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Resumo 
Objetivo do estudo: Embora tenhamos uma visão consolidada das disposições 

competitivas sob as quais operam as abordagens tradicionais de vantagem 

competitiva, não temos uma visão coesa de como essa lógica se manifesta em um 

cenário baseado em tecnologia e digitalização no qual operam as plataformas 
digitais. Logo, o objetivo deste estudo é analisar quais são as disposições 

competitivas predominantes nas plataformas digitais.  

Metodologia/Abordagem: Este estudo de natureza exploratória correlaciona 
através de uma revisão de literatura na base Web of Science, os tópicos de 

plataformas digitais e vantagem competitiva, apresentando uma análise 

sociométrica dos dados e a síntese das principais disposições competitivas nas 
plataformas digitais.  

Originalidade/Relevância: Apesar da reconhecida inadequação da estratégia 

tradicional para explicar a competitividade do contexto das plataformas digitais, 
ainda são poucos os estudos que se dedicam a debater a questão, o presente estudo 

contribui estendendo a discussão e oferecendo perspectivas a este novo cenário.  

Principais resultados: Os resultados definem determinadas diferenças entre as 
disposições competitivas em torno das empresas tradicionais e os modelos de 

negócios baseados em plataformas. Entre os novos elementos identificados, são 

acentuados o enfoque distinto do processo de criação de valor, a centralidade de 

uma estrutura em rede, bem como da utilização de dados, e interação de um conjunto 

mais heterogêneo de participantes.  

Contribuições teórico/metodológicas: O presente estudo contribui com o debate 
em curso apontando para um primeiro esforço de alinhamento e consolidação das 

dimensões competitivas que se apresentam nas plataformas digitais, em comparação 
ao que é conhecido sobre as abordagens tradicionais pipelines. Além disso, ao 

propor uma agenda de pesquisa, o 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 

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 visión consolidada de las disposiciones 

competitivas bajo las cuales operan los enfoques tradicionales de ventaja 

competitiva, no tenemos una visión cohesiva de cómo esta lógica se manifiesta en 

un escenario basado en la tecnología y la digitalización en el que operan las 
plataformas digitales. Por tanto, el objetivo de este estudio es: analizar cuáles son 

las disposiciones competitivas imperantes en las plataformas digitales. 

Metodología: Este estudio exploratorio correlaciona, a través de una revisión de 
literatura en la base de datos Web of Science, los temas de plataformas digitales y 

ventaja competitiva, presentando análisis sociométricos de los datos y síntesis de 

las principales disposiciones competitivas en plataformas digitales. 
Originalidad/Relevancia: A pesar de la reconocida inadecuación de la estrategia 

tradicional para explicar la competitividad del contexto de las plataformas digitales, 

aún existen pocos estudios dedicados a debatir el tema, nosotros contribuimos 
ampliando la discusión 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 creación de valor, la centralidad de una estructura de red, 

así como el uso de datos y la interacción de un conjunto más heterogéneo de 

participantes. 

Contribuciones teóricas/metodológicas: 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 comparación con lo 

que sabemos de los enfoques de tubería tradicionales. Además, al proponer una 

agenda de investigación, también asistimos en el desarrollo de futuros estudios. 
 

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

 

Nas últimas décadas, a tecnologia tem protagonizado significativas implicações para a economia 

e a sociedade. Com a ascensão da transformação digital (Adner, Puranam, & Zhu, 2019; Furr & Shipilov, 

2019), o aumento de tecnologias facilitadoras e o domínio de novas empresas de tecnologia (Furr, 2021), 

cada vez mais indivíduos se envolvem em ações empreendedoras para criar e capturar valor usando 

recursos tecnológicos (Cusumano, Gawer, & Yoffie, 2019). Neste contexto, destacam-se as plataformas 

digitais que surgiram como um modelo de negócio inédito e altamente expansível, 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 indústrias e setores (Gawer, 

2021), auxiliando um redesenho em toda a economia dos processos de criação, entrega, e captura de 

valor (Autio et al., 2018).  

As plataformas digitais correspondem a um conjunto de recursos digitais, sejam estes serviços 

ou conteúdos, que viabilizam interações que criam valor entre produtores e consumidores externos, ao 

oferecer uma infraestrutura para tais interações e estabelecer condições de funcionamento para elas 

(Constantinides, Henfridsson, & Parker, 2018). Seu propósito primordial é consumar o contato entre 

usuários e facilitar a troca de bens, serviços, ou “moedas sociais”, propiciando assim a criação de valor 

para todos os participantes.  

A ascensão das plataformas digitais reverbera nas organizações empresariais tradicionais 

(pipelines) e seus métodos de gestão, causando disrupção em diversificados setores, desde transporte, 

imóveis, hotelaria, finanças, saúde, até mídia, e varejo (Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019). A era 

da “plataformização” dá-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: não é que tais teorias tenham perdido 

valor, mas é preciso reconhecer que a lógica da competição mudou. 

Embora tenhamos uma visão consolidada das disposições competitivas sob as quais operam as 

abordagens de vantagem competitiva tradicionais, a exemplo do Modelo das Cinco Forças de Porter 

(1985), ou da Teoria da Visão Baseada em Recursos (Barney, 1991; Peteraf, 1993), não há uma visão 

coesa de como essa lógica competitiva se manifesta em um cenário mais dinâmico e complexo, baseado 

em tecnologia e digitalização, no qual operam as plataformas digitais (Cassiman, Ricart, & Valentini, 

2022; Kovalenko, 2017). Conceitos tradicionais de competição, que por décadas dominaram o 

pensamento de negócios, por si só não explicam as mudanças de concorrência e a nova batalha 

competitiva (Parker, Alstyne, & Choudary, 2018).  

Estudos anteriores já se dedicaram a debater esse ponto (ex.: Cassiman, Ricart, & Valentini, 

2022; Cusumano, Gawer, & Yoffie, 2019; Hänninen & Paavola, 2020; Kovalenko, 2017), e têm como 

argumento comum o fato de que as plataformas digitais transformaram os princípios norteadores da 

concorrência empresarial. Para além disso, uma prévia análise nos currículos das disciplinas de 

https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
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Administração Estratégica, (e suas variações nominais), das principais business schools brasileiras 

permite observar que as ementas são delineadas por escopos focados nas abordagens tradicionais, e 

pouco ou nada, abordam da vantagem competitiva em suas dimensões mais atuais. 

Logo, sabendo que a avenida que versa sobre competitividade no âmbito das plataformas digitais 

ainda não foi completamente pavimentada, e que as discrepâncias são reconhecidas a nível geral, mas 

raramente elencadas de forma substantiva, o objetivo deste estudo foi analisar quais são as disposições 

competitivas predominantes nas plataformas digitais. Dito isso, este estudo de natureza exploratória, 

propõe revisar a literatura de forma a correlacionar os tópicos de plataformas digitais e vantagem 

competitiva, no intuito de analisar sobre o que versam os estudos que já avançaram nesse entendimento. 

Para operacionalização da pesquisa, uma revisão da literatura foi realizada a partir da base de 

dados Web of Science, e foi elaborado um panorama que apresenta: (i) descrição e análise sociométrica 

dos dados; (ii) síntese das principais disposições competitivas nas plataformas digitais; e (iii) tendências 

para estudos futuros e proposta de agenda de pesquisa. Os resultados do presente estudo contribuem 

com o debate em curso apontando para um primeiro esforço de alinhamento e consolidação das 

dimensões competitivas que se apresentam nos modelos de negócio de plataforma digital, em 

comparação 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 introdução, o artigo está estruturado da seguinte forma: na seção seguinte é 

delineada uma base de compreensão sobre os modelos de negócios do tipo plataforma digitais e as 

abordagens competitivas tradicionais do campo da estratégia. De maneira subsequente, são descritos os 

aspectos metodológicos que alicerçaram o estudo, seguidos da apresentação dos resultados e discussão. 

Por fim, as considerações finais são apontadas, junto às limitações do estudo.  

 

2 Plataformas digitais e as abordagens competitivas tradicionais 

 

A princípio, para melhor compreender o que são as plataformas digitais, é preciso compreender 

as plataformas por si só. Plataformas são modelos de negócios baseados em propiciar interações para 

criação de valor entre produtores e consumidores, que possuem uma infraestrutura aberta e participativa 

para essas interações, definindo condições de governança para que elas aconteçam (Libert, Beck, & 

Wind, 2016). O principal objetivo destes arranjos é concretizar correspondências entre usuários; facilitar 

a troca de bens, serviços ou moeda social; e possibilitar a criação de valor para todos os participantes do 

seu ecossistema (Gawer & Cusumano, 2014).  

As plataformas digitais, nessa direção, caracterizam-se como modelos de negócio que utilizam 

tecnologias da informação e conectividade para facilitar interações, incluindo transações comerciais 

entre usuários, além de coletar e usar dados sobre essas interações (Evans & Schmalensee, 2016; Gawer, 

2021). Estes negócios exploram e controlam recursos digitalizados que residem além do escopo da 
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empresa, que implicam em aspectos sobre competição, liderança, e inovação, que devem ir além de 

somente uma visão de um locus de troca entre lados (Gawer, 2021).  

É destacado que uma plataforma digital em si não detém, necessariamente, ativos físicos 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 interações principais entre os participantes desse 

arranjo, incluindo produtores, consumidores, e terceiros. Sendo, em alguns casos, as plataformas digitais 

a via de construção de um influente ecossistema de inovação (Constantinides, Henfridsson, & Parker, 

2018).  

As plataformas digitais, por conseguinte, tendem a exibir regras estruturais e de governança que 

buscam formas de equilibrar o controle de seus recursos e os incentivos necessários 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 computação e rede, tais 

plataformas devem permitir que diversificadas partes interessadas orquestrem seus serviços e 

necessidades de conteúdo (Constantinides, Henfridsson, & Parker, 2018).  

À vista disso, entende-se que o modelo de negócio do tipo plataformas digitais é muita das vezes 

multifacetado, de natureza distribuída, e entrelaçado com instituições, mercados, e tecnologias (Helfat 

& Raubitschek, 2018). As plataformas digitais, nesse sentido, compartilham três características básicas: 

(i) são mediadas tecnologicamente, (ii) permitem a interação entre grupos de usuários e, (iii) permitem 

que esses grupos de usuários realizem tarefas definidas (Cusumano, Gawer, & Yoffie, 2019; De Reuver 

et al., 2018; Gawer, 2009). 

Em consonância com a disseminação das plataformas em muitos setores diferentes, as 

plataformas digitais têm se apresentado como resultado da escala exponencialmente crescente da 

inovação na economia digital e da crescente complexidade das arquiteturas de plataforma para criação 

de valor (De Reuver et al., 2018). A ascensão das plataformas digitais está transformando, nessa direção, 

a conformação simples dos negócios tradicionais em um novo sistema mais complexo, em que 

produtores, consumidores, e a própria plataforma constituem entre si um conjunto de relações variáveis 

(Nambisan, Siegel, & Kenney, 2018; Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019).  

Antes de prosseguir nesta questão, cabe uma reflexão sobre as ditas abordagens tradicionais da 

vantagem competitiva e suas dissonâncias com a perspectiva das plataformas digitais. Ao buscar 

descrever as características de competição específicas da indústria, Porter (1985) propôs o modelo das 

Cinco Forças, que permite avaliar o potencial de lucratividade de uma determinada indústria como uma 

função inversamente proporcional ao poder de barganha de fornecedores e compradores, à ameaça de 

novos entrantes e substitutos, e, à intensidade da rivalidade entre os concorrentes diretos (Grundy, 2006).  

Na visão de Porter (1985), o objetivo competitivo é controlar cada uma das Cinco Forças 

competitivas, de forma a reter e se apropriar do valor agregado dentro da empresa. Ao controlar estas 

forças, as estruturas do setor permitem construir uma barreira protetiva em torno do negócio, permitindo 

à empresa segmentar mercados, diferenciar produtos, controlar recursos, evitar guerras de preços e 
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defender suas margens de lucro (Grundy, 2006). Em contraste com essa visão, no contexto das 

plataformas digitais, a competição exige tratar compradores e fornecedores a partir de uma perspectiva 

menos ameaçadora, ou seja, não como algo a ser dominado, mas sim, parceiros a serem cortejados e 

encorajados a desempenhar papéis variados para criação conjunta de valor (Parker, Alstyne, & 

Choudary, 2018).  

Ainda segundo Parker, Alstyne, e Choudary (2018), o modelo das cinco forças depende dos 

diferentes limites que caracterizam os mercados de produtos tradicionais, e cada uma destas forças 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 interações valiosas no ecossistema. Logo, a intenção não é afastá-los por meio de 

uma barreira de proteção, mas sim integrá-los por meio de parcerias.  

Outra abordagem amplamente difundida na literatura de estratégia é a da Visão Baseada em 

Recursos - VBR, onde as organizações criam valor e alcançam vantagem competitiva sustentável, 

devido à combinação exclusiva de um conjunto de recursos e capacidades heterogêneos, dentro de um 

setor, escassos, duráveis, e difíceis de imitar (Barney, 1991). Em oposição aos ditames de Porter, a 

abordagem da VBR focaliza o uso de recursos internos como os 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 organização (Barney & Hesterly, 2011). Conforme disposto, a visão baseada em recursos assume 

que uma empresa deve possuir, ou pelo menos controlar, o recurso inimitável (Parker, Alstyne, & 

Choudary, 2018). 

Já no âmbito das plataformas digitais, a natureza de tal recurso inimitável evolui do bem físico 

para o acesso à rede consumidor-produtor e às interações dali resultantes (Kovalenko, 2017). Na 

verdade, pode ser melhor para a organização não possuir recursos físicos, uma vez que abster-se da 

propriedade lhe permite crescer mais rapidamente (Parker, Alstyne, & Choudary, 2018), o que tem 

desafiado as empresas tradicionais, uma vez que conseguem ofertar produtos e serviços sem a 

necessidade de deter ativos físicos ou capacidade operacional (Tigre & Pinheiro, 2019).  

Isso leva, em certo sentido, a uma variante revisitada da tradicional teoria de valor baseada em 

recursos: um negócio de plataforma não precisa ter todos os recursos inimitáveis de seu ecossistema, 

mas deve tentar possuir os recursos de maior valor (Cassiman, Ricart, & Valentini, 2022). Em outras 

palavras, não 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 

serviços de melhor qualidade. De maneira análoga, plataformas digitais concorrem entre si ao tentar 

melhorar a qualidade das ferramentas de que dispõem para atrair usuários, facilitar interações, e 

promover o encontro de produtores e consumidores (Parker, Alstyne, & Choudary, 2018). Logo, trata-

se de novas disposições competitivas, as quais esta revisão buscou levantar. 

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


 

 

Bem, A. A. G., Azevedo, A. C., & Lauriano, N. G. (2022). Dimensões de competitividade 

na era das plataformas digitais 

 
Rev. Ibero-Am. de Est. – RIAE 

Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM  

São Paulo, 21, p. 1-29, e21475, 2022 6 de 29 

 

3 Procedimentos metodológicos 

 

Esta pesquisa de natureza exploratória objetiva analisar quais são as disposições competitivas 

predominantes nas plataformas digitais. Operacionalmente foram realizadas uma revisão da literatura e 

uma análise sociométrica dos artigos dentro do escopo de interesse para analisar sobre o que versam os 

estudos que já avançaram 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 periódicos 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 científicas mais relevantes, 

em razão da sua abundância de citações e rigorosos critérios de indexação. Além disso, possuem 

temáticas importantes e bem reconhecidas, o que torna o banco de dados muito popular por estudiosos 

da área das Ciências 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 Tópico: “Digital Platform*” AND “Competit*” AND “strateg*” 

Data da busca 27/04/2021 

Filtros 

Publication 

Years 

Todos até 2021. 

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 então uma nova triagem a fim de refinar a seleção das publicações a serem revisadas. Para tal, 

foi considerada a leitura dos resumos, conforme, (i) o objetivo da investigação, (ii) a temática estudada, 

e (iii) contribuições empíricas e teóricas, resultando em 89 artigos remanescentes para análise. A relação 

de todos os artigos resultantes da busca, bem como aqueles incluídos na análise final pode ser verificada 

no apêndice.  

Procedeu-se então com a análise sociométrica dos dados, cujo objetivo é revisar as informações 

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 possíveis semelhanças, diferenças, e 

tendências da temática estudada (Ribeiro, Antonialli, & Zambalde, 2015). Mais especificamente, através 

da sociometria, foi realizada a Análise Relacional de Citação, pelos métodos de cocitação e de 

acoplamento bibliográfico, a fim de visualizar as proximidades temáticas entre autores e artigos e, assim, 
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relevar os domínios científicos e o conjunto de temas neles tratados, refletidos na literatura e nos 

vínculos das citações dos pesquisadores em suas publicações (Grácio, 2016). 

Para obter a classificação dos documentos de forma estruturada e organizada, foi utilizado o 

software VOSviewer® (1.6.6), permitindo a visualização de redes relacionais, sendo os dados 

transformados em gráficos que facilitam a visualização das informações (Ribeiro, Antonialli, & 

Zambalde, 2015). 

Em seguida, foi realizada a revisão de conteúdo das publicações, de modo a caracterizar os 

domínios temáticos identificados e reconhecer as dimensões que orientam a vantagem competitiva das 

plataformas digitais. A síntese dos dados obtidos nesta revisão foi organizada na apresentação dos 

aspectos que caracterizaram os clusters teóricos encontrados a partir das palavras-chaves; bem como as 

dimensões de competitividade nas plataformas digitais e panorama dos estudos analisados; concluindo 

com uma proposta de agenda de pesquisa.  

 

4 Resultados e análise dos dados 

 

4.1 Descrição e análise sociométrica dos dados 

 

A Figura 2 apresenta uma visualização da organização temática analisada a partir da cocitação 

de autores. Esses autores são os mais citados nas redes de cocitação e podem ter mais de uma obra 

publicada no tema, representando uma imagem das influências intelectuais sobre as atividades de 

pesquisas (Grácio, 2016). 

 

Figura 2 

Cocitação de autores 

 
Fonte: Dados da pesquisa.  

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


 

 

Bem, A. A. G., Azevedo, A. C., & Lauriano, N. G. (2022). Dimensões de competitividade 

na era das plataformas digitais 

 
Rev. Ibero-Am. de Est. – RIAE 

Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM  

São Paulo, 21, p. 1-29, e21475, 2022 8 de 29 

 

A análise apontou Annabelle Gawer como a autora mais cocitada e com as ligações mais fortes 

na rede, com as relações centralizadas no cluster vermelho. Ela atua como professora titular de 

Economia Digital da Universidade de Surrey (Inglaterra) e Especialista da Comissão Europeia em 

Plataformas Digitais e Ecossistemas. Outro autor destacável é Jean Charles Rochet, também localizado 

no cluster vermelho, professor da Universidade de Genebra (Suíça). Em sequência, outros autores 

cocitados em destaque foram Amrit Tiwana, localizado no cluster verde, professor de negócios na 

Universidade da Georgia (Estados Unidos), com enfoque em governança de Tecnologias da Informação; 

e David Teece, professor em Negócios Globais na Universidade da Califórnia (Berkeley/Estados 

Unidos), posicionado no cluster azul.  

Para complementar a análise e a identificação dos padrões de citações dos artigos analisados, 

foi realizada a análise de acoplamento bibliográfico dos autores, conforme representada na Figura 3. 

Como trabalhos mais citados, é possível 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 competição 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 tecnológicas. 

 

Figura 3 

Acoplamento bibliográfico de autores 

 

Fonte: Dados da pesquisa.  
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Por último, foi feito um levantamento de ocorrência de termos mais frequentes considerando as 

palavras-chave das publicações reunidas (Figura 4). A análise das palavras-chave reforça as 

características dos agrupamentos do estudo.  

 

Figura 4 

Agrupamento de palavras-chave 

 
Fonte: Dados da pesquisa.  

 

A análise aponta o destaque de três temas principais. Localizada no cluster azul, observa-se o 

destaque da temática “competition”, como tema mais central entre as publicações exploradas, e mostrou 

estar associada a outros termos: “digital platform”; “performance”; “business model; e “technology”. 

Também em destaque, localizada no cluster vermelho, há a temática “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 temática 

“innovation”, posicionada no cluster verde, e relacionada aos termos “management”; “architecture”; 

“governance”; “boundary resources”; e “strategies”. De acordo com os agrupamentos formados e a 

leitura crítica dos artigos selecionados, foi confirmada a formação de três domínios de conhecimento, 

que serão explorados nos tópicos seguintes. 

 

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

 

Da amostra do estudo, 60 artigos analisaram e discutiram como os negócios do tipo plataforma 

digitais competem e como estratégias são 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 dinâmica pela qual o modelo de plataforma cria valor, (ii) e a centralidade dada aos 

dados, e sua utilização, como instrumento competitivo.  

 Como primeiro aspecto importante, é possível visualizar que o potencial de criação de valor 

sob a lógica das plataformas digitais se apresenta em torno da capacidade de orquestrar recursos, mais 

do que a capacidade de controlá-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 geração 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 redistribuído em diferentes direções. Além disso, a otimização externa apresenta-se como 

mais importante que a otimização interna (Parker & Van Alstyne, 2018). Logo, o foco não 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 dá às mudanças em como o valor é capturado e criado no 

contexto de transformações digitais. À vista disso, não há um processo de criação de valor concentrado 

somente a nível empresarial, que diz respeito às atividades da empresa ou aos recursos organizacionais 

da mesma. Ademais, a abordagem estratégica para a criação de valor, no caso de negócios do tipo 

plataforma, não se centraliza especificamente na eficiência 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 múltiplas partes 

interessadas e a própria plataforma (Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019; Zott & Amit, 2009). Sendo 

que, a competitividade entre estas plataformas passa a ser adquirida pela dificuldade em imitar a 

comunidade propriamente dita e os recursos que seus membros possuem e contribuem, sejam salas ou 

carros, ideias ou informações (Rochet & Tirole, 2003).  

Outro ponto importante presente nos estudos reunidos, no que se refere à dinâmica de criação 

de valor, é o fato das plataformas digitais fazerem um direcionamento a um conjunto específico de 

usuários. Isto é, a plataforma é concebida para oferecer ferramentas, produtos, serviços, ou quaisquer 

outros benefícios que atrairão um conjunto específico de usuários, consumidores, e/ou produtores. Dito 

isto, fica explícito a necessidade da existência de uma massa crítica de usuários de um lado do mercado 

para atrair usuários do outro lado, para que haja a criação de um ciclo de feedback positivo (Hracs & 

Webster, 2021; Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019). Este aspecto mostra-se ancorado no fato de 

que os usuários iniciais criam unidades de valor e atraem mais usuários, de modo a provocar um ciclo 

que conduzirá ao crescimento contínuo da plataforma digital (Karhu, Gustafsson, & Lyytinen, 2018; 

Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019). Mediante isso, é possível destacar que, enquanto em empresas 

pipelines seu foco principal é atrair clientes e vender para eles em condições 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 

maximização do valor de clientes individuais de produtos e serviços no tempo, que vem a se posicionar 

no fim de um processo linear, encontra-se a busca pela maximização 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 negócio 

baseado em plataformas digitais. Estes constituem uma fonte de valor cada vez mais utilizada pelas 

empresas, de diversas formas, para sustentar posições no mercado. Inclusive, as plataformas digitais 

mais bem sucedidas do mercado são as que possuem supremacia em dados. Concorrentes sem dados 

não podem criar valor e, portanto, não conseguem gerar interações – o que, por sua vez, limita seu acesso 

aos dados (Xie et al., 2016; Khanagha et al., 2020).  

À vista disso, é possível destacar a noção de que a base da concorrência não seria mais a mesma, 

saindo de aspectos como conteúdo e preço, e passando para a engenharia de experiências atraentes que 

aproveitam as possibilidades exclusivas e interconectadas da plataforma (Hracs & Webster, 2021). 

Assim, entende-se que as plataformas digitais fazem uma transição de fornecer produtos para oferecer 

experiências e aproveitam a qualidade desta experiência para garantir certa vantagem competitiva (Hracs 

& Webster, 2021; Karhu, Gustafsson, & Lyytinen, 2018).  

Nesta direção, a personalização 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 não apenas para impulsionar a personalização, mas também os negócios de publicidade 

das plataformas. Os dados coletados sobre o usuário possibilitam que estas plataformas vendam 

anúncios direcionados a marcas e entreguem conteúdos, não apenas de acordo com critérios 

demográficos, mas também com padrões de comportamento. Isso permite que essas empresas obtenham 

informações sobre os contextos sociais, espaciais, e emocionais dos usuários em momentos específicos, 

gerando segmentos de público a serem vendidos a marcas de terceiros (Hracs & Webster, 2021; Karhu, 

Gustafsson, & Lyytinen, 2018; Mayorov, 2020; Trabucchi & Buganza, 2020). 

Com isso, permite-se a visualização de pessoas como indivíduos divididos e, assim, a forma 

como fornecem recomendações personalizadas é otimizada para diversos estados de necessidade dos 

indivíduos. Neste sentido, as plataformas digitais coletam dados sobre micro interações entre 

consumidores e fornecedores, desde o 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, os 

dados que alimentam a personalização em escala ficam presos em uma plataforma, como este recurso é 

proprietário e de valor econômico substancial, as plataformas digitais não estão dispostas a permitir que 
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esses dados saiam. Assim, a mudança de plataforma resultaria na perda desse histórico registrado (Hracs 

& Webster, 2021; Karhu, Gustafsson, & Lyytinen, 2018). A restrição do acesso a esses dados é 

potencialmente importante para o poder de mercado destes negócios de forma mais ampla. Nesse 

sentido, manter os dados armazenados em uma plataforma digital ajuda as empresas a acumular 

influência no mercado. Isto posto, o tratamento que tais plataformas dão aos dados dos usuários 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 ligação entre tais plataformas e sua rede de 

valor. Nesta direção, entre os aspectos que estiveram alicerçando tal ligação, há o chamado Efeitos de 

Rede e suas implicações, entre elas, a centralidade da participação 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 comunicação, de 

estradas, até mídias sociais, e cérebros humanos (Borgatti & Halgin, 2011). Nesta direção, é destacada 

a dependência das plataformas digitais ao que é denominado Efeitos de Rede, que são mecanismos em 

um sistema organizado, em que cada novo usuário torna o produto, serviço, ou experiência 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 número de participantes por meio da 

oferta, muitas vezes gratuita, de uma ampla gama de recursos e aplicações, buscando obter feedback 

positivo. Quanto mais usuários as adotam, mais valiosas elas se tornam para proprietários e usuários 

(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 lógica da 

economia industrial, no que tange a abordagem do posicionamento competitivo, mais especificamente 

à Cadeia de Valor (Porter, 1985), as empresas buscam eficiência por meio das economias de escala pelo 

lado da oferta. As empresas pipelines esperam atingir sua força de mercado controlando recursos, 

aumentando significativamente a eficiência, e evitando desafios de qualquer uma das Cinco Forças 

(Porter, 1985). Quanto maior a produção, mais diluídos serão os custos fixos e as despesas indiretas, 

resultando em menores custos unitários e menor preço para os clientes (Tigre & Pinheiro, 2019). 

Todavia, o modelo das plataformas mostra que os ativos fixos e a estrutura de custos dos sites e 

aplicativos, por exemplo, apresentam relativamente menos importância para o sucesso das plataformas 

digitais do que, portanto, o crescimento dos associados à sua rede (Tigre & Pinheiro, 2019).  

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

"invertam" a mudança de produção de dentro para fora da empresa. Remetendo às concepções clássicas, 
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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 elevação da proposição de valor das plataformas digitais, com base em feedback 

positivo, que tende a superar qualquer proposição de valor estática ou em declínio (Libert, Beck, & 

Wind, 2016; Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2019). Não se trata, portanto, em limitar-se em criar 

valor, estando as empresas numa posição de controladoras, mas sim posicionarem-se como 

orquestradoras, onde as plataformas buscarão orquestrar a criação de valor pelos usuários (Libert, Beck, 

& Wind, 2016).  

O proprietário da plataforma buscará por administrar, criar estrutura, e concentrar-se na 

governança de sua rede, para que a relação consumidor-produtor seja cada vez melhor e mais forte. A 

partir deste relacionamento, o proprietário vai buscando mais consumidores e mais produtores para 

incorporar nesse relacionamento. O grande objetivo da plataforma é que haja um efeito positivo na 

relação entre produtores e consumidores, uma vez que as "boas experiências" para os usuários 

determinarão um efeito positivo ou não (Gawer, 2011; Zhu & Furr, 2016). Neste modelo, há a mudança 

de uma economia baseada em produção, em construção de ativo, onde há criação de barreiras de entrada, 

por exemplo, para o foco na orquestração 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 participação como elemento que 

conduz a estratégia das plataformas digitais. A participação é apresentada como vital para um 

envolvimento mais profundo entre as plataformas digitais e os seus usuários (Kathuria, Karhade, & 

Konsynski, 2020). Desse modo, a interação e o engajamento por parte dos participantes são trazidos 

como elementos fundamentais para o sucesso das plataformas digitais que, portanto, devem estar atentas 

em incentivar a participação (Libert, Beck, & Wind, 2016).  

Entende-se que, para a plataforma provedora, a participação dos usuários é condição necessária 

para atingir uma massa crítica, que permitirá 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 serviços (Hracs & Webster, 2021).  

Sobre o enfoque acerca dos efeitos de rede, bem como da interação e do engajamento entre os 

participantes da rede de valor, é possível destacar a noção 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 monopolística, numa dinâmica de “o vencedor 

leva tudo” (Gawer, 2021).  
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4.1.3 Grupo 3 - Inovação e as decisões relativas à participação  

 

O grupo de destaque em torno da temática Inovação, composto por 11 artigos, apresentou o 

foco nas decisões relativas à participação dos atores dentro da plataforma. Sendo o ato de participar 

da plataforma digital apresentado como uma escolha deliberada e endógena feita por fornecedores 

independentes, limitada, mas não isomórfica, por outras escolhas estratégicas dos fornecedores (Kenney 

et al., 2019). Neste sentido, diferente da compreensão em torno das estratégias pelas quais os 

proprietários da plataforma podem aumentar o tamanho de sua base instalada, inclusive identificada no 

Grupo 2 caracterizado anteriormente, aqui a participação concentra-se na necessidade percebida de 

entender os fatores que levam à escolha dos fornecedores e usuários participarem, ou não, de uma 

plataforma específica (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 à plataforma. Contudo, do ponto de vista dos fornecedores, sua participação 

mostra-se ser um processo complexo e que exige uma escolha estratégica. O acesso ao mercado é uma 

vantagem potencial, em que a participação 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 contingências adequados para que os fornecedores exerçam sua escolha estratégica de 

participação. Assim, estas plataformas, como “fantasmas famintos”, são incapazes de saciar seus anseios 

de crescimento devido à restrição imposta pela participação insuficiente de fornecedores (Kathuria, 

Karhade, & Konsynski, 2020; Kenney et al., 2019).  

Sob esse cenário, foram identificadas determinadas estratégias adotadas por fornecedores para 

decidir sua participação, sendo destacadas: (i) incentivos monetários, no que se refere ao acesso à 

plataforma com desconto e desenvolvimento de produto subsidiado; (ii) atividades de marketing; e (iii) 

intervenções tecnológicas associadas a recursos de plataforma personalizados, ferramentas 

complementares, e governança (Kathuria, Karhade, & Konsynski, 2020).  

Com isso, considerando que a participação na plataforma digital depende de uma variedade de 

construções no nível do fornecedor, pode haver a relutância em usar a plataforma caso não visualizem 

a obtenção de qualquer benefício financeiro direto. Desse modo, fornecedores experientes em tecnologia 

podem estar mais dispostos a participar de um evento baseado em plataforma do que seus pares não 

experientes (Kenney et al., 2019).  

À vista disso, é observado o destaque no que se refere aos obstáculos e propulsores à 

participação destes fornecedores. Entre tais obstáculos, se destacam as ameaças de expropriação ou 

imitação pelo proprietário da plataforma. Por isso, são tratadas como importantes as ferramentas de 

segurança à propriedade intelectual, direitos e capacidades de trocas de dados, para que os fornecedores 

resistam a possíveis ameaças. Por outro lado, encontramos a compatibilidade como aspecto em destaque 

que impulsiona a participação da plataforma. Tal propulsor encontra-se fundamentado na sua capacidade 
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em diminuir custos de troca, associados à migração para uma nova plataforma ou atualização para uma 

nova geração da plataforma (Cenamor, 2021; Hilbolling et al., 2021). 

Ainda, por mais que as tecnologias digitais forneçam quase ilimitadas oportunidades de 

inovação, essa característica pode resultar em baixa qualidade dos complementos. Por isso, o grande 

número de terceiros como fornecedores de complementos (ou seja, complementadores) aparece como 

desafio significativo para proprietários de plataformas (Hein et al., 2020; Kenney et al., 2019).  

Também, para possibilitar a cooperação com os complementadores, o proprietário da plataforma 

pode usar um recurso de limite de licença de código aberto para abrir e compartilhar os recursos 

principais da plataforma. Porém, a abertura muito ampla torna a plataforma e seus recursos 

compartilhados vulneráveis à exploração estratégica. Essa forma proeminente de exploração estratégica 

mostra-se conceituada como “bifurcação 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, núcleo, e complementos, para criar um negócio 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 táticas. 

A plataforma concorrente buscará copiar, adaptar, e fazer a reengenharia de uma plataforma para replicá-

la e beneficiar-se do negócio complementador construído 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 distribuída à inovação, conectando os proprietários da plataforma a um grande 

número de complementadores heterogêneos e os usuários finais (Bogers et al., 2017). Neste paradigma, 

é identificado maior destaque de aspectos como governança do ecossistema e persuasão de parceiros 

externos, do que a otimização de produtos e o controle de empregados internos (Parker, Van Alstyne, & 

Choudary, 2019). Por isso, os gestores precisam estar atentos às interações, ao acesso dos participantes, 

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

 

4.2 Síntese do cenário de competitividade nas plataformas frente aos estudos analisados 

 

As abordagens de posicionamento competitivo e vantagem competitiva sustentável 

consolidaram uma lente capaz de explicar a competição em indústrias tradicionais, onde um ambiente 

competitivo relativamente previsível, mas não estático, requer que uma empresa implemente estratégias 

clássicas baseadas em economias de escala e uso de recursos-chave limitados (Grundy, 2006). Todavia, 

ao trazer à superfície os elementos aparentes que orientam a vantagem competitiva baseada no contexto 

das plataformas digitais, observa-se uma perspectiva multifacetada da competição e determinadas 

mudanças de enfoques. Na Figura 5, estão reunidos, neste sentido, os principais elementos manifestados 

mediante a identificação e análise dos domínios temáticos destacados.  
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Figura 5 

Elementos caracterizantes da vantagem competitiva 

Disposições competitivas 

Empresas tradicionais (pipelines) 
Modelos de negócios baseados em  

Plataformas Digitais 

Otimização de recursos Governança do ecossistema 

Fluxo unidirecional Estrutura de rede 

Valor direcionado ao cliente Valor disseminado para o ecossistema 

Otimização interna Interação externa 

Maximização do valor para o cliente individual Maximização do valor integral para os stakeholders 

Atração de clientes Interação entre usuários 

Processo de criação de valor linear Criação de valor orientada por feedback 

Mudança tecnológica lenta Mudança tecnológica dinâmica 

Baixas quantidades de dados Grandes quantidades de dados 

Foco em conteúdo e preço Foco na geração de experiências atraentes 

Escala do lado da oferta Escala do lado da demanda 

Controle de empregados internos Persuasão de parceiros externos 

Fonte: Elaborada pelos autores.  
 

Observa-se, sobretudo, que nas plataformas digitais, a criação de valor acontece na facilidade 

de interações entre produtores externos e consumidores que a plataforma propicia. Graças a essa 

orientação externa, na maioria das vezes, os custos de produção variáveis são descartados. O destaque 

passa de ditar processos, para a persuasão dos participantes e governança do ecossistema como 

elementos essenciais (Gawer & Cusumano, 2014; Muzellec, Ronteau, & Lambkin, 2015). Ainda em 

destaque, há o fato de que a capacidade de orquestrar a competição e a cooperação estrategicamente 

entre segmentos de mercado, tecnologias, e os grupos de usuários, 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 maximização do 

valor integral de um ecossistema que se expande em um processo circular, interativo, e orientado por 

feedback (Gawer & Cusumano, 2014). Às vezes, para isso, mostra-se ser necessário subsidiar um tipo 

de consumidor para atrair outro tipo. Desse modo, uma plataforma se fortalece à medida que agrega 

produtos, serviços, e inovações 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 número de interações, e dos efeitos da rede associados (Rochet & Tirole, 

2003). 

Assim, no escopo desta pesquisa verificou-se que as plataformas digitais estão reestruturando a 

força de trabalho e redefinindo o escopo da competição (Kenney et al., 2019). Conforme foi 

argumentado ao longo do estudo, a lógica subjacente ao modelo de plataformas, onde o que se percebe 
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é que os efeitos de rede têm elevado substancialmente o valor de mercado das empresas, e as 

comunidades das quais estas plataformas participam têm gerado retornos financeiros substanciais. No 

entanto, o que tem feito a diferença nestas negociações não é 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 interdependências entre os agentes do ecossistema são uma fonte importante de 

vantagem competitiva para a plataforma. Foi identificada a interdependência entre três tipos principais 

de atores: proprietários de plataforma, fornecedores (complementadores), e usuários finais (Cenamo & 

Santaló, 2019; Eisenmann, Parker, & Van Alstyne, 2006; Gawer, 2014; Tiwana, 2015). Foi observado 

o enfoque em como ecossistemas de plataforma se concentram no papel dos proprietários de 

plataformas, buscando atrair uma grande base instalada de usuários finais e complementares, a fim de 

impulsionar os efeitos da rede e, assim, influenciar a adoção da sua plataforma e torná-la mais 

competitiva (McIntyre & Srinivasan, 2017). 

Outro ponto importante é como a dinâmica do ecossistema leva a novas possibilidades de 

complementos, falhas em seu funcionamento, e à obsolescência destes. Quando se trata de um 

complemento de plataforma (por exemplo, um aplicativo de terceiros), a qualidade apresenta-se como 

fator imprescindível para o quão 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 não é fixa, ou seja, ela é variável de acordo com a evolução da plataforma e do 

ecossistema ao longo do tempo.  

Por isso, para sustentar a qualidade, os proprietários de plataformas dependem dos esforços dos 

complementadores e de outros atores do ecossistema como os usuários, sobre os quais os proprietários 

têm controle limitado ou até mesmo nenhum controle. Então, para manter a vantagem competitiva da 

plataforma e o seu ecossistema competitivo, os proprietários de plataformas não devem apenas se 

preocupar em atrair novos complementadores e, sim, assegurar que esses complementadores 

permaneçam engajados ao longo do tempo. 

 

4.3 Tendências e proposta de agenda de pesquisa 

 

É possível observar que a compreensão acerca das plataformas digitais e sua ascensão 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 possível observar que alguns estudos vêm discutindo como a 

competição nos mercados de produtos complementares é cada vez mais intensa e encontra-se em rápida 

mudança, o que está levando a uma complexidade cada vez maior no desenho de estratégias para obter 

vantagem competitiva.  

https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://www-sciencedirect.ez35.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0148296320305920?via%3Dihub#b0095
https://www-sciencedirect.ez35.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0148296320305920?via%3Dihub#b0095
https://www-sciencedirect.ez35.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0148296320305920?via%3Dihub#b0200
https://www-sciencedirect.ez35.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0148296320305920?via%3Dihub#b0515
https://www-sciencedirect.ez35.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0148296320305920?via%3Dihub#b0325
https://www-sciencedirect.ez35.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0148296320305920?via%3Dihub#b0325


 

 

Bem, A. A. G., Azevedo, A. C., & Lauriano, N. G. (2022). Dimensões de competitividade 

na era das plataformas digitais 

 
Rev. Ibero-Am. de Est. – RIAE 

Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM  

São Paulo, 21, p. 1-29, e21475, 2022 18 de 29 

 

No entanto, é preciso ir além da análise dos atores do jogo empresarial e a dinâmica de 

interdependência entre eles. Conforme propõe a abordagem da rede de valores de Nalebuff & 

Brandenburger (1997), é preciso compreender a dinâmica e a manutenção do engajamento destes atores. 

Diante deste cenário, muitas pesquisas têm enfatizado a interdependência dos membros do ecossistema 

- a tríade entre proprietários da plataforma, complementadores, e usuários, salientando a importância de 

estudos para investigar e compreender como as relações e papéis dos atores do ecossistema influenciam 

na dinâmica 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 vêm 

ressaltando a necessidade de pesquisas que definam e explorem as condições de governança que 

orquestram os diferentes atores no âmbito das plataformas (Libert, Beck, & Wind, 2016). 

Uma outra chamada recorrente corresponde à necessidade de pesquisas que avancem para uma 

análise mais específica dos fornecedores (complementadores), pois, tradicionalmente, os 

complementadores são vistos implicitamente como um grupo relativamente homogêneo de empresas 

que reagem como um todo às decisões dos proprietários da plataforma, logo, suas particularidades e 

dinâmicas individuais necessitam ser devidamente reconhecidas e consideradas dentro do ecossistema. 

Além disso, as plataformas digitais têm tido o reconhecimento pelos consumidores, em termos 

de benefícios, principalmente porque as plataformas tornam a informação mais acessível e ágil e a 

comunicação mais fácil, gerando novas oportunidades de negócio e aumentando a escolha de produtos 

e serviços. Seu desenvolvimento facilitou a vida das pessoas de várias maneiras, desde as compras à 

interação social.  

Porém, as plataformas digitais controlam significativamente os dados dos consumidores e, do 

ponto de vista da lei da concorrência e competitividade, ganharam um poder de mercado significativo, 

gerando preocupações não apenas sobre o contexto competitivo, mas também sobre a proteção do 

consumidor e sua privacidade, bem como a regulamentação das plataformas, além também de questões 

sobre legislação trabalhista e precarização dos trabalhos, na chamada “uberização”. Neste campo, é 

chamada a atenção 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 

plataformização (Eleodor, 2019).  

 

5 Considerações finais  

 

Conceitos tradicionais de competição, que por décadas dominaram o pensamento de negócios, 

por si só não explicam as mudanças de concorrência e a nova batalha competitiva (Parker, Alstyne, & 

Choudary, 2018). Não há uma visão coesa de como se dá a dinâmica competitiva em um cenário baseado 

em tecnologia e digitalização no qual operam as plataformas digitais. Como foi observado, essa lacuna 

se reflete na teoria, nas diretrizes de gestão, e nos currículos acadêmicos de ensino de Administração 
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Estratégica. Por isso, o objetivo deste estudo foi analisar quais são as disposições competitivas 

predominantes nas plataformas digitais. 

Isto posto, o que se pode observar advém do fato de que as empresas da era industrial foram 

impulsionadas por economias de escala de oferta, visando eficiência produtiva com altos volumes e 

baixos custos; ou perseguindo, por vezes, a insustentável diferenciação. Durante mais de três décadas, 

as abordagens do Posicionamento e da Vantagem Competitiva Sustentável, foram dominantes na 

explicação acerca da vantagem competitiva, afinal no caso dos pipelines as “forças externas”, com as 

quais as organizações devem lidar, são depletivas (extraem valor da empresa). Por outro lado, nas 

plataformas digitais as forças externas podem ser acretivas, isto é, podem adicionar valor ao negócio 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 é uma ameaça no universo dos 

negócios pipeline, pode ser visto como um ativo nas plataformas; por isso, entender quando as forças 

externas têm condições de adicionar ou extrair valor de um ecossistema é essencial para a estratégia da 

plataforma digital (Parker & Van Alstyne, 2018), que passa a perseguir uma estratégia de cooperação 

competitiva em detrimento da competição pura (Kovalenko, 2017). A importância das abordagens de 

vantagem competitiva tradicionais não se ajusta à realidade das plataformas, pois já não compreendem 

holisticamente a vantagem competitiva. As próprias forças da competição deixaram de afetar os 

mercados de inovação e as indústrias de tecnologia, sobretudo no tocante às plataformas (Rochet & 

Tirole, 2003).  

A vantagem competitiva central e o valor central, respectivamente, fluíram para outros 

elementos do modelo de negócios (Muzellec, Ronteau, & Lambkin, 2015). É possível dizer que uma 

plataforma digital de sucesso se distingue de outra malsucedida pela competência de contabilidade, 

análise, processamento de informações, e tomada de decisão com base em grandes quantidades de dados. 

São nessas competências que existe um grande potencial de criação de valor (Kovalenko, 2017; Libert, 

Beck, & Wind, 2016). 

Este estudo destaca um princípio importante para o funcionamento de plataformas digitais 

multilaterais, que são os ecossistemas, os quais se constroem como uma comunidade de inovação 

trazendo o conceito de ecossistema de “inovação aberta”, que implica o compartilhamento de 

tecnologias. Nesse aspecto, enquanto as primeiras plataformas digitais têm sido disruptivas para setores 

como varejo, turismo, e mobilidade, empresas com uma natureza mais analógica 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 contribuição, a sistematização através dos agrupamentos em clusters auxiliou na 

ilustração de um panorama sobre os estudos de plataformas digitais e competitividade, e na identificação 

do cenário da pesquisa atual. Os resultados forneceram um roteiro sólido para uma investigação mais 

aprofundada a respeito do tema. Além disso, este estudo se amplia para uma discussão relacionada às 
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diferentes estratégias que empreendedores e gestores de plataformas digitais têm implementado para 

fomentar a inovação e o crescimento contínuo de seus negócios, com base nas externalidades da rede. 

Destacam-se as limitações desta pesquisa, que se baseia em uma amostra que considera muitos 

casos diferentes, inclusive diversos tipos de plataformas, desde plataformas bilaterais às 

multifacetadas. Essas limitações podem ser o ponto de partida para pesquisas futuras, (além daquelas já 

mencionadas no tópico 4.3: Tendências e Agenda de pesquisa), sendo recomendado o estudo de caso 

mais aprofundado, em alguma plataforma específica, dando destaque às dimensões não exploradas de 

uma estratégia, a fim de identificar e esclarecer as oportunidades e desafios envolvidos na geração, 

implementação, e acompanhamento de tais estratégias e seus resultados para a vantagem competitiva. 

Nenhum artigo analisado na revisão referia-se ao contexto brasileiro, neste sentido, entende-se a 

relevância em analisar o comportamento competitivo em cenário nacional, pois tais critérios de 

estratégias e competitividade podem se dar de forma diferente, apresentando novas estratégias, 

resultantes do contexto em questão. 
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