
entender os fatores que levam a escolha dos fornecedores e usuérios participarem, ou ndo, de uma
plataforma especifica (Kathuria, Karhade, & Konsynski, 2020; Kenney et al., 2019).

Tem-se que quando a plataforma digital atrai consumidores, é de se esperar que fornecedores
também tendem a aderir & plataforma. Contudo, do ponto de vista dos fornecedores, sua participacéo
mostra-se ser um processo complexo e que exige uma escolha estratégica. O acesso a0 mercado é uma
vantagem potencial, em que a participacdo na plataforma pode, potencialmente, conectar um fornecedor
a outros consumidores (Veisdal, 2020; Hilbolling et al., 2021; Cenamor, 2021). O papel das plataformas
digitais é incentivar que os consumidores participem, porém, por outro lado, também existem incentivos
e contingéncias adequados para que os fornecedores exercam sua escolha estratégica de
participacdo. Assim, estas plataformas, como “fantasmas famintos”, sdo incapazes de saciar seus anseios
de crescimento devido & restricdo imposta pela participacdo insuficiente de fornecedores (Kathuria,
Karhade, & Konsynski, 2020; Kenney et al., 2019).

Sob esse cenario, foram identificadas determinadas estratégias adotadas por fornecedores para
decidir sua participacdo, sendo destacadas: (i) incentivos monetarios, no que se refere ao acesso a
plataforma com desconto e desenvolvimento de produto subsidiado; (ii) atividades de marketing; e (iii)
intervencdes tecnoldgicas associadas a recursos de plataforma personalizados, ferramentas
complementares, e governanca (Kathuria, Karhade, & Konsynski, 2020).

Com isso, considerando que a participacdo na plataforma digital depende de uma variedade de
construgdes no nivel do fornecedor, pode haver a relutancia em usar a plataforma caso nédo visualizem
a obtencdo de qualquer beneficio financeiro direto. Desse modo, fornecedores experientes em tecnologia
podem estar mais dispostos a participar de um evento baseado em plataforma do que seus pares néo
experientes (Kenney et al., 2019).

A vista disso, é observado o destaque no que se refere aos obstaculos e propulsores a
participacdo destes fornecedores. Entre tais obstaculos, se destacam as ameacas de expropria¢do ou
imitagdo pelo proprietario da plataforma. Por isso, sdo tratadas como importantes as ferramentas de
seguranca a propriedade intelectual, direitos e capacidades de trocas de dados, para que os fornecedores
resistam a possiveis ameagas. Por outro lado, encontramos a compatibilidade como aspecto em destaque

que impulsiona a participagéo da plataforma. Tal propulsor encontra-se fundamentado na sua capacidade
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em diminuir custos de troca, associados a migracao para uma nova plataforma ou atualizacdo para uma
nova geracdo da plataforma (Cenamor, 2021; Hilbolling et al., 2021).

Ainda, por mais que as tecnologias digitais fornecam quase ilimitadas oportunidades de
inovacdo, essa caracteristica pode resultar em baixa qualidade dos complementos. Por isso, o grande
numero de terceiros como fornecedores de complementos (ou seja, complementadores) aparece como
desafio significativo para proprietarios de plataformas (Hein et al., 2020; Kenney et al., 2019).

Também, para possibilitar a cooperacdo com os complementadores, o proprietario da plataforma
pode usar um recurso de limite de licenca de codigo aberto para abrir e compartilhar os recursos
principais da plataforma. Porém, a abertura muito ampla torna a plataforma e seus recursos
compartilhados vulneraveis a exploracao estratégica. Essa forma proeminente de exploracao estratégica
mostra-se conceituada como “bifurcagdo de plataforma”, onde uma empresa hostil, ou seja, uma
bifurcadora, ignora os recursos de limite de controle do host e explora os recursos compartilhados da
plataforma, ndcleo, e complementos, para criar um negécio de plataforma competitivo (Hein et al.
2020).

Assim, embora uma estratégia de plataforma possa beneficiar uma empresa ao aproveitar uma
gama maior de complementadores, pode, igualmente, permitir que os concorrentes adotem suas taticas.
A plataforma concorrente buscara copiar, adaptar, e fazer a reengenharia de uma plataforma para replica-
la e beneficiar-se do neg6cio complementador construido em cima da plataforma original (Hein et al.
2020).

Tais aspectos acabam destacando a natureza modular dessas plataformas, que se apresenta como
via para uma abordagem distribuida & inovacéo, conectando os proprietarios da plataforma a um grande
namero de complementadores heterogéneos e os usuérios finais (Bogers et al., 2017). Neste paradigma,
é identificado maior destaque de aspectos como governanga do ecossistema e persuasdo de parceiros
externos, do que a otimizag&o de produtos e o controle de empregados internos (Parker, Van Alstyne, &
Choudary, 2019). Por isso, 0s gestores precisam estar atentos as interagdes, ao acesso dos participantes,

e as novas métricas de desempenho das plataformas digitais (Van Alstyne, Parker, & Choudary, 2016).

4.2 Sintese do cenario de competitividade nas plataformas frente aos estudos analisados

As abordagens de posicionamento competitivo e vantagem competitiva sustentavel
consolidaram uma lente capaz de explicar a competicdo em industrias tradicionais, onde um ambiente
competitivo relativamente previsivel, mas ndo estatico, requer que uma empresa implemente estratégias
classicas baseadas em economias de escala e uso de recursos-chave limitados (Grundy, 2006). Todavia,
ao trazer a superficie os elementos aparentes que orientam a vantagem competitiva baseada no contexto
das plataformas digitais, observa-se uma perspectiva multifacetada da competicdo e determinadas
mudancas de enfoques. Na Figura 5, estéo reunidos, neste sentido, os principais elementos manifestados

mediante a identificacdo e anélise dos dominios teméticos destacados.

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 21, p. 1-29, 21475, 2022

15de 29


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

.V 7}‘

Revista Ibero-Americana de Estratégia
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement

Figura 5

Elementos caracterizantes da vantagem competitiva

Bem, A. A. G., Azevedo, A. C., & Lauriano, N. G. (2022). Dimens6es de competitividade
na era das plataformas digitais
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Otimizacdao de recursos

Governanca do ecossistema
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Interacdo externa
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Escala do lado da oferta

Escala do lado da demanda

Controle de empregados internos

Persuasdo de parceiros externos

Fonte: Elaborada pelos autores.

Observa-se, sobretudo, que nas plataformas digitais, a criacdo de valor acontece na facilidade
de interacGes entre produtores externos e consumidores que a plataforma propicia. Gragas a essa
orientacdo externa, na maioria das vezes, 0s custos de producdo variaveis sdo descartados. O destaque
passa de ditar processos, para a persuasdo dos participantes e governanca do ecossistema como
elementos essenciais (Gawer & Cusumano, 2014; Muzellec, Ronteau, & Lambkin, 2015). Ainda em
destaque, ha o fato de que a capacidade de orquestrar a competicdo e a cooperacao estrategicamente
entre segmentos de mercado, tecnologias, e 0s grupos de usuarios, vem se tornando um fator distintivo
nas vantagens competitivas entre plataformas e as empresas tradicionais.

A vantagem competitiva das plataformas digitais, neste sentido, enfatiza a maximizacéo do
valor integral de um ecossistema que se expande em um processo circular, interativo, e orientado por
feedback (Gawer & Cusumano, 2014). As vezes, para isso, mostra-se ser necessario subsidiar um tipo
de consumidor para atrair outro tipo. Desse modo, uma plataforma se fortalece & medida que agrega
produtos, servigos, e inovagdes complementares ao ecossistema (Tigre & Pinheiro, 2019). Nas
plataformas digitais, a principal fonte de vantagem competitiva, advém do foco nas trocas entre
produtores e consumidores, do numero de interagdes, e dos efeitos da rede associados (Rochet & Tirole,
2003).

Assim, no escopo desta pesquisa verificou-se que as plataformas digitais estdo reestruturando a
forca de trabalho e redefinindo o escopo da competicdo (Kenney et al., 2019). Conforme foi

argumentado ao longo do estudo, a I6gica subjacente ao modelo de plataformas, onde o que se percebe
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é que os efeitos de rede tém elevado substancialmente o valor de mercado das empresas, e as
comunidades das quais estas plataformas participam tém gerado retornos financeiros substanciais. No
entanto, o que tem feito a diferenca nestas negociagdes ndo € o tamanho da estrutura, mas sim o tamanho
da comunidade em torno destes empreendimentos que promovem efeitos de rede exponenciais (Van
Alstyne, Parker, & Choudary, 2016).

Em suma, as interdependéncias entre os agentes do ecossistema sdo uma fonte importante de
vantagem competitiva para a plataforma. Foi identificada a interdependéncia entre trés tipos principais
de atores: proprietérios de plataforma, fornecedores (complementadores), e usudrios finais (Cenamo &
Santal6, 2019; Eisenmann, Parker, & Van Alstyne, 2006; Gawer, 2014; Tiwana, 2015). Foi observado
o enfogque em como ecossistemas de plataforma se concentram no papel dos proprietarios de
plataformas, buscando atrair uma grande base instalada de usuérios finais e complementares, a fim de
impulsionar os efeitos da rede e, assim, influenciar a adogdo da sua plataforma e torna-la mais
competitiva (Mclintyre & Srinivasan, 2017).

Outro ponto importante é como a dinamica do ecossistema leva a novas possibilidades de
complementos, falhas em seu funcionamento, e a obsolescéncia destes. Quando se trata de um
complemento de plataforma (por exemplo, um aplicativo de terceiros), a qualidade apresenta-se como
fator imprescindivel para o qudo bem ela interopera com a plataforma central e funcionalidades
adicionais que fornece. Analisando as plataformas digitais, o que os estudos apontam é que a qualidade
do complemento ndo é fixa, ou seja, ela é varidvel de acordo com a evolucdo da plataforma e do
ecossistema ao longo do tempo.

Por isso, para sustentar a qualidade, os proprietarios de plataformas dependem dos esforgos dos
complementadores e de outros atores do ecossistema como 0S USUarios, sobre 0s quais 0s proprietarios
tém controle limitado ou até mesmo nenhum controle. Entdo, para manter a vantagem competitiva da
plataforma e o0 seu ecossistema competitivo, 0s proprietarios de plataformas ndo devem apenas se
preocupar em atrair novos complementadores e, sim, assegurar que esses complementadores

permanecam engajados ao longo do tempo.

4.3 Tendéncias e proposta de agenda de pesquisa

E possivel observar que a compreensdo acerca das plataformas digitais e sua ascensio no
mercado tende a ser tradicionalmente explicada pela vantagem competitiva propiciada pela tecnologia,
destacando o apoio de diferentes partes interessadas (van de Kaa et al., 2011). Logo, é percebido que
diferentes agentes das plataformas digitais dependem e afetam uns aos outros (De Reuver et al., 2018;
Tigre & Pinheiro, 2019). Além disso, é possivel observar que alguns estudos vém discutindo como a
competicdo nos mercados de produtos complementares é cada vez mais intensa e encontra-se em rapida
mudanca, o que esté levando a uma complexidade cada vez maior no desenho de estratégias para obter

vantagem competitiva.
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No entanto, é preciso ir além da analise dos atores do jogo empresarial € a dindmica de
interdependéncia entre eles. Conforme propfe a abordagem da rede de valores de Nalebuff &
Brandenburger (1997), é preciso compreender a dinAmica e a manuten¢do do engajamento destes atores.
Diante deste cendrio, muitas pesquisas tém enfatizado a interdependéncia dos membros do ecossistema
- a triade entre proprietarios da plataforma, complementadores, e usuarios, salientando a importancia de
estudos para investigar e compreender como as relagdes e papéis dos atores do ecossistema influenciam
na dindmica da plataforma, bem como nas suas estratégias e vantagem competitiva (Ricart et al., 2020).

Sobretudo, considerando a perspectiva da rede de valor, uma frente ampla de estudos vém
ressaltando a necessidade de pesquisas que definam e explorem as condi¢Ges de governanga que
orquestram os diferentes atores no &mbito das plataformas (Libert, Beck, & Wind, 2016).

Uma outra chamada recorrente corresponde a necessidade de pesquisas que avancem para uma
analise mais especifica dos fornecedores (complementadores), pois, tradicionalmente, 0s
complementadores sdo vistos implicitamente como um grupo relativamente homogéneo de empresas
que reagem como um todo as decisdes dos proprietarios da plataforma, logo, suas particularidades e
dindmicas individuais necessitam ser devidamente reconhecidas e consideradas dentro do ecossistema.

Além disso, as plataformas digitais tém tido o reconhecimento pelos consumidores, em termos
de beneficios, principalmente porque as plataformas tornam a informacdo mais acessivel e agil e a
comunicacgdo mais facil, gerando novas oportunidades de negécio e aumentando a escolha de produtos
e servicos. Seu desenvolvimento facilitou a vida das pessoas de varias maneiras, desde as compras a
interacdo social.

Porém, as plataformas digitais controlam significativamente os dados dos consumidores e, do
ponto de vista da lei da concorréncia e competitividade, ganharam um poder de mercado significativo,
gerando preocupagdes ndo apenas sobre o contexto competitivo, mas também sobre a prote¢do do
consumidor e sua privacidade, bem como a regulamentacao das plataformas, além também de questdes
sobre legislagdo trabalhista e precarizagdo dos trabalhos, na chamada “uberizagdo”. Neste campo, €
chamada a atencdo para um movimento de estudos sobre os efeitos negativos do poder de mercado
dessas plataformas, a fim de encontrar maneiras de lidar com os novos desafios decorrentes da

plataformizacgéo (Eleodor, 2019).

5 Considerac0es finais

Conceitos tradicionais de competi¢do, que por décadas dominaram o pensamento de negocios,
por si s6 ndo explicam as mudancas de concorréncia e a nova batalha competitiva (Parker, Alstyne, &
Choudary, 2018). N&o ha uma visdo coesa de como se da a dinamica competitiva em um cenério baseado
em tecnologia e digitalizacdo no qual operam as plataformas digitais. Como foi observado, essa lacuna

se reflete na teoria, nas diretrizes de gest&o, e nos curriculos académicos de ensino de Administragdo
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Estratégica. Por isso, 0 objetivo deste estudo foi analisar quais sdo as disposi¢cOes competitivas
predominantes nas plataformas digitais.

Isto posto, 0 que se pode observar advém do fato de que as empresas da era industrial foram
impulsionadas por economias de escala de oferta, visando eficiéncia produtiva com altos volumes e
baixos custos; ou perseguindo, por vezes, a insustentavel diferenciacdo. Durante mais de trés décadas,
as abordagens do Posicionamento e da Vantagem Competitiva Sustentavel, foram dominantes na
explicacdo acerca da vantagem competitiva, afinal no caso dos pipelines as “forgas externas”, com as
quais as organizacGes devem lidar, sdo depletivas (extraem valor da empresa). Por outro lado, nas
plataformas digitais as forgas externas podem ser acretivas, isto €, podem adicionar valor ao negdcio do
tipo plataforma.

Retomando ao objetivo que fundamenta este estudo, na nova arquitetura organizacional baseada
nas plataformas digitais, o poder dos compradores e fornecedores que € uma ameaca no universo dos
negdcios pipeline, pode ser visto como um ativo nas plataformas; por isso, entender quando as forgas
externas tém condicdes de adicionar ou extrair valor de um ecossistema € essencial para a estratégia da
plataforma digital (Parker & Van Alstyne, 2018), que passa a perseguir uma estratégia de cooperagdo
competitiva em detrimento da competicdo pura (Kovalenko, 2017). A importancia das abordagens de
vantagem competitiva tradicionais ndo se ajusta a realidade das plataformas, pois ja ndo compreendem
holisticamente a vantagem competitiva. As proprias forcas da competicdo deixaram de afetar os
mercados de inovagdo e as industrias de tecnologia, sobretudo no tocante as plataformas (Rochet &
Tirole, 2003).

A vantagem competitiva central e o valor central, respectivamente, fluiram para outros
elementos do modelo de negdcios (Muzellec, Ronteau, & Lambkin, 2015). E possivel dizer que uma
plataforma digital de sucesso se distingue de outra malsucedida pela competéncia de contabilidade,
andlise, processamento de informagdes, e tomada de decisdo com base em grandes quantidades de dados.
S&0 nessas competéncias que existe um grande potencial de criagdo de valor (Kovalenko, 2017; Libert,
Beck, & Wind, 2016).

Este estudo destaca um principio importante para o funcionamento de plataformas digitais
multilaterais, que sdo 0s ecossistemas, 0s quais se constroem como uma comunidade de inovacéao
trazendo o conceito de ecossistema de “inovagdo aberta”, que implica o compartilhamento de
tecnologias. Nesse aspecto, enquanto as primeiras plataformas digitais tém sido disruptivas para setores
como varejo, turismo, e mobilidade, empresas com uma natureza mais analdgica e tradicional devem
repensar suas estratégias a fim de entrar nos ecossistemas digitais para criarem valor e permanecerem
competitivas, valendo-se dos efeitos da rede.

Em termos de contribuicdo, a sistematizacdo através dos agrupamentos em clusters auxiliou na
ilustracdo de um panorama sobre os estudos de plataformas digitais e competitividade, e na identificacdo
do cenario da pesquisa atual. Os resultados forneceram um roteiro solido para uma investigacdo mais

aprofundada a respeito do tema. Além disso, este estudo se amplia para uma discussdo relacionada as
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diferentes estratégias que empreendedores e gestores de plataformas digitais tém implementado para
fomentar a inovacdo e o crescimento continuo de seus negdcios, com base nas externalidades da rede.
Destacam-se as limitagdes desta pesquisa, que se baseia em uma amostra que considera muitos
casos diferentes, inclusive diversos tipos de plataformas, desde plataformas bilaterais as
multifacetadas. Essas limitacGes podem ser o ponto de partida para pesquisas futuras, (além daquelas ja
mencionadas no tépico 4.3: Tendéncias e Agenda de pesquisa), sendo recomendado o estudo de caso
mais aprofundado, em alguma plataforma especifica, dando destaque as dimensdes ndo exploradas de
uma estratégia, a fim de identificar e esclarecer as oportunidades e desafios envolvidos na geracéo,
implementagédo, e acompanhamento de tais estratégias e seus resultados para a vantagem competitiva.
Nenhum artigo analisado na revisdo referia-se ao contexto brasileiro, neste sentido, entende-se a
relevancia em analisar o comportamento competitivo em cendrio nacional, pois tais critérios de
estratégias e competitividade podem se dar de forma diferente, apresentando novas estratégias,

resultantes do contexto em questao.
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