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RESUMO

O surgimento e expansdo do acesso a novas tecnologias viabilizou a adogdo do streaming de
video como base de um novo modelo de negocios. Paralelamente, também permitiu o
surgimento de novos modelos organizacionais, as plataformas digitais. Em conjunto, estes
elementos foram responsaveis pela ascensdo de novos importantes atores econdmicos no
mercado de streaming audiovisual, como a Netflix, desafiando modelos de negdcios e empresas
jé estabelecidas. Contudo, este fenomeno de plataformizagdo nao deve ser compreendido como
uma caracteristica particular deste mercado. Assim, dada a importancia dessas mudangas, esta
pesquisa busca investigar a ascensdo de plataformas digitais no mercado de streaming
audiovisual e a ocorréncia deste fendmeno com o movimento mais amplo de plataformizagao
identificado na economia mundial. Buscando construir um referencial teérico que permita a
compreensdo de como empresas de plataformas digitais geram diferenciais competitivos, esta
pesquisa estabelece um didlogo entre a abordagem de capacitacdes dinamicas ¢ a literatura de
plataformas digitais. A partir de um exercicio bibliométrico, esta pesquisa identificou a
existéncia de duas contribui¢des centrais no ambito da abordagem de capacitagdes dindmicas.
Nesse sentido, apesar das diferencas conceituais, buscou-se apresentar os elementos analiticos
que permitem apresentd-las de forma integrada. Sobre a literatura de plataformas digitais,
reconhece-se a existéncia de diversas correntes, dado o carater multidisciplinar do objeto de
estudo, de modo que esta pesquisa visa apresentar um conceito unificado sobre o termo
“plataforma”, alinhado a nogdo de ecossistema. A integracdo destes dois campos tedricos se da
por meio do conceito de ciclo de vida dos ecossistemas, através do qual é aplicado o referencial
tedrico estabelecido na analise da trajetoria da Netflix. A pesquisa também busca caracterizar a
ascensdo das plataformas digitais no mercado audiovisual como parte especifica de um
movimento global mais amplo de plataformizacdo e criagdo de posigdes de monopolios
tecnoldgicos globais, transcendendo este mercado. Para tanto, é realizado um exercicio de
mapeamento das empresas de streaming audiovisual ao redor do globo para analise de questoes
como concentracdo geografica e financeira. Os resultados mostram que ha uma concentragao
destas empresas, em ambos os aspectos, no norte global. Por fim, s3o analisadas as formas como
elementos externos as firmas, a citar, efeitos regionais ou locais, influenciam suas trajetorias e
criam diferenciais competitivos para que estas se estabelecam como competidoras globais. A
concentracdo identificada no exercicio de mapeamento aponta o mercado de streaming
audiovisual como uma parte de um movimento de plataformizaciao global mais amplo. Este

movimento esta associado ao dominio de um pequeno grupo de empresas de tecnologia sobre
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infraestruturas vitais para o funcionamento de plataformas digitais em geral. Tais empresas
controlam o acesso aos fluxos de dados, um bem social e coletivo que ¢ transformado em um
ativo intangivel fundamental para o processo para criagdo de valor em modelos de negdcios de
plataformas digitais, reduzindo as fronteiras entre as esferas publico e privada. O estudo de caso
da Netflix permite a compreensao de como novas empresas construidas em torno de plataformas
criam diferenciais competitivos no mercado de streaming audiovisual, evidenciando o
desenvolvimento de capacitagdes internas e reestruturagcdes organizacionais. Além disso, o uso
dos efeitos de rede e da constante coleta, processamento e andlise de dados dos usudrios em
favor da estratégia corporativa, colocam os ativos intangiveis no centro da constru¢do das
trajetorias de lideranca neste mercado. Assim, esta pesquisa mostra como o mercado de
streaming audiovisual representa uma etapa do processo de integracdo promovido por este
pequeno grupo de plataformas digitais, visando fortalecer suas posi¢des de monopolio baseadas

no controle de infraestruturas e do acesso aos dados.

Palavras-chave: capacitacdes dindmicas; plataformas digitais; streaming audiovisual; Netflix.



ABSTRACT

The emergence and expansion of access to new technologies enabled the adoption of video
streaming as the basis for a new business model. In parallel, it also enabled the rise of new
organizational models, the digital platforms. Together, these elements were responsible for the
emergence of new economic players in the audiovisual streaming market, such as Netflix,
challenging stablished companies and business models. However, this platformization
phenomenon shall not be understood as a particular characteristic of this market. Therefore,
given the importance of these changes, this research seeks to investigate the ascension of digital
platforms in the audiovisual streaming market and the occurrence of such phenomena together
with the wider platformization movement identified in the global economy. Seeking to build a
new theoretical framework which allows the comprehension of how companies that control
digital platforms create competitive differentials, this research stablishes a dialog between the
dynamic capabilities approach and the digital platform literature. From a bibliometric exercise,
this research has identified the existence of two central contributions regarding the dynamic
capabilities approach. In this sense, despite the conceptual differences, this research sought to
present the analytical elements that allow their presentation in an integrated way. Regarding the
digital platform literature, this research recognizes the existence of different research lines,
given the multidisciplinary character of the object of study, in a way that it seeks to present a
unified concept regarding the term “platform”, aligned with the ecosystem concept. The
integration of these two theoretical fields take place through the concept of ecosystem
lifecycles, which is used to apply the stablished theoretical framework in the analysis of Netflix
trajectory. This research also seeks to characterize the emergence of digital platforms in the
audiovisual market as a specific part of the global and wider platformization movement and the
creation of global technological monopoly positions, which transcend this market. For this
purpose, an exercise is carried out to map audiovisual streaming companies around the globe
to analyze aspects such as financial and geographical concentration. Finally, the ways in which
elements external to the firm, namely regional or local effects, influence their trajectories and
create competitive differentials so that they stablish themselves as global competitors are
analyzed. The concentration identified through the mapping exercise characterizes the
audiovisual streaming market as part of a wider and global platformization movement. This
movement is associated with the dominance of a small group of technological companies over
vital infrastructures for the operation of digital platforms in general. Such companies control

the access to data flows, a social and collective good that is transformed into a fundamental
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intangible asset for the value creation in digital platforms business models, blurring the
boundaries between public and private fields. The Netflix case study enables the comprehension
of how new companies built around platforms create competitive differentials in the audiovisual
streaming markets, evidencing the development of internal capabilities and organizational
restructurings. Beyond that, the usage of networks effects and the constant data collection,
processing, and analysis in favor of corporative strategy place intangible assets in the center of
the construction of leadership trajectories in this market. Therefore, this research shows how
the audiovisual streaming market represents a step in the integration process promoted by this
small group of digital platforms, aiming to strengthen their monopoly positions based in the

control of infrastructures and data access.

Keywords: dynamic capabilities; digital platforms; audiovisual streaming; Netflix.
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INTRODUCAO

Em 2019, a Apple langou o seu proprio servigo de streaming audiovisual, o Apple TV+.
Uma das maximas presentes neste mercado € que contetido novo, original, ¢ a ferramenta para
alcangar novos consumidores e crescer a base de usuarios, enquanto uma biblioteca de conteudo
diversa e numerosa ajuda na retencdo destes (HAYES; CHMIELEWSKI, 2022). Neste
contexto, em conjunto com o langamento do novo servi¢o de streaming, a Apple anunciou a
producdo de ‘The Morning Show’, uma de suas primeiras s€ries originais, com or¢amento de
US$ 300 milhdes para duas temporadas' e com nomes como Jennifer Aniston, Reese

Witherspoon e Steve Carell no elenco.

A série conta a histéria de um programa de noticias matinal de uma rede de TV dos
Estados Unidos que precisa lidar com a substituicdo de um dos seus ancoras, apds um escandalo
de assédio sexual vir a tona. Em determinado momento do episodio piloto da série, o chefe da
secdo de jornalismo da rede de TV, interpretado por Billy Crudup, faz o seguinte comentario:
“E curioso como o mundo da televisdo pode acabar em poucos anos. Uma explosdo e jd era. A

menos que o reinventemos. Se nada mudar, o setor da tecnologia nos comprard”.

A ironia do comentario esta exatamente no fato de que esta ¢ uma produgao feita para um
servigo de streaming da Apple, uma empresa de tecnologia que passou a atuar também no
mercado audiovisual nos Ultimos anos. Nesse sentido, a empresa tem papel importante na
ascensdo das plataformas digitais, fenomeno amplamente observado na tltima década. Segundo
Cusumano et al. (2019), a década de 2010 representa um marco da onda de plataformizagao,
com a ascensdo e estabelecimento de novos modelos de negdcios construidos em torno de
plataformas. Neste contexto, empresas como Apple, Amazon, Netflix, Uber, Airbnb e Meta
(Facebook), dentre muitas outras, em busca de um processo de producdo cada vez mais
eficiente, gerando inovagdo em produto e servigo, deslocaram o foco organizacional e
produtivo, dando protagonismo ao uso de plataformas como proposta de valor em detrimento

do pensamento em torno de cadeias de valor lineares (LOONAM; O’REGAN, 2022).

Deixando as peculiaridades de cada uma de lado, ¢ possivel compreender que, ao longo
de sua trajetoria, essas empresas de plataforma enfrentaram empresas e modelos de negocios ja
estabelecidos para se tornarem lideres em seus respectivos mercados em poucos anos. Tal
movimento foi possivel ndo somente gracas ao aumento da digitalizacdo e a expansdo e

popularizagao do acesso a internet, mas também pelo uso de algoritmos, inteligéncia artificial,

!'Segundo o The Hollywood Reporter, cada episddio da série custaria cerca de US$ 15 milhdes (CHUBA, 2019).
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big data e machine learning. Dessa forma, permitindo que estas empresas se valessem da

captura, processamento e analise de dados para gerar valor (PETIT; TEECE, 2020).

Parker et al. (2019) entendem que o surgimento de plataformas, enquanto modelo
gerencial e organizacional, se qualifica como um dos mais importantes avancos da sociedade
atual, sendo responsavel pelo sucesso de varias empresas modernas, como as ja citadas
anteriormente. Por essa Otica, entende-se entdo que o fendmeno de plataformizacdo torna-se
essencial para compreensdo do estagio atual do capitalismo. Contudo, a compreensdo deste
fenomeno passa pelo reconhecimento de que o objeto de estudo, as plataformas digitais, possui
um carater multidisciplinar (BALDWIN; WOODARD, 2009; TIWANA et al., 2010; GAWER,
2014; RIETVELD; SCHILLING, 2021) e ¢ fonte de complexidade crescente, dada a
conceitualiza¢do de plataformas digitais e dos ecossistemas que se constroem em torno delas
como estruturas interconectadas e que envolvem multiplos niveis de anélise (DE REUVER et

al., 2018).

Em paralelo, a compreensdo deste fendmeno de plataformizacdo também demanda o
reconhecimento e¢ entendimento do papel de questdes organizacionais internas ¢ externas a
firma como geradoras de diferenciais competitivos. A questdo ¢ que plataformas ndo geram
lucros simplesmente por conta do uso da tecnologia digital ou da estratégia de mercado que
agrega multiplos lados. Dessa forma, ¢ preciso considerar caracteristicas discricionarias das
firmas, de modo a compreender como alcangaram determinada posi¢ao de sucesso (NELSON,
1991), sejam elas plataformas ou ndo. Logo, internamente, destaca-se o papel de recursos
especificos, as capacitagdes desenvolvidas internamente pela firma, seu capital intelectual e os
ativos intangiveis (TEECE, 2018), como fontes de vantagens competitivas sustentaveis
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2014). J4& no ambiente externo, questdes
institucionais e sociais também desempenham papel relevante na constru¢ao de capacitagdes
regionais ou locais, gerando diferenciais competitivos entre empresas no ambiente competitivo

global (LAZONICK, 2003; 2005; 2010; BERGER, 2013).

Nota-se ainda que o fenomeno de plataformizagdo ndo € uma caracteristica presente
exclusivamente no mercado audiovisual, mas sim um fendmeno mais amplo, que abrange a
economia global como um todo. Segundo Helmond (2015), tal fenomeno pode ser definido
como a ascensdo de plataformas digitais como modelo infraestrutural, econémico e
governamental dominante, bem como do uso constante de dados e sua integracdo com estas

plataformas. Em outras palavras, ¢ a preparacdo de todo tipo de informacao para integracao
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com o modelo de negocios de plataformas digitais. Assim, a literatura sobre plataformas digitais
(HELMOND, 2015 ; VAN DIICK et al., 2018; PLANTIN et al., 2018) destaca o dominio que
certas plataformas exercem sobre infraestruturas fisicas e digitais, necessarias para a
manuten¢do e operacdo de plataformas em diversos setores, criando o que Plantin ez al. (2018)
chamam de “plataformizagdo das infraestruturas” e “infraestruturalizac¢do das plataformas”.
Tal controle do acesso gera distor¢des competitivas e excesso de poder de mercado nas maos
de um pequeno grupo de empresas que controlam plataformas globais, dando origem a

monopolios intelectuais (PAGANO, 2014; RIKAP, 2021).

Dessa forma, esta dissertagdo tem como principal objetivo a exploragao da ascensdo de
plataformas digitais no mercado de streaming audiovisual e a integragdo deste fendmeno com
0 movimento mais amplo de plataformizagao identificado na economia mundial. Em linha com
este objetivo mais amplo, busca-se estabelecer um referencial tedrico capaz de aprofundar a
compreensdo de como certas empresas que baseiam seus modelos em torno de plataformas sao
capazes de gerar vantagens competitivas que as algam a posi¢ao de lideranca em seus mercados.
Além disso, a partir desse referencial teérico e tendo como estudo de caso a trajetoria da
empresa Netflix, procura-se aprofundar a discussdo da dindmica de plataformizag¢ao no mercado
de streaming audiovisual. Por fim, estabelecida a presenca e dominancia de plataformas digitais
no mercado audiovisual, esta pesquisa busca apresentar as condigdes econdmicas sob as quais
as plataformas digitais puderam estabelecer uma trajetoria de dominagdo no mercado
audiovisual, bem como a conceitualizacdo deste fendmeno como parte integrante de um
processo de plataformiza¢ao mais amplo, que abrange diversos setores da economia (VAN
DIJICK et al., 2018; PLANTIN et al., 2018), diretamente associado a ideia de monopdlios
intelectuais (PAGANO, 2014; RIKAP, 2021). Dessa forma, ¢ possivel compreender de que
forma empresas de plataforma no mercado de streaming audiovisual se posicionam frente a

tendéncia de plataformizacao global e como sdo afetadas por tal tendéncia.

A construgcdo do referencial tedrico se d4 com base na abordagem de capacitagdes
dinamicas, que permite a compreensdo de como certas empresas geram diferenciais
competitivos sustentaveis para sobreviver em ambientes de rapida mudanga (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997), e da literatura de plataformas digitais e ecossistemas de negocios, visando a
conceitualizacdo do termo “plataforma”, reconhecendo tanto a crescente relevincia deste na
ultima década (PARKER et al., 2019; CUSUMANO et al., 2019), bem como seu carater
multidisciplinar (BALDWIN; WOODARD, 2009; TIWANA et al., 2010; GAWER, 2014;

RIETVELD; SCHILLING, 2021). A aplicagdo de tais conceitos se da por meio do uso do
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conceito de ciclo de vida dos ecossistemas (MOORE, 1993; TEECE, 2017) como ferramenta
de analise da trajetéria de empresas. Tal conceito € visto como integragdo entre a abordagem
de capacitacdes dindmicas e a literatura de plataformas digitais e sera utilizado para apresentar
o estudo de caso da Netflix. Por meio deste, € possivel explicar como ecossistemas passam por
processos de evolugdo e mudanga, bem como a importancia da abordagem de capacitacdes
dindmicas para a analise da trajetéria das firmas. A abordagem de capacitagdes dinamicas,
aplicada no contexto de plataformas digitais, em conjunto com a identificagdo das
caracteristicas econdmicas destas, permite compreender como certas plataformas foram
capazes de superar o modelo vigente no mercado audiovisual, estabelecendo um novo padrao

de consumo ao redor do mundo.

Neste ponto, ¢ importante ressaltar que a escolha da Netflix como objeto do estudo de
caso aqui proposto se da pelo fato de que, dentre as empresas lideres no mercado de streaming
audiovisual, a empresa ¢ a unica que nao faz parte de uma plataforma maior, como sdo os casos
de Amazon Prime Video e Apple TV+; ou que ndo esta associada a um dos grandes estidios de
Hollywood, como nos casos do Disney+ e HBO Max. O caso especifico da Netflix, analisado
a partir das etapas do ciclo de vida dos ecossistemas, permite entender o papel desempenhado
pelas capacitacdes dindmicas neste novo ambiente competitivo, bem como das caracteristicas
econdmicas e organizacionais das plataformas digitais, que estdo presentes nos mais diversos
setores e sustentando diferentes modelos de negdcios. Assim, permite compreender como foi

construida sua trajetdria de lideranca no mercado de streaming audiovisual.

Dessa forma, esta dissertacdo encontra-se dividida em trés capitulos. O primeiro capitulo
apresenta uma discussao tedrica acerca da abordagem de capacitacdes dindmicas, utilizando um
exercicio bibliométrico para identificagdo das principais contribuigdes que compdem o nicleo
teorico dessa abordagem. A partir disso, serdo apresentados os principais conceitos e ideias
presentes em cada um destes trabalhos, bem como as suas diferengas, sendo eles as
contribui¢cdes de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000). Na sequéncia,
reconhecendo que tais visdes podem ser diferentes, mas nao irreconcilidveis, sdo apresentadas
propostas para contornar as divergéncias identificadas entre as duas contribuigdes, com base

nos trabalhos de Peteraf ez al. (2013), Di Stefano et al. (2014) e Teece (2014).

Em seguida, no segundo capitulo, apresenta-se uma discussdo teodrica acerca das
plataformas digitais e ecossistemas de negocios. As caracteristicas econdmicas que envolvem

o conceito de plataformas sdo apresentadas, bem como diferentes correntes tedricas sobre o
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assunto, a econdmica, focada na definicdo de plataformas enquanto mercados de multiplos
lados, e organizacional ou da engenharia, voltada para a nogdo de plataformas como
facilitadoras do processo de inovacdo (GAWER, 2014). A partir disso ¢ apresentada uma
integracdo entre um conjunto de contribuicdes (BALDWIN; WOODARD, 2009; TIWANA et
al., 2010; GAWER, 2014) em prol de um conceito que agregue as diferentes correntes junto
com a no¢ao de ecossistemas de negocios, por este ser o local onde as plataformas se encontram
e operam em conjunto com outros agentes. O capitulo prossegue com a integragdo entre a
abordagem de capacitagdes dinamicas e a literatura de plataformas digitais a partir da

apresentacdo do conceito de ciclo de vida dos ecossistemas (MOORE, 1993; TEECE, 2017).

Em sequéncia, o capitulo insere a discussdo no ambito mais geral do fendmeno de
plataformizacdo. Neste sentido, ¢ realizado um exercicio de mapeamento de plataformas
digitais que atuam no mercado de streaming audiovisual. Partindo do exercicio proposto por
Silva, Chiarini e Ribeiro (2022), sdo apresentados resultados que permitem obter uma melhor
compreensdo do processo de plataformizacdo neste mercado, sobretudo em questdes de
concentragdo e dominancia do norte global. Em conjunto, também ¢ apresentado um breve
panorama do mercado de streaming audiovisual atual, identificando as firmas lideres e suas

posicdes competitivas em geral.

O capitulo encerra com a apresentacdo de duas secdes que buscam dialogar com o
fenomeno de plataformizagdo no mercado audiovisual, estabelecendo-o como parte integrante
de um processo global mais amplo. Primeiramente, procura-se compreender a importancia de
efeitos regionais ou locais, externos a firma, no processo de criagdo de vantagens competitivas
em relacdo as suas concorrentes globais, dialogando com os conceitos apresentados no primeiro
capitulo (LAZONICK, 2003; 2005; 2010; BERGER, 2013). Em seguida, por meio da literatura
de plataformas digitais (VAN DIJCK et al., 2018; POELL et al., 2019; VAN DIJCK, 2021;
KENNEY; ZYSMAN, 2016; KENNEY; ZYSMAN, 2020) e de monopolios intelectuais
(PAGANO, 2014; RIKAP, 2021), procura-se compreender o processo de plataformiza¢do como

um todo, sua interacdo com o mercado de streaming audiovisual e suas consequéncias para este.

Por sua vez, o terceiro capitulo procura direcionar a pesquisa para o mercado de streaming
audiovisual, de modo a explorar as consequéncias do processo de plataformizagdo
especificamente neste mercado. Além disso, também apresenta as condigdes econdmicas sob
as quais as plataformas digitais puderam estabelecer uma trajetoria de dominag¢ao no mercado

audiovisual, fazendo com que este se tornasse parte do ja avangado processo de plataformizagao
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observado na economia mundial. Em particular, procura exemplificar a primeira parte desse
processo por meio do estudo de caso da Netflix. Assim, em primeiro lugar, sdo apresentadas as
caracteristicas economicas do mercado audiovisual, com destaque para o produto audiovisual e
as caracteristicas de oferta e demanda que definem a dindmica deste mercado. Na sequéncia, ¢
apresentada a cadeia produtiva do mercado audiovisual, identificando seus principais agentes e
as etapas da cadeia, considerando as diferengas entre produtos cinematograficos e televisivos,
bem como a entrada dos servigos de streaming neste mercado. Depois, apresenta-se o estudo
de caso da Netflix, analisando a trajetoria da empresa com base em episddios narrados por
diferentes autores (KEATING, 2012; SMITH; TELANG, 2016; HASTINGS; MEYER, 2020)
e a luz do conceito de ciclo de vida dos ecossistemas. Assim, os eventos sdo narrados com base

em quatro etapas: nascimento, expansao, lideranga e autorrenovacao.

A dissertacdo encerra com a apresentacdo das conclusdes obtidas por meio da realizacao
da pesquisa. E importante ressaltar que as conclusdes acerca do fendmeno de plataformizagio
nao sdo relevantes somente para a dindmica do mercado audiovisual. A ascensdo da economia
de plataformas em uma escala global, com concentragdo de poder em torno de um pequeno
grupo de empresas de tecnologia, concentradas no norte global, gera consequéncias nas esferas
social, cultural, politica e econdmica no sul global. Desta forma, entende-se que esta pesquisa
¢ parte de uma discussao mais ampla sobre a necessidade de regular a atividade destas
plataformas, recuperando as demarcacdes entre os limites publico e privado na era da

plataformizacao.
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CAPITULO 1. CAPACITACOES DINAMICAS: REFERENCIAL TEORICO
1.1 INTRODUCAO

Ainda que o surgimento de novas tecnologias e o avanco da digitalizagdo na economia
tenham viabilizado a criacdo de novas formas de organizagdo e produ¢do, tais elementos
externos as firmas por si s6 ndo sdo suficientes para explicar a dindmica competitiva entre elas.
Por um lado, Cusumano et al. (2019) reconhecem que os gerentes e empreendedores devem ser
capazes de entender as principais caracteristicas da competicao, da inovag¢ao e do poder da
revolucdo digital, de modo a tirar o maior proveito possivel deste movimento. Por outro lado,
os autores também reconhecem que estes gerentes e empreendedores também devem dominar
os principios fundamentais do mundo dos negocios ¢ da governanga que se aplicam em
quaisquer eras. O ponto ¢ que plataformas ndo geram lucros simplesmente por conta do uso da
tecnologia digital ou de uma estratégia de mercado que agrega multiplos lados. Nesse sentido,
¢ preciso considerar as caracteristicas discricionarias das firmas, de modo a compreender como

alcangaram determinada posi¢ao de sucesso (NELSON, 1991), sejam elas plataformas, ou nao.

Da mesma forma que Gawer (2022) traga um paralelo entre a ascensdo da economia de
plataforma e a revolugdo digital com o nascimento da empresa moderna e a segunda Revolugao
Industrial, referenciando o trabalho de Chandler (1990), a resposta acerca da criacao de
vantagens competitivas desfrutadas por estas firmas também se origina, em parte, do trabalho
do autor inglés e, em parte, da abordagem de recursos, desenvolvida por Penrose (2009): a
abordagem de capacitagdes dindmicas. Nelson (1991) reconhece que existem diferentes formas
de apresentar tal abordagem, mas de alguma forma, sua estratégia, sua estrutura e suas
capacitagOes centrais, fariam parte das caracteristicas da firma que devem ser reconhecidas para

descrevé-la.

Nesse sentido, o presente capitulo busca estabelecer um referencial tedrico que permita
aprofundar a compreensao sobre o sucesso das empresas construidas em torno de modelos de
plataformas. Mais especificamente, para fundamentar a discussdo sobre plataformas digitais no
mercado de streaming audiovisual, este capitulo estabelece a primeira parte do referencial
teorico desta pesquisa, que tem como base a abordagem de capacitagdes dinamicas e a literatura
de plataformas digitais e ecossistemas de negdcios. Dessa forma, a abordagem de capacitagdes
dindmicas permite a compreensdo de como certas empresas constroem diferenciais
competitivos para sobreviver em ambientes em rapida mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997).
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A primeira e Unica se¢do deste capitulo estd focada na construgdo de um referencial
teorico coeso acerca da abordagem de capacitagdes dindmicas. Na primeira subsecdo ¢
realizado um exercicio bibliométrico com o objetivo de identificar as principais contribuigdes
que compdem o nucleo tedrico desta abordagem. Os resultados obtidos apontam para o
protagonismo de duas contribui¢des: Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin
(2000). A partir disso, a duas subse¢des seguintes focam em apresentar as principais ideias e
caracteristicas presentes nestes trabalhos e em trabalhos subsequentes na mesma linha de
pensamento, reconhecendo que, por mais que configurem formas diferentes sobre capacitagdes

dinamicas, essas visoes nao sao irreconciliaveis.

Com isso, a quarta subsecdo se vale de contribui¢cdes de Peteraf ef al. (2013), Di Stefano
et al. (2014) e Teece (2014) de modo a contornar as divergéncias tedricas existentes e
identificadas nas subseg¢des anteriores. Logo, o objetivo é apresentar uma visdo unica, capaz de
fornecer uma compreensao sobre o conceito de capacitagcdes dindmicas que se mostre alinhado
com as principais contribui¢des que formam o nucleo do pensamento da abordagem de
capacitacdes dinamicas. Concluida esta discussdo, acredita-se que o presente capitulo terd sido
capaz de fornecer uma base tedrica robusta para compreensao de como firmas criam e sustentam
vantagens competitivas, viabilizando trajetorias de lideranga nos mais diversos mercados. O

capitulo encerra com as consideragdes parciais.

1.2 A ABORDAGEM DE CAPACITACOES DINAMICAS

A abordagem de capacitagdes dinamicas tem sua origem ancorada nas contribui¢des de
Alfred Chandler e Edith Penrose. No caso, Chandler (1990) antecipa parte da discussao sobre
capacitagoes dinamicas em sua visao acerca das capacitagdes organizacionais. Em sua visao, a
firma industrial moderna possui mais do que apenas uma fun¢do de produg¢do, mas uma
estrutura de governanca, de modo que gerencia unidades que exercem diferentes fungdes
produtivas, bem como fungdes comerciais e de pesquisa, de modo a integrar tais atividades.

Segundo o autor, a firma industrial moderna ¢ definida como:

(...) uma colegdo de unidades operacionais, cada uma funcionando com seus
funcionarios e fabricas proprias, cujos recursos combinados e atividades sdo
coordenadas, monitoradas e alocadas por uma hierarquia de gerentes de nivel médio
e alto. E a existéncia dessa hierarquia que faz com que as atividades e operagdes de
toda a empresa seja mais do que a simples soma de suas partes (CHANDLER, 1990,
p- 15, traducio nossa).
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Chandler (1990) entende que os processos de producdo durante o fim do século XIX
foram responsaveis pela transformacao das industrias tradicionais e pela criagdo de novas. Tais
processos se diferenciam de seus antecessores na medida em que permitem que as firmas
alcancem economias de escala e escopo sem precedentes. Nestas industrias nascentes, a
expansao da producdo viria com uma mudanga drastica na relagdo entre capital e trabalho, com
aumento significativo dos investimentos na produ¢do. Contudo, em industrias intensivas em
capital, a producao necessaria para manter a escala minima eficiente, que permite o acesso a
tais economias, requer cuidadosa coordenagdo, ndo apenas ao longo dos processos de producao,
mas ao longo de toda a cadeia produtiva, incluindo compra de insumos e produ¢do de bens

intermediarios, por exemplo.

Contudo, Chandler (1990) entende que essa coordenagdo ndo acontece naturalmente ou
de maneira automatica. Na visao do autor, ¢ necessaria a constante atengdo da geréncia ou da
estrutura hierarquica. Assim, o autor defende que as verdadeiras economias de escala e escopo
nao sdo decorrentes da estrutura produtiva fisica, mas da estrutura organizacional da firma.
Essas economias dependem do conhecimento, habilidades, experiéncia e trabalho em equipe.
Ou seja, das capacidades organizacionais humanas essenciais para a exploracdo do potencial de

processos tecnologicos.

No entendimento do autor, o primeiro passo para cria¢do da firma industrial moderna ¢
o investimento em plantas produtivas grandes o suficiente para alcangar o custo das vantagens
de escala e escopo. O segundo passo, que normalmente ocorre de forma simultdnea, ¢ o
investimento em redes de marketing, distribuicdo e compra. O terceiro e Ultimo passo € o
recrutamento e organiza¢do dos gerentes necessarios para supervisionar atividades funcionais
relativas a produgao e distribui¢do, em atividades de coordenagdo, monitoramento e alocacao
de recursos para o futuro da produgdo e distribuicdo com base na performance atual e na

demanda antecipada (CHANDLER, 1990).

Assim, em resumo, Chandler defendia que as habilidades gerenciais dos empregados
poderiam ser mais importantes e valiosas do que os proprios ativos fisicos da firma, pois
poderiam ser usadas para promover, por exemplo, diversificacdo para novos produtos ou
mercados, em linha com a abordagem de recursos apresentada por Penrose (TEECE, 2010). A
compreensdo de capacitacdes organizacionais como essenciais para acessar economias de
escala e escopo, somada ao fato de que as mesmas devem estar em constante renovacao em

decorréncia da competi¢do no mercado, Chandler acaba por antecipar a ideia de capacitagdes
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dinamicas (TEECE, 2010). Tal abordagem possui um carater multidisciplinar na medida em
que ¢ influenciada ndo sé por diferentes matizes teoricas, como a teoria de custos de transagao
e a teoria econdmica evolucionaria (TEECE; AUGIER, 2009), mas também por ciéncias sociais

e comportamentais (TEECE, 2009).

Essa abordagem coloca a firma sob a mesma otica que foi desenvolvida por Penrose
(2009), ou seja, a firma como possuidora de recursos. A ideia se desenvolve sob uma
perspectiva de competicdo schumpeteriana, de modo que usa da busca por novas combinagdes
de recursos para explicar como tal firma atinge vantagens competitivas sustentaveis em um

ambiente de mudanca exposto a forte competicao (TEECE; AUGIER, 2009).

A abordagem de capacitacdes dindmicas ¢ marcada pela existéncia de duas
contribui¢des fundamentais, como identificado por Peteraf et al. (2013). De um lado, Teece,
Pisano e Shuen (1997) e, do outro lado, Eisenhardt e Martin (2000). Tais contribui¢des, apesar
de se mostrarem complementares em muitos aspectos, apresentam visdes contraditorias acerca
da natureza das capacitagcdes dinamicas, empregando diferentes tipos de argumentagdo e,
consequentemente, chegando a conclusdes diferentes (PETERAF et al., 2013). Contudo, essas
divergéncias nao tornam impossivel uma visdo integrada acerca da abordagem de capacitagdes
dinamicas (PETERAF et al.,2013; DI STEFANO et al., 2014). Porém, antes de discutir as duas
visoes distintas acerca da abordagem de capacitagdes dinamicas, ¢ preciso identificar a sua

centralidade para o tema, como sera feito a seguir.

1.2.1 Exercicio Bibliométrico: Identificacdo do Nucleo Teorico

A anélise bibliométrica faz com que seja possivel construir uma revisao de literatura
acerca dos temas principais para a pesquisa, no caso, a abordagem de capacitagdes dindmicas.
Tal analise permite a observagdo da evolucdo desses temas e das principais contribuigdes para
a discussao, seja no ambito dos artigos ou dos autores mais relevantes (ARIA; CUCCURULLO,
2017). Aqui, o numero de citagdes recebidas serve como parametro para mensurar a relevancia
das contribui¢des e dos autores identificados (PODSAKOFF ef al., 2008). Assim, o objetivo
deste tipo de analise ¢ contribuir para a constru¢ao do referencial teoérico da pesquisa e defini¢ao

do escopo da abordagem de capacitagdes dindmicas.

Para extrair as informacdes necessarias para o exercicio, foi utilizada a base de dados de

artigos da Scopus, classificando os resultados obtidos com base no nimero de citagdes
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recebidas. Segundo Podsakoff et al. (2008), tal pardmetro seria a melhor forma de representar
a influéncia dos autores no campo de estudo. Nesse sentido, os autores argumentam que o
numero de citagdes possui uma forte correlagdo com o numero de prémios recebidos, com o
prestigio destes prémios, com a avaliacdo do departamento em que o autor reside e a propor¢ao
de académicos familiarizados com tal trabalho. Logo, justifica-se o uso do nimero de citagdes

como forma de classificar os artigos encontrados.

Como resultado, obtém-se um entendimento sobre o desempenho quantitativo das
publicagdes consideradas na amostra, permitindo a identificagdo das principais publicagdes ¢ a
constru¢do de redes de autores e textos. Além disso, também permite a identificacdo de
palavras-chave associadas ao tema central do exercicio. Assim, o desempenho quantitativo das
produgdes académicas analisadas ¢ obtido como um indicador qualitativo das publicagdes e,
dessa forma, serve como um direcionador da pesquisa em seu objetivo de identificar os

principais alicerces do nucleo tedrico da abordagem de capacitagdes dindmicas.

O exercicio bibliométrico serd construido com base no trabalho de Aria e Cuccurullo
(2017), feito através do uso do pacote bibliometrix para o software R. Por meio deste pacote, €
possivel aplicar a técnica de clusters de cocitagdes e citagdes internas, promovendo uma revisao
de literatura estruturada (DONTHU et al, 2021). Assim, a identificagdo dos principais
conceitos, autores e publicagdes presentes na literatura em questao se apresenta como resultado
do processo. Em adicdo, a andlise bibliométrica também permite reduzir o viés de escolha
arbitraria que estaria presente em outros processos aleatorios de selecdo de publicagdes?. No
caso especifico deste exercicio, o principal objetivo ¢ validar o protagonismo de dois trabalhos,
reconhecidos como fundamentais para a abordagem de capacitacdes dindmicas (DI STEFANO
et al., 2010; PETERAF et al., 2013; DI STEFANO et al. 2014), sendo estes as contribuigdes
de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000).

2 Apesar dos pontos positivos, &€ importante ressaltar a existéncia das limitagdes existentes na analise bibliométrica.
Em primeiro lugar, ha uma limita¢do associada a propria base de dados de artigos da Scopus, como os formatos
dos materiais que sdo incluidos na base (capitulos de livros, livros, artigos de conferéncias, publicagdes em revistas
etc.) e a amplitude da cobertura geografica da base, por exemplo. Em segundo lugar, Haustein e Lariviére (2014),
citam uma variedade de limita¢Ges por parte da analise dos dados selecionados. Por exemplo, sem uma delimitagdo
ou fixagdo da janela de publicacdo, publicagdes mais antigas tendem a receber mais citagdes do que publicagdes
recentes, deixando de fora contribui¢des relevantes para a analise. Além disso, as autoras indicam a existéncia de
outros vieses causados pelas diferencas nos padrdes e formas de publicagdo entre campos teodricos diferentes, tipos
de documentos considerados e da velocidade das publica¢des. Por fim, revelam ainda que o uso de técnicas de
bibliometria para medir relevancia das publicagdes pode influenciar negativamente no comportamento dos autores,
gerando maus hébitos, como autocitagdes em demasia, preferéncia por revistas e periddicos, divisao desnecessaria
de publicac¢des, dentre outros.
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A partir das informagdes extraidas do banco de dados de artigos da Scopus, o exercicio
bibliométrico para a abordagem de capacitagdes dindmicas selecionou as publicagdes que
contivessem os termos “dynamic capabilities” ou “dynamic capability” nos campos de titulo,
resumo ou palavras-chave expandidas. No total, aplicando esses filtros, foram encontrados

6.276 documentos publicados entre 1957 e 2022°.

Na sequéncia, aplicou-se o filtro do tipo de publicagdo, selecionando apenas publicacdes
no formato de artigos ou capitulos de livros. Além disso, foram selecionadas somente as
publicagdes indexadas. Depois, foram aplicados os filtros de areas de conhecimento, onde
foram consideradas somente as areas de Business, Management and Accounting € Economics,
Econometrics and Finance. Nota-se que os filtros mencionados j4 realizam uma delimitagao
temporal da pesquisa, dado que, apds sua aplicagdo, os resultados encontram-se entre 1994 e
2022. Dessa forma, a sele¢do dos resultados se mostra em linha com a intui¢do da pesquisa de
estabelecer a contribui¢ao de Teece, Pisano e Shuen (1997) como uma das principais referéncias

para a abordagem de capacitagdes dinamicas.

Uma vez feita a aplicagdo dos filtros, a amostra selecionada passou para 3.468 resultados.
Porém, por motivos de processamento, a base de dados exportada conta com apenas 2.000
resultados, classificados de acordo com o numero de citagdes recebidas. A partir disso, os dados
obtidos foram analisados através do pacote bibliometrix no software R. Aplicando o método
apresentado por Aria e Cuccurullo (2017), obtém-se uma rede de autores, artigos centrais e
ideias para discussao da abordagem de capacitagdes dindmicas, construida com base no niimero
de citacdes internas a amostra e organizada em clusters de acordo com a frequéncia de
ocorréncia de cocitagdes de certos autores por outros textos na amostra. Dessa forma, o
exercicio identifica regularidades teéricas, como conceitos e aplicagdes, dentro da abordagem

de capacita¢des dinamicas, de forma a estabelecer seu marco conceitual.

Abaixo, a Figura 1 apresenta a rede de cocitagdes para o exercicio descrito anteriormente.

Tal rede é composta por 20 vértices*, distribuidos entre os clusters identificados pelo exercicio

3 Cabe ressaltar que ndo foram aplicados filtros temporais para demarcagdo de periodo, sendo o intervalo entre
1957 e 2022 um resultado obtido “naturalmente” com a aplicagdo dos filtros e sele¢cdes descritos no paragrafo.

4 A escolha do niimero de vértices se deu de forma arbitraria, uma vez que ndo influencia na classificagdo das
publicagdes apresentadas na rede de cocitagdes. Assim, como o objetivo do exercicio é a validagdo do
protagonismo das contribui¢des de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000), priorizou-se a
escolha de um niimero capaz de permitir a visualizagdo dos resultados de forma clara.
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de programacgdo. O tamanho dos circulos denota o numero de citagdes recebidas, enquanto a

organizagdo espacial segue a proposta dos clusters também descrita acima.

FIGURA 1 — REDE DE COCITACOES ENTRE AUTORES PARA AMOSTRA DE CAPACITACOES
DINAMICAS

teecad.j. 2012-1

e b, 1991-1

Fonte: Elaboracfo prépria com base em dados da base Scopus a partir do pacote bibliometrix no software

R.

A partir da Figura 1, € possivel notar o protagonismo das contribui¢des de Teece, Pisano
e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000) na abordagem de capacitagdes dinamicas. O
tamanho relativo dos circulos que representam estas contribuicdes e outras presentes na base
de dados de artigos Scopus servem como evidéncia visual para esta conclusdo. Além disso, a
Tabela 1, apresentada abaixo, apresenta o protagonismo que ambos os artigos alcancaram

quanto ao nimero de citagdes recebidas.

Nesse sentido, o exercicio bibliométrico aqui proposto corrobora o entendimento de
Peteraf et al. (2013) acerca do papel fundamental e do protagonismo desses dois trabalhos na
constru¢do da abordagem de capacitagdes dindmicas. Assim, a seguir, serdo apresentados os
conceitos e principais argumentos que compdem cada uma destas visoes. Feito isso, sera
possivel apresentar uma proposta de reconcilia¢do tedrica, integrando as duas contribui¢des no

campo da abordagem de capacitagdes dindmicas.
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TABELA 1 — DEZ PUBLICACOES MAIS CITADAS NO CAMPO DA ABORDAGEM DE CAPACITACOES

DINAMICAS (1990 —2022)

Total de | Total de Citacoes
Autores Titulo da Publicacao
Citacoes por Ano
Teece, Pisano e Shuen ) o )
Dynamic capabilities and strategic management 16.817 646,8
(1997)
Eisenhardt e Martin ) o
Dynamic capabilities: what are they? 8.317 361,6
(2000)
Explicating dynamic capabilities: the nature and
Teece (2007) microfoundations of (sustainable) enterprise 6.057 378,6
performance
Deliberate Learning and the Evolution of
Zollo e Winter (2002) 3.764 179,2
Dynamic Capabilities
Winter (2003) Understanding dynamic capabilities 2.605 130,2
Exploitation, Exploration, and Process
Benner e Tushman
Management: The Productivity Dilemma 2.563 128,2
(2003)
Revisited
The dynamic resource-based view: capability
Helfat e Peteraf (2003) ) 2.289 114,5
lifecycles
Shaping Agility through Digital Options:
Sambamurthy (2003) Reconceptualizing the Role of Information 2.097 104,8
Technology in Contemporary Firms
Zahra, Sapienza e Entrepreneurship and Dynamic Capabilities: A 159 93.6
Davidsson (2006) Review, Model and Research Agenda ' '
The dynamics of product innovation and firm
Danneels (2002) 1.394 66,4
competences

Fonte: Elaboracio propria com base em dados da base Scopus a partir do pacote bibliometrix no software

R.

1.2.2 Capacita¢des Dindmicas: a visdo baseada em Teece, Pisano e Shuen (1997)

Antes de apresentar os principais conceitos e argumentos que fundamentam a

contribui¢do destes autores para a abordagem de capacitagdes dindmicas, € importante ressaltar
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que a andlise desta ndo sera feita de forma estatica. Desde a publica¢do do artigo de Teece,
Pisano e Shuen (1997) - um marco tedrico relevante, conforme indicado pelo exercicio
bibliométrico -, foram realizados diversos aprofundamentos que usam a contribuicdo destes
autores como ponto de partida, adicionado novos aspectos e enriquecendo o debate por eles
iniciado. Portanto, de modo a explorar a importancia deste artigo para a abordagem de
capacitagdes dinamicas de forma completa, também serdo consideradas tais publicagdes

posteriores € ndo somente o artigo original.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a abordagem de recursos enxerga firmas com sistemas
e estruturas superiores sendo lucrativas ndo porque engajam em investimentos estratégicos que
podem impedir a entrada e aumentar precos acima dos seus custos de curto prazo, mas porque
possuem menores custos e oferecem maior qualidade ou performance em seus produtos. Dessa
forma, o foco reside nas rendas dos proprietarios de recursos especificos e escassos, ndo no
lucro econdomico resultante do posicionamento de seus produtos no mercado. Aqui, as
vantagens competitivas residem no upstream dos mercados, encontradas nos recursos
peculiares e dificeis de imitar, de forma que a integracdo vertical e a diversificacdo seriam
movimentagdes estratégicas usadas para captura das rendas nesses ativos escassos, especificos

a firma.

Contudo, a abordagem de recursos ndo busca explicar a natureza dos mecanismos que
permitem que firmas sustentem lucros acima do esperado e vantagens competitivas de forma
duradoura. Dessa forma, ao colocar o controle dos recursos escassos como fonte dos lucros
econdmicos, tal abordagem faz com que problemas como aquisicdo de habilidades e
gerenciamento de conhecimento, know-how e processos de aprendizado se tornem problemas
estratégicos fundamentais. E nessa segunda dimensdo, tratando de aquisi¢do de habilidades,
aprendizado e acumulacdo de ativos organizacionais e intangiveis que a abordagem de
capacitagdes dinamica, na visao de Teece, Pisano e Shuen (1997), estabelece sua contribuicdao
a discussdo de vantagens competitivas. Segundo os autores, a abordagem de capacitagdes
dinamicas pode ser compreendida como uma visdo que integra essa bagagem herdada da

abordagem de recursos com formas mais novas de vantagens competitivas.

Nesse sentido, o trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997) busca compreender como as
firmas alcangam e sustentam vantagens competitivas. Dessa forma, a abordagem de
capacitagoes dindmicas analisa a fonte e os métodos de criacdo de valor e a forma de captura

realizada por uma firma privada operando em ambientes de rdpida mudanga. Assim, essa

27



abordagem torna-se especialmente relevante em um mundo onde predomina a competi¢dao
schumpeteriana, baseada em inovagao, rivalidade de pre¢o e desempenho, retornos crescentes
e destruicdo criativa das competéncias existentes. Logo, em um mundo de competicdao
schumpeteriana, o problema estratégico da firma inovadora passa pela identificacdo de
competéncias internas e externas capazes de sustentar produtos e servicos de valor (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Na visao dos autores, muitas firmas no mercado baseiam suas
estratégias no acimulo de ativos tecnologicos valiosos, muitas vezes guardados por agressiva
postura de defesa de propriedade intelectual. Contudo, essa estratégia nem sempre ¢ suficiente
para sustentar vantagens competitivas significativas. Teece, Pisano e Shuen (1997) destacam
que firmas vencedoras sdo aquelas que demonstram capacidade de ser responsivas, com
inovagdo produtiva rapida e flexivel, junto com capacitagdes gerenciais para coordenar e
realocar competéncias internas e externas de forma eficiente. Dessa forma, fica explicito como
para esses autores, as vantagens competitivas residem nos processos gerenciais ou
organizacionais, de modo que estdo diretamente associadas as decisdes tomadas pela geréncia

da firma, em linha com uma nogao penrosiana de hierarquia gerencial.

Como explicado por Teece e Pisano (1998), o termo “dindamicas” se refere justamente as
alteracdes do ambiente em que a firma se encontra. No caso, justifica-se o uso pelo
entendimento de que certas respostas estratégicas sao necessarias quando a velocidade da
resposta € critica, o ritmo de inovagao se acelera e ¢ dificil estabelecer qualquer certeza acerca
do cenério competitivo no futuro. Por outro lado, o termo “capacitagoes” enfatiza o aspecto-
chave do planejamento estratégico em adaptar, integrar e reconfigurar de forma apropriada
habilidades organizacionais internas e externas, recursos € competéncias funcionais em torno
de um ambiente em constante alteracdo. Assim, Teece, Pisano e Shuen (1997) definem
capacitacdes dindmicas como a habilidade da firma de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para enderecgar rapidamente ambientes em constante mudanga.
Tais capacitagdes acabam por refletir uma habilidade organizacional necessaria para alcangar
formas inovadoras de vantagem competitiva dada a posi¢ao de mercado e a dependéncia de sua
trajetoria. Para isso, definem que, para ser estratégica, uma capacitagdo deve ser aperfeicoada
com base na necessidade do usuario, de modo que ha uma fonte de receita; deve ser unica, de
modo que os produtos e servigos produzidos possam ser precificados sem que haja uma
preocupacdo com competicdo; e, por fim, deve ser de dificil imitacdo, de modo que os lucros

ndo possam ser sequestrados por outros agentes.
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No mesmo raciocinio, Teece (2010) entende que as capacitagdes dindmicas determinam
a velocidade e o grau com que as firmas conseguem alinhar e realinhar seus recursos para
usufruir das oportunidades, de acordo com as necessidades impostas pelo ambiente. Dessa
forma, podemos dividir a no¢ao de capacitacdo em trés dimensdes: busca, no sentido de que a
firma seja capaz de identificar e avaliar oportunidades e ameacas; captura, que implica que a
firma deve ser capaz de mobilizar recursos para enderegar novas oportunidades e capturar valor
ao fazer isso; e transformagdo, de modo a moldar e remoldar a sua propria estrutura, bem como
os mercados e ambientes onde atua, frente ao surgimento e captura de novas oportunidades, no

sentido de renovacao continua (TEECE, 2014).

Vista de outra forma, a abordagem de capacitagdes dinamicas busca a compreensdo de
como as firmas identificam oportunidades, criam conhecimentos e os disseminam internamente
através de processos e procedimentos, moldados pela evolugdo do ambiente e do design
organizacional da firma (TEECE; AUGIER, 2009). Nesse sentido, tais processos e
procedimentos sdo as rotinas organizacionais (TEECE, 2009), ou formas de conhecimento
rotinizado. Teece (2010) reconhece que as capacitagdes podem ser vistas como a base para
vantagens competitivas, pois sao elementos especificos da firma e de dificil reproducdo ainda
que devam ser aprimoradas constantemente a partir de processos de aprendizado. Assim, para
entender o que define as vantagens competitivas, Teece e Pisano (1998), em linha com o que
foi apresentado por Teece, Pisano e Shuen (1997), elencam trés elementos fundamentais:

processos gerenciais € organizacionais, a posicao atual e as trajetorias disponiveis.

Na visdo destes autores, 0s processos gerenciais e organizacionais representam a forma
como as coisas sdo feitas nas firmas, sdo suas rotinas ou padrdes atuais de pratica e aprendizado.
Essa nog¢do esta associada com a necessidade da firma de reconfigurar e transformar, com
énfase nos processos de aprendizado e descoberta de novas tecnologias ou rotinas (TEECE;
PISANO, 1998). O conceito de rotinas aqui advém da contribui¢ao de Nelson e Winter (1985),
onde apresentam os principios e conceitos que fundamentam sua teoria da economia
evolucionaria. Segundo estes autores, o termo “rotina” diz respeito a todos os padrdes
comportamentais regulares e previsiveis das firmas. Em uma aproximagdo com a biologia,
estabelecem que essas rotinas desempenham um papel similar aos dos genes na teoria
evolucionaria bioldgica, uma vez que sdo uma caracteristica persistente do organismo e
determinam seu comportamento possivel. Além disso, estas rotinas podem ser herdadas, em
linha com a no¢ao de trajetéria da firma — os caminhos a serem trilhados pela firma no futuro

sao determinados por suas acdes no passado -, e podem atuar no sentido de selecdo, pois firmas
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com certas rotinas possuem um desempenho melhor do que outras, de modo que sua relevancia
na induastria ¢ maior. Em termos econdmicos, o termo inclui as disposigdes relativamente
constantes e estratégicas de heuristicas que moldam a forma como a firma aborda problemas

ndo-rotineiros.

Seguindo por esta linha, os autores entendem que o comportamento estratégico da firma
ndo ¢ determinado somente por seus processos de aprendizado e pela coeréncia destes processos
e incentivos internos e externos, mas também por seus ativos especificos. Assim, o conceito de
posicdo atual se refere a dotacdo atual de tecnologia e propriedade intelectual, assim como a
base de clientes ¢ a relagdo com fornecedores, ativos dificeis de serem comercializados. Teece
e Pisano (1998) classificam esses ativos em quatro categorias: tecnoldgicos, complementares,
financeiros e de localizagdo. Dessa forma, fica evidente como a contribui¢do de Teece, Pisano
e Shuen (1997), bem como os trabalhos decorrentes dela, para a discussdo da abordagem de

capacitagdes dinamicas conversa com a abordagem de recursos, como discutido anteriormente.

Dentre a denominagdo de ativos especificos, os autores incluem ativos de dificil
transacdo, complementares, reputacionais, relacionais, estruturas, financeiros, institucionais e
de mercado (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Assim, na abordagem de capacitacdes
dindmicas, o sucesso competitivo, ou o surgimento de vantagens competitivas reside nesses
ativos especificos a firma, ou mais especificamente, em seu desenvolvimento e reconfiguragao
continua (TEECE; AUGIER, 2009). Ou seja, destaca-se aqui a importincia dos ativos

intangiveis enquanto fonte de vantagens competitivas.

A abordagem de recursos, mesmo que inadequada para explicar as fontes das vantagens
competitivas, entende que estas se originam dos recursos VRIN em posse da firma (TEECE,
2015). Segundo Barney (1991), recursos VRIN (valuable, rare, imperfectly imitable and non-
substitutable resources, no original) estdo associados a explicacdo das fontes de vantagens
competitivas sustentaveis. Na visdo do autor, este tipo de recurso representa aqueles que
possuem potencial para gerar tais vantagens. Para isso, € preciso que tenham quatro
caracteristicas: (i) devem ser valiosos, no sentido de que explorem oportunidades e/ou
neutralizem ameacas no ambiente em que a firma esta inserida; (ii) devem ser raros entre os
competidores atuais e potenciais da firma; (iii) devem ter dificil imitacdo; e (iv) ndo podem
existir substitutos estratégicos equivalentes para esse recurso que sejam valiosos, raros ou
dificeis de imitar. Para Barney (1991), esses atributos podem ser pensados como indicadores

empiricos de quao heterogéneos e estaticos os recursos da firma sdo e qudo Uteis sdo para
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geracdo de vantagens competitivas sustentaveis. Assim, feita essa explicagdo, Teece (2015),
defende que ativos intangiveis, ou capital intelectual®, representam a classe mais importante
dos recursos VRIN, de modo que a posse ou o controle destes e de seus complementos permitem
que firmas inovadoras possam se diferenciar e estabelecer algum grau de vantagens

competitivas.

Diferente dos ativos fisicos, ativos intangiveis ndo sdo rivais em uso, ou seja, 0 consumo
feito por um individuo ndo reduz o montante disponivel para outros. Outra diferenga diz
respeito aos direitos de propriedade. Ativos fisicos possuem direitos de propriedade bem
delineados, de modo que a posse ¢ de facil defini¢do e a aplicacdo destes direitos ndo apresenta
problemas. Por outro lado, ativos intangiveis e capital intelectual contam com protecao
relativamente fraca. Além disso, devido a natureza limitada destes direitos de propriedade,
destaca-se o fato de que ativos intangiveis ndo podem ser comprados e vendidos da mesma
forma que acontece com ativos fisicos. Esta caracteristica ¢ central para o entendimento da

importancia dos ativos intangiveis (TEECE, 2015).

A importancia por tras dos ativos intangiveis estd diretamente ligada a nogdo de
aprendizado na abordagem de capacitagdes dinamicas. Teece, Pisano ¢ Shuen (1997) definem
aprendizado como o processo pelo qual repeticao e experimentacdo permitem que tarefas sejam
desempenhadas de maneira mais rédpida e melhor, envolvendo habilidades individuais e
organizacionais. Contudo, enquanto habilidades individuais podem ser relevantes, seu valor
depende de seu emprego, em ambientes organizacionais particulares. Dessa forma, destacam
que processos de aprendizado sdo intrinsicamente sociais e coletivos, de modo que ndo ocorrem
apenas através de imitagdo e emulacdo de individuos, mas também pela contribuicdo conjunta
para entendimento de problemas complexos. Logo, ¢ necessario que existam co6digos comuns
de comunicagdo e processos de busca coordenada, segundo os autores. Além disso, destacam
que o conhecimento organizacional reside em novos padroes de atividade, em rotinas ou em
uma nova légica organizacional. Assim, o conceito de capacitagdes dindmicas, na visao destes
autores, enquanto processo de gerenciamento coordenado, abre portas para o potencial de

aprendizado organizacional interno a firma.

Nessa logica, Teece (2015) argumenta que o valor dos ativos intangiveis ou do capital

intelectual normalmente deriva da presenca de ativos complementares, ou seja, do contexto em

5 Assim como em Teece (2015), esta dissertagdo usa os termos “ativos intangiveis” e “capital intelectual” como
sindnimos, ainda que reconhega que podem existir distingdes entre eles na literatura.
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que esta inserido. Segundo Teece (2009), ativos intangiveis ndo residem somente em alguns
poucos individuos, mas estdo profundamente inseridos em processos, procedimentos € em
regras simples de operacao em ambientes complexos, sendo fundamentalmente dependentes do
contexto. Assim, as capacitagdes dindmicas possibilitam que a firma crie, aplique e proteja
ativos intangiveis capazes de sustentar um desempenho de ganhos extraordinarios. Para isso, ¢
necessario que os fatores que suportam essas capacitagdes (como habilidades diferenciadas,
seus processos € estruturas organizacionais etc.) tenham algum grau de dificuldade em seu

desenvolvimento e aplicacdo, o que torna dificil sua imitagdo (TEECE, 2007).

Porém, a posicao da firma ndo depende apenas de seu portfolio de ativos no momento
presente, mas da trajetoria que ela percorreu. Assim, ao colocar em destaque a nogdo de
dependéncia da trajetdria, Teece, Pisano e Shuen (1997) reconhecem a importancia da histéria
da firma, do caminho que percorreu para chegar até aquela posicao e de como isso representa
um dos elementos determinantes para as possibilidades que a firma pode alcangar no futuro.
Nesse sentido, os investimentos prévios realizados pela firma, bem como o seu repertorio de
rotinas, atuam como limitadores do comportamento futuro, em linha com as ideias apresentadas
por Nelson e Winter (1985). Isso ocorre pois o processo de aprendizado normalmente ¢ um
processo de tentativa e erro, de feedback e avaliagdo. Assim, o conhecimento tende a ser
localizado — as oportunidades de conhecimento estao mais proximas das atividades prévias, de
modo que serdo especificas de processos de transa¢do e producdo. Essa importancia da trajetoria
se torna ainda maior quando se discute a existéncia de retornos crescentes. Como estes possuem
multiplas fontes, a posicdo anterior das firmas pode afetar a capacidade de explorar esses

retornos crescentes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Assim, os autores entendem que competéncias e capacitacdes (e consequentemente as
vantagens competitivas) da firma residem fundamentalmente em rotinas de alta performance
operando dentro da firma, moldadas por processos, posicdes e trajetorias. No entanto,
competéncias podem fornecer vantagens competitivas apenas se forem baseadas numa cole¢ao
de rotinas, habilidades e ativos complementares de dificil imitagdo. Assim, entende-se que
quanto mais dificeis de replicar forem as capacidades organizacionais da firma, suas rotinas e
competéncias, maior a dificuldade para que as competidoras superem as barreiras a entrada,
sustentando as vantagens competitivas por mais tempo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
Como as capacitagdes estdo diretamente relacionadas ao contexto em que sdo empregadas,
como ja discutido anteriormente, até mesmo dentro da propria firma existem capacitagdes

organizacionais e rotinas dificeis de serem replicadas, dado que nao podem ser transferidas
32



entre ambientes sem completa codificagdo do conhecimento. Assim, sendo a imitagdo o
processo de replicagdo desempenhado pelos competidores, quanto mais dificil for a
autorreplicagdo, mais dificil serd a imitagdo (TEECE; PISANO, 1998). Segundo Teece, Pisano
e Shuen (1997), isso decorre da caracteristica de ndo transacionalidade dos ativos intangiveis,
0 que faz com que competéncias e capacitagdes dindmicas ndo possam ser compradas, mas

devem ser construidas.

Além disso, devem ser considerados dois outros fatores dentro dessa ldgica de
dificuldade de imitagdo: o sistema de propriedade intelectual e a nogdo de quao observavel ¢é a
tecnologia, de modo a prevenir processos como engenharia reversa (TEECE; PISANO, 1998).
Todos esses elementos acerca da sustentabilidade de vantagens competitivas apresentados pelos
autores podem ser representados pelo conceito de regime de apropriabilidade (DOSI, 1988;
TEECE; PISANO, 1998), que descreve a facilidade de imitacdo. Segundo Dosi (1988), o termo
apropriabilidade diz respeito aos artefatos técnicos e conhecimentos tecnoldgicos presentes no
mercado e na esfera legal que viabilizam e protegem inovagdes, em graus variados, contra
imitacdo de competidores. No mesmo sentido, Teece e Pisano (1998) descrevem
apropriabilidade como uma fungdo da facilidade de imitacdo e da eficacia do regime de

propriedade intelectual como barreira a este ato.

Contudo, o trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997) na discussdo de capacitagdes
dindmicas ainda receberia contribuigdes para o desenvolvimento desta visdo acerca da
construgdo e sustentacdo de vantagens competitivas. Teece (2014) define capacitagdes como
um conjunto de atividades atuais ou potenciais que utilizam os recursos produtivos da firma
para criar ou entregar produtos e servigos. Segundo o autor, tais capacitagdes poderiam ser
divididas em dois grupos: ordinarias e dinamicas. Ambos os tipos de capacitagdes podem ser
produzidos para gerar resultados desejados, mas ndo podem ser explicitadas por fungdes de
producdo, pois representam aquilo que a firma pode vir a fazer e ndo aquilo que ela produz
atualmente, em linha com o conceito geral de capacitacdes dindmicas apresentado por Teece,

Pisano e Shuen (1997).

Dessa forma, Teece (2014) define capacitagdes ordinarias como aquelas que envolvem
fungdes relacionadas com a performance administrativa, operacional e de governanga da firma.
Sao capacitagdes necessarias para concluir tarefas bem delimitadas, garantindo algum grau de
suficiéncia no desempenho. Normalmente, envolvem uma combinagdo de trabalhadores

habilidosos, fabricas e equipamentos, processos e rotinas e coordena¢do administrativa. Ou
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seja, envolvem o necessario para que a firma se mantenha em operagao, mas ndo sao capazes
de gerar vantagens competitivas sustentaveis, principalmente por conta de sua facil imitacao,
dado que podem ser facilmente ensinadas e absorvidas (TEECE, 2017). Segundo Teece (2021),
basear a explicacdo acerca da diferenca do desempenho das firmas simplesmente em torno de
rotinas ou um conjunto de “melhores praticas” da industria excluiria grandes fontes de
heterogeneidade dentro da firma, como questdes envolvendo a atuagdo de gerentes de alto nivel,

a cultura e a propria estrutura da firma.

No fim, a evolugao e o progresso da firma depende da qualidade das decisdes gerenciais
tomadas, o que Teece (2021) denomina como tomada de decisao empreendedora. Estas, por sua
vez, demandam alto nivel de criatividade, energia, uma aversao ao risco relativamente baixa e
a habilidade de buscar novas oportunidades e combinacdes, com senso de urgéncia e viés para
acdo. As rotinas e as capacitacdes ordindrias, por outro lado, podem ser igualadas por meio de
uma simples receita ou programa, de modo que poderiam ser levadas adiante pela agdo de
simples autdmatos, excluindo-se totalmente a acao empreendedora do processo de crescimento

da firma.

Logo, Teece (2014) mantém a defini¢ao de capacitagdes dinamicas em linha com o que
ja& havia sido estabelecido por Teece, Pisano e Shuen (1997), no sentido em que envolvem
atividades de alto nivel, que permitem que a empresa direcione suas atividades ordinarias
visando maior retorno no futuro. Para isso, € preciso que a firma busque orquestrar recursos
para se posicionar e moldar ambientes de negdcios marcados por rapida mudanca. Teece (2014)
entende que capacitagdes dindmicas permitem que a empresa gere retornos acima do esperado,
desenvolvendo bens e servigos diferenciados para atender mercados novos e existentes.
Contudo, ndo ¢ apenas a producdo do melhor tipo de bem ou servigo, mas sim algo Unico e

excepcional que proporciona a geracao de retornos para acionistas e outros stakeholders.

Ainda em linha com a contribui¢do de Teece, Pisano ¢ Shuen (1997), o autor defende
que € preciso que essas capacitagdes, ordindrias e dinamicas, estejam alinhadas com uma
estratégia ancorada em recursos de dificil reproducao. Juntos, esses dois elementos formam a
base de duradouras vantagens competitivas, determinando a velocidade e o grau com que os
recursos da firma podem ser alinhados e realinhados de forma consistente com a estratégia
adotada. Winter (2003) adiciona a discussdo ao destacar que um elemento das capacitagdes
dinamicas ¢ que elas governam a taxa de mudanca das capacitagdes ordindrias. Se uma empresa

possui recursos € competéncias, mas nao possui capacitagdes dinamicas, hd uma chance de se
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obter retorno competitivo por um periodo curto, mas retornos superiores nao podem ser

sustentados.

Em conclusdo, a abordagem de capacitacdes dindmicas, sobretudo na visao de Teece,
Pisano e Shuen (1997) coloca as capacitagdes dinamicas como fonte de criagdo e sustentacio
de vantagens competitivas. Tais capacitagdes nao podem ser adquiridas, mas devem ser
construidas e protegidas através de procedimentos que impegam a imitacdo, como regimes de
propriedade intelectual. O sucesso no ambiente de concep¢do destas vem, em parte dos
processos e da estrutura organizacional ja construida pela firma, evidenciando sua importancia
histérica, e do desenvolvimento continuo, uso e protecao dos ativos especificos, sobretudo os
intangiveis, da firma. Em uma nog¢ao de concorréncia schumpeteriana, a firma leva ao mercado
um fator novo, que gera uma posi¢do de dominancia ou influéncia (TEECE; PISANO, 1998)
em um ambiente em constante evolucdo, de modo que os processos de aprendizado ¢ a
capacidade da firma de se integrar, construir e reconfigurar recursos e competéncias sao

elementos fundamentais para o entendimento de como a firma sustenta vantagens competitivas.

1.2.3 Capacita¢des Dindmicas: a alternativa de Eisenhardt e Martin (2000)

A visdo proposta por Eisenhardt e Martin (2000) contradiz as principais conclusdes
apresentadas por Teece, Pisano ¢ Shuen (1997), fundamentalmente o que diz respeito ao
conceito de capacitagdes dinamicas e sua habilidade de criar e sustentar vantagens competitiva.
Na visdo de Eisenhardt e Martin (2000), a abordagem de recursos ndo ¢ capaz de fornecer uma
explicagdo para a criagdo de vantagens competitivas sustentdveis em mercados dindmicos. Ou
seja, a argumentacgao que coloca os recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis
no centro da analise — os recursos VRIN (BARNEY, 1991) —nao ¢ capaz de explicar o motivo
pelo qual certas firmas possuem vantagens competitivas em situagdo de mudanca rapida e
imprevista. Segundo estes autores, nesses mercados dinamicos, onde o ambiente competitivo ¢
incerto ¢ se altera com celeridade, as capacitagdes dinamicas pelas quais a firma integra,
constroi e reconfigura competéncias internas e externas para enderecar essas mudangas € que

se tornam a fonte de vantagens competitivas sustentadas (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Na visdo destes autores, as capacitacoes dinamicas sdo vistas como as rotinas
organizacionais e estratégicas pelas quais gerentes alteram a base de recursos — adquirem e
dividem recursos, os integram e recombinam — para gerar novas estratégias de cria¢do de valor.
Na defini¢do de Eisenhardt e Martin (2000), capacitagdes dinamicas sdo definidas como:
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(...) processos da firma que usam recursos — especificamente processos para integrar,
reconfigurar, ganhar ou liberar recursos — para igualar e até criar mudancas de
mercado. Assim, capacitagdes dindmicas sdo as rotinas organizacionais e estratégicas
pelas quais as firmas alcangam novas configuragdes de recursos enquanto mercados
emergem, colidem, se dividem, evoluem ¢ morrem (EISENHARDT; MARTIN, 2000,
traducio nossa).

Segundo estes autores, capacitagdes dinamicas sdo normalmente caracterizadas como
processos Unicos e idiossincraticos que emergem de historias dependentes de trajetdrias de
firmas individuais, como defendido por Teece, Pisano e Shuen (1997). Contudo, as
semelhancgas entre as duas contribui¢cdes se resumem a este ponto. Na visdo de Eisenhardt e
Martin (2000), capacitagdes dinamicas também exibem caracteristicas comuns que sao
associadas a processos efetivos observados em diferentes firmas. Tais similaridades surgem da
existéncia de formas mais ou menos efetivas de lidar com desafios organizacionais,
interpessoais e técnicos que devem ser endere¢ados por dada capacitagdo. Nesse sentido, sdo

reconhecidas como um conjunto de melhores praticas.

Contudo, Eisenhardt e Martin (2000) destacam que a existéncia de similaridades entre
capacitagdes dinadmicas eficazes ndo implica de forma alguma que qualquer capacitagdao
dinamica ¢ exatamente igual entre firmas. Os autores citam o exemplo de processos de criagdao
de valor como uma conexao explicita que ocorre somente entre a firma em questdo e as fontes
de conhecimento externas a ela, de modo que ndo haveria como acontecer de forma idéntica
entre diferentes firmas. Dessa forma, a contribui¢do de Eisenhardt e Martin (2000) entende que
existem excecdes, mas ndo descartam a existéncia de similaridades entre capacitacdes

dindmicas entre diferentes firmas.

A existéncia dessas similaridades produz diversas implica¢des, como explicado pelos
proprios autores. Em primeiro lugar, implicam que hé equifinalidade. Na visao de Eisenhardt e
Martin (2000) quando diferentes firmas desenvolvem capacitagdes dindmicas, seus caminhos
de desenvolvimento se iniciam de pontos diferentes, de modo que formam trajetorias Unicas.
Porém, no fim do processo, como as capacitagdes sdo similares em termos de atributos-chave,

existem multiplos caminhos que levam ao mesmo fim.

Em segundo lugar, as similaridades entre as principais caracteristicas de capacitagdes
dinamicas desenvolvidas entre firmas diferentes implicam que essas rotinas sdo mais
substituiveis e fundiveis entre diferentes contextos — pelo menos mais do que a teoria atual
sugere. No caso da substituicdo, Eisenhardt e Martin (2000) mostram que capacitagdes

dindmicas efetivas podem diferir em forma e detalhe, desde que as principais similaridades
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estejam presentes. No caso de serem fundiveis, mostra que as similaridades implicam a eficacia

de determinada capacitagdo dinamica entre uma gama de industrias.

Por fim, a existéncia de similaridades, na visdo de Eisenhardt e Martin (2000), implica
que capacitagdes dindmicas ndo sdo, provavelmente, fontes de vantagens competitivas
sustentaveis. Os autores justificam no sentido de que, seguindo a légica da abordagem de
recursos (BARNEY, 1991), vantagens competitivas sdo sustentdveis quando capacitagdes sao
valiosas e raras, de dificil imitacdo e ndo substituiveis. Dentro da légica de similaridades,
capacitagdes dinamicas sdo, em geral, valiosas ¢ podem ser raras, ou pelo menos nao sao
possuidas por todos os competidores de forma igualitaria, segundo os autores. Contudo, a
sustentabilidade das vantagens competitivas ndo funciona para as ultimas condigdes. A
equifinalidade mostra que baixa imitabilidade e imobilidade sdo irrelevantes para vantagens
sustentaveis, uma vez que firmas podem construir as mesmas capacitagdes a partir de trajetorias
diferentes, independentes de outras firmas. Entdo a capacidade de imitar outras firmas ou mover
recursos nao ¢ particularmente relevante porque gerentes das firmas podem descobrir isso
sozinhos. Segundo Eisenhardt e Martin (2000), capacita¢des dinamicas sdo substituiveis porque
precisam ter caracteristicas em comum para serem efetivas, mas podem ser diferentes em seus
detalhes. Dessa forma, vigora a ideia de que capacitagdes dindmicas sdo um conjunto de
melhores praticas gerenciais e que podem ser uma fonte de vantagem competitiva, mas nao de

forma sustentavel.

Além do alto grau de equifinalidade, homogeneidade e substitutibilidade presente no
conceito de capacitacdes dindmicas apresentado por Eisenhardt e Martin (2000), ainda € preciso
discutir a questdo levantada pelos autores sobre o nivel de dinamismo do mercado. Segundo
eles, o padrao de capacitagdes dinamicas efetivas depende do grau de dinamismo do mercado.
Por exemplo, em mercados moderadamente dindmicos, onde a mudanca ocorre frequentemente,
mas ao longo de processos previsiveis e trajetorias lineares, as estruturas industriais sao
relativamente estaveis, de modo que os limites entre os mercados sdo claros e os agentes sao
conhecidos. Nesses mercados, capacitacdes dindmicas se baseiam fortemente no conhecimento
existente. Segundo os autores, gerentes analisam situagdes no contexto do seu conhecimento
tacito existente e nas regras de tomada de decisdo. A partir disso, planejam e organizam as
atividades, podendo desenvolver processos eficientes que sdo previsiveis e relativamente
estaveis com passos lineares, comecando pela andlise e terminado com a implementagdo. Em
algumas situagdes, o conhecimento tacito existente ¢ codificado posteriormente em rotinas

detalhadas que especificam precisamente os passos e subdividem atividades entre diferentes
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individuos, o que cria ou aprofunda uma memoria da firma para a rotina, aumentando a

previsibilidade dos processos (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Agora, quando consideramos mercados de alta velocidade, ou de alto grau de
dinamismo, a mudanga ocorre de forma nao linear e menos previsivel. Segundo Eisenhardt e
Martin (2000), tais mercados sao aqueles onde as fronteiras se tornam dificeis de distinguir, o
sucesso dos modelos de negdcios ¢ incerto e os agentes do mercado ndo sdo bem conhecidos.
Dessa forma, entende-se que a propria estrutura da industria ndo ¢ clara. Logo, a incerteza nao
pode ser modelada em probabilidades pois ndo € possivel conceber uma explicagdo, a priori,
dos estados futuros possiveis. Consequentemente, nesses mercados as capacitagcdes dinamicas
se tornam menos baseadas no conhecimento existente € muito mais na criacdo rapida de novo

conhecimento especifico a situagcdes (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Nesse sentido, em mercados de alta velocidade, capacitagdes dinamicas sao simples,
nao complexas como nos mercados moderados. Nesses mercados, rotinas simples mantém os
gerentes focados nos problemas importantes sem prendé-los a comportamentos especificos ou
ao uso de experiéncias passadas que podem ser inapropriadas dadas as agdes necessarias em
uma situagdo particular. Normalmente, essas rotinas consistem em um grupo de regras que
especificam as condi¢des limite para acdes dos gerentes ou indicam prioridades, um elemento
importante em mercados de alta velocidade. Contudo, Eisenhardt e Martin (2000) destacam que
essa simplicidade presente nas rotinas em mercados de alto dinamismo ndo implica que estas
sejam desestruturadas ou organicas. No entendimento dos autores, rotinas simples
providenciam estrutura suficiente para que pessoas possam focar sua atencao nas informagdes
e possibilidades. No mesmo sentido, a auséncia de rotinas formais e detalhadas nesses mercados
ndo ¢ um indicativo do uso de conhecimento tacito ou rotinas sociais complexas que ndo podem
ser codificadas, apesar de que podem estar presentes. A questdo ¢ que nesses mercados,
capacitagdes dinamicas acontecem de forma iterativa. Conforme gerentes ajustam a novas
informagdes e mudancas nas condig¢des, também engajam em passos como desenvolvimento de

alternativas e implementacao, o que ocorreria de forma linear em mercados menos dindmicos.

Em suma, a visdo de Eisenhardt e Martin (2000) defende que a sustentabilidade das
capacitacdes dinadmicas varia com o dinamismo do mercado. Em mercados moderados,
capacitagdes dinamicas lembram o conceito tradicional de rotina — processos analiticos
complexos, previsiveis e dependentes do conhecimento existente, com execug¢ao linear e baixa

evolucdo ao longo do tempo. Assim, conforme gerentes ganham experiéncia nessas rotinas,
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aprofundam-se nos processos de tal forma que se tornam inertes. A codificacdo das rotinas
através da tecnologia ou dos procedimentos formais aumenta a sustentabilidade das
capacitagdes. Por outro lado, em mercados de alta velocidade, capacitagdes dinamicas se
tornam processos ndo complexos, dependentes de experiéncias e ndo sdo lineares. Dessa forma,
dependem da criacdo de conhecimento especifico as situagdes que sdo aplicadas no contexto de
limites simples e regras de prioridade. Aqui, ha pouco espaco na estrutura para que os gerentes
fagam uso delas, pois sdo simples, logo, s3o faceis de esquecer®, um elemento que é amplificado
pela velocidade dos mercados. Logo, sdo dificeis de serem mantidas em mercados de alto grau

de dinamismo.

1.2.4 Uma proposta de reconciliacio tedrica

Analisando as duas contribuigdes, percebe-se que existem diferencas significativas no
entendimento do que sdo capacitagcdes dinamicas, principalmente sobre sua habilidade de criar
vantagens competitivas sustentaveis. Di Stefano et al. (2014) aponta que os dois trabalhos
divergem na propria natureza das capacitagdes. Por um lado, Teece, Pisano e Shuen (1997)
definem capacitagdes dindmicas no sentido de acao latente, como uma habilidade ou capacidade
da firma. Essa compreensdo se faz presente na propria definicdo de capacitagcdes dindmicas
apresentada por esses autores, que estabelecem o conceito como a habilidade da firma de
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para enderecar ambientes em
rapida mudanga. Fundamentalmente, para estes autores e para a corrente de pensamento deles

derivada, capacitacdes dindmicas sdo fontes de criagdo de vantagens competitivas sustentaveis.

Por outro lado, Eisenhardt e Martin (2000) constroem a defini¢do de capacitagdes
dinamicas pela 6tica dos elementos constituintes, como processos, rotinas € padrdes. Para esses
autores, capacitagdes dindmicas sd0 0s processos que usam recursos para igualar ou criar
mudancas no mercado. Sdo as rotinas estratégicas e organizacionais a partir das quais as firmas
alcancam novas configuracdes de recursos enquanto mercados passam por mudangas. Porém,

segundo estes autores, capacitacdes dindmicas sao vistas, na verdade, como um conjunto de

% A suposicdo de Eisenhardt e Martin (2000) de que a simplicidade das capacitagdes dinAmicas implica seu facil
esquecimento deriva da ideia de “esquecimento organizacional”, proposto por Argote (2012). Com base em trés
estudos de caso, a autora identifica evidéncias de que o conhecimento adquirido através de processos baseados em
learn by doing deprecia com o tempo. Dessa forma, entende que hd uma superestimacdo da ideia de que o
conhecimento ¢ cumulativo ao longo do tempo. Na visdo da autora, hd maior importancia na experiéncia recente
do que o conhecimento antigo acumulado, oriundo de um passado distante. Além disso, os estudos de caso
mostram que conhecimento que envolve tecnologia ou demanda alto nivel de habilidade dos funcionarios também
apresentam maior resisténcia a deprecia¢do do conhecimento.
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melhores praticas. Sao atividades rotineiras, disponiveis para todos os agentes no mercado e,
portanto, sdo facilmente imitaveis. Logo, para esses autores, ndo se sustenta a ideia de
capacitagoes dindmicas como ativos intangiveis, seguindo a légica dos recursos VRIN. Dessa
forma, o que difere fundamentalmente as visdes de Teece, Pisano e Shuen (1997) de Eisenhardt
e Martin (2000) ¢ o fato de que capacitagdes dindmicas, para os primeiros autores, sdo fontes
de vantagens competitivas, o que ¢ inviavel para o segundo grupo, uma vez que nao sao capazes

de gerar diferenciacao entre os agentes.

Vale ressaltar, portanto, a forma como Eisenhardt e Martin (2000) consideram que
capacitagoes dinamicas seriam, em ultimo nivel, um conjunto de melhores praticas. Dessa
forma, elas se tornam conceitualmente mais proximas de capacitagdes ordinarias, conforme
proposto por Teece (2014), do que capacitacdes dinamicas. Esta ¢ a diferenca fundamental entre
as duas contribui¢des. Para Eisenhardt e Martin (2000), capacitacdes dinamicas sdo incapazes
de gerar vantagens competitivas sustentaveis pois compreendem estas como um conjunto de
atividades rotineiras, um conjunto de melhores praticas disponiveis no mercado, passiveis de
imitacdo. Porém, tal defini¢do se mostra muito mais em linha com o que Teece (2014) identifica
como capacitagdes ordindrias. Este ponto de divergéncia sera retomado adiante. Di Stefano et
al. (2014) entende ainda que a diferenca fundamental entre as duas visdes acerca da natureza
das capacitagdes dinamicas reside no grau de observacao. Enquanto acgdes latentes nao podem
ser observadas até que tenham sido aplicadas, elementos constituintes, como rotinas e

processos, possuem um grau mais concreto de observagao.

Peteraf et al. (2013) também trata das diferengas conceituais entre as duas abordagens,
mas destaca a divergéncia envolvendo mercados dinamicos. Segundo estes autores, o conceito
apresentado por Teece, Pisano e Shuen (1997) foi construido para responder como firmas
alcangam e sustentam vantagens competitivas quando operam em ambientes de rapida
mudanca. Tal objetivo pode ser dividido em trés partes: (i) como firmas alcangam vantagens
competitivas; (i) como firmas sustentam essas vantagens em face da competi¢do; e (iii) se as
firmas podem alcangar esses objetivos sob condi¢des de rapida mudanca do ambiente. Para
Peteraf et al. (2013), a contribui¢do de Teece, Pisano e Shuen (1997) destaca-se das demais por

ter sido construida justamente para que pudesse ser aplicavel em regimes de rapida mudanga.

Esse elemento acabou por se tornar um dos pontos mais importantes da abordagem de
Teece, Pisano e Shuen (1997), dada a realidade em que muitas firmas estdo inseridas

(PETERAF et al.,2013). Nesse sentido, Bourgeois e Eisenhardt (1988) destacam que no mundo
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globalizado a tomada de decisdo estratégica das firmas se torna problematica, pois ha rapida
mudang¢a dos ambientes em que estas estdo inseridas, mas além disso, se torna dificil prever o
impacto da mudanca enquanto ela ocorre. Para estes autores, as mudancas no ambiente estdo
associadas a mudangas rapidas e descontinuas na demanda, competidores, tecnologia e/ou em
elementos de regulacdo. Dessa forma, a informacdo por vezes ¢ imprecisa, indisponivel ou

obsoleta.

Contudo, na visao de Eisenhardt ¢ Martin (2000), a contribuicao de Teece, Pisano e
Shuen (1997) encontra seu limite justamente ao tratar de mercados com alto grau de dinamismo
(PETERAF et al., 2013), contrariando a ideia de que a abordagem de capacitagdes dinamicas
tem um papel ainda mais importante em uma realidade marcada pela competiciao
schumpeteriana (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Assim, para Eisenhardt e Martin (2000),
quando mercados apresentam alto grau de dinamismo, onde a estratégia ¢ dominada pelos
conceitos de velocidade e adaptabilidade, capacitagdes dindmicas tomam um carater diferente.
Nessa realidade, capacitagdes ndo sao processos analiticos complexos, detalhados, mas simples,
experimentais e instaveis, sem que seja possivel determinar seus resultados. Logo, como sdo
instaveis, capacitagdes dinamicas sdo de dificil sustentagdo em mercados com alto grau de
dinamismo (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Desse modo, ndo seria possivel estabelecer que
capacitagdes dindmicas sdo responsaveis pela sustentagdo de vantagens competitivas
duradouras. Por fim, Eisenhardt e Martin (2000) entendem que a abordagem de capacitagdes
dinamicas seria aplicavel somente a mercados com grau moderado de dinamismo, reduzindo o
significado pratico dado pela contribuicdo de Teece, Pisano e Shuen (1997) (PETERAF et al.,
2013).

Ainda assim, Peteraf ez al. (2013) e Di Stefano et al. (2014) indicam que a divergéncia
entre as abordagens ainda se mantém viva quando se trata de mercados moderadamente
dinamicos. No caso, a discordancia esta centrada na questao sobre como as firmas sustentam
vantagens competitivas frente & competicdo. Como apresentado anteriormente, Teece, Pisano e
Shuen (1997) defendem que capacitagcdes dindmicas sdo fontes de vantagens competitivas e a
durabilidade dessas depende do seu grau de imitabilidade. Por outro lado, Eisenhardt ¢ Martin
(2000) entendem que por mais que capacitagdes dindmicas possam ser fontes de vantagens
competitivas, estas ndo sdo duraveis. Essa compreensdo deriva da nog¢do de capacitagdes
dindmicas como as melhores praticas disponiveis no mercado, de modo que estariam
disponiveis para todos os competidores e, portanto, ndo seriam capazes de sustentar diferenciais

competitivos. Nessa visdao, esse conjunto de melhores praticas gerenciais representa um
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conhecimento que pode ser compartilhado e difundido com facilidade, permitindo que
competidores possam imita-los livremente. Logo, ndo poderiam gerar vantagens competitivas

sustentaveis.

Porém, mesmo com as evidentes diferencas entre as duas principais contribui¢des para
a abordagem de capacitagdes dinamicas, € possivel encontrar formas de conciliar as duas visoes,
com base em propostas como as de Peteraf ez al. (2013) e Di Stefano et al. (2014), mas também
adicionando a ideia de capacita¢des ordindrias, principalmente da forma como foi apresentada
por Teece (2014), além de outras observagdes feitas pelo autor. Uma das propostas sugeridas
pelo primeiro grupo de autores entende que, por mais que a defini¢ao de capacitagdes dindmicas
proposta por Eisenhardt e Martin (2000) ndo seja suficiente para gerar vantagens competitivas
sustentaveis em mercados com alto grau de dinamismo, elas podem formar a parte necessaria
de um conjunto dindmico de recursos e capacitacdes que contém elementos mais estaveis. Na
visdo de Peteraf ef al. (2013), existem rotinas mais avangadas e complexas que operam em
conjunto com as rotinas e regras simples de tomada de decisdo que Eisenhardt e Martin (2000)
classificam como capacitacdes dindmicas. Para Peteraf et al. (2013) e Di Stefano et al. (2014),
pode existir uma hierarquia de rotinas, de modo que rotinas simples sdo usadas para gerenciar
rotinas mais complexas em ambientes de alto grau de dinamismo. Dessa forma, esse conjunto
dinamico de recursos e capacitagdes liga rotinas de varios tipos, simples e complexas, de modo
que possui maior estabilidade e, portanto, seria capaz de gerar vantagens competitivas
sustentaveis, mesmo em ambientes dinamicos. Assim, a fonte real de vantagens competitiva
sustentaveis reside na dificuldade de imitar o conjunto dinamico completo, envolvendo regras
simples e complexas, bem como a interacao entre estas (DI STEFANO et al., 2014).Essa
proposta de integracdo entre as duas visdes apresentada acima dialoga com a nocdo de
capacitagdes ordinarias propostas por Teece (2014). Como apresentado anteriormente, o autor

define o conceito de capacitagdes da seguinte forma:

Uma capacitacdo de uma empresa ¢ um conjunto de atividades atuais ou potenciais
que utilizam os recursos produtivos da firma para fazer e/ou entregar produtos e
servigos. Existem dois tipos de classes importantes de capacitagdes: ordinarias e
dinamicas (TEECE, 2014, traduc¢ao nossa).

Dessa forma, capacitagdes ordinarias envolvem fungdes relacionadas a performance
administrativa, operacional e de governanga necessdrias para cumprir tarefas, enquanto as
capacitagdes dinamicas sdo as atividades de maior nivel que permitem que a empresa direcione
suas capacitagdes ordindrias para resultados com maior retorno. Para isso, Teece (2014) destaca

que € preciso gerenciar ou orquestrar os recursos da firma para enderecar € moldar ambientes
42



de negodcios em rapida mudanga, em linha com a defini¢do apresentada por Teece, Pisano e
Shuen (1997). Além disso, Teece (2014) apresenta uma defini¢do de capacitagdes ordinarias
que acaba por englobar a visao de Eisenhardt e Martin (2000). Para ele, capacitagdes ordinarias
permitem que a firma faga o que € preciso para se manter em operac¢ao, o que inclui um conjunto
de melhores praticas. Contudo, estas ndo sdo suficientes para gerar vantagens competitivas
sustentaveis, dado que o conhecimento difundido e aberto facilita a imitagdo. Dessa forma,
capacitagdes ordinarias, por si sO, nao sao suficientes para gerar crescimento ou até mesmo a
sobrevivéncia das firmas no longo prazo, exceto em ambientes de negdcios extremamente

estaveis e protegidos (TEECE, 2014).

Assim, enquanto capacitagdes ordindrias envolvem fazer da forma correta, por meio de
um conjunto de melhores préticas, capacitagdes dindmicas envolvem fazer a atividade da forma
certa, no tempo certo, baseado no desenvolvimento de produtos e processos, com orquestracao
gerencial dos processos, forte cultura organizacional voltada para mudanca e avaliagdo do
ambiente de negocios e oportunidades tecnoldgicas (TEECE, 2014). Um dos pontos centrais
nesta visdo € a atuacdo dos gerentes no topo da hierarquia enquanto empreendedores. Teece
(2021) identifica que parte dessa atividade gerencial empreendedora decorre, em parte, de
Schumpeter — o empreendedor introduz uma novidade e busca novas combinagdes —, mas
também da economia evolucionaria, dado que este empreendedor busca promover e moldar o
processo de aprendizado. E importante ressaltar que, para os economistas evolucionarios, o
processo de aprendizado, a esséncia da inovagdo, ganha um carater coletivo, dado que a
transformagdo das condigdes tecnologicas e de mercado necessita da integracdo do
conhecimento especializado, habilidades e esfor¢os de um grande niumero de pessoas com
diferentes capacitagdes funcionais e habilidades hierdrquicas (LAZONICK, 2003). Na
abordagem de capacitagdes dinamicas, a figura do gerente empreendedor se torna central, dado
que este ¢ o lider do processo de transformagdo quando este se torna necessaria. Logo, ¢
responsavel por capitanear o processo de evolucao da firma, pois ¢ quem detém a habilidade de
decidir quais capacitacdes devem permanecer no portfolio da firma e quais devem dar lugar a
novas. Com isso, essa noc¢do de gerente empreendedor ¢ responséavel por coordenar e guiar as
principais categorias das capacitagdes dinamicas, os processos de busca, captura e
transformagao, baseados em rotinas organizacionais (TEECE, 2021). Dessa forma, ¢ possivel
integrar a no¢do de capacitacdes dinamicas apresentada por Eisenhardt e Martin (2000) com a
linha de raciocinio iniciada por Teece, Pisano e Shuen (1997). Feito isso, ainda resta responder

duas das divergéncias identificadas entre as duas contribuigdes.
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Teece (2014) rejeita a nogao de que capacitagdes dindmicas residem apenas em rotinas
de alto nivel. Para o autor, estas ndo sdo apenas engrenagens ou partes da maquina
organizacional, mas incluem consciéncia empreendedora, imaginacao e acdo humana,
envolvendo processos de busca, criagdo, avaliacdo e transformacdo. Nessa visdo, capacitagdes
dinamicas estdo diretamente associadas a habilidade da firma de responder as rapidas mudangas
no ambiente de negdcios, envolvendo uma combinacdo de rotinas organizacionais, criatividade
gerencial e atos empreendedores. Estes dois ultimos, destaca o autor, sdo elementos nao-
rotineiros. No mesmo sentido, o processo de aprendizado se torna um elemento critico para a
dimensdo das capacitagdes dindmicas, dado que a firma deve se manter em um processo de
constante aprendizado para compreender o que seu consumidor busca, o que as novas
tecnologias permitem, quais aspectos de seu modelo de negodcios funcionam e se a sua estratégia

¢ efetiva. Logo, ndo ha um processo automatico de aprendizado tecnologico e organizacional.

Assim, Teece (2014) destaca que uma teoria de vantagem competitiva que ndo trate da
possibilidade da existéncia de a¢des nao-rotineiras feitas pela alta geréncia da firma nao parece
condizer com a realidade. Para o autor, capacitagdes dinamicas fortes permitem que a firma use
as sucessivas ondas de mudanga para renovar e melhor aproveitar seus recursos valiosos e
dificeis de imitar. Assim, em ambientes com alta velocidade de mudanga, é possivel que a firma
busque apoio nas acdes € nos instintos de busca e avaliagdo de sua lideranga. Dessa forma,
estabelece-se entdo que capacitagdes dindmicas estdo cercadas por elementos ndo-rotineiros,

capazes de gerar vantagens competitivas, mesmo em ambientes com alto grau de dinamismo.

Por fim, resta tratar da questdo da sustentabilidade das vantagens competitivas. Teece
(2014) entende que capacitagcdes dindmicas ndo operam sozinhas, de modo que devem estar
associadas a outros elementos. E na integracio destes elementos que o autor enxerga a
existéncia de vantagens competitivas capazes de gerar valor no longo prazo. Em primeiro lugar,
reconhece a importancia da abordagem de recursos, refor¢cando a necessidade da firma possuir
recursos VRIN, sobretudo os ativos intangiveis. Estes, por sinal, se tornam ainda mais
importantes frente a maior diversidade e taxa de mudanga dos ambientes de negdcios. Contudo,
mesmo estes recursos valiosos, raros, insubstituiveis e de dificil imitagdo precisam ser
orquestrados de forma inteligente, segundo o autor, de forma que sdo necessarias capacitacdes
dindmicas para nao s6 identificar a origem desses recursos, mas também como aplicé-los e os
processos de inovagdo e criacdo proveniente deles. Para isso, ¢ necessaria a existéncia de
estratégia para determinar alocagdo e uma estrutura organizacional e de processos

organizacionais para facilitar a realocacao destes recursos (TEECE, 2014).
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No ambito estratégico, Teece (2014) entende que uma estratégia consistente, coerente e
que se acomoda as inovagdes € necessaria para alcangar vantagens competitivas. Para o autor,
uma firma com fortes capacitagdes dindmicas € capaz de detalhar sua estratégia e implementar
acoes de forma rapida e efetiva. Nesse sentido, define estratégia como um conjunto coerente de
analises, conceitos, politicas, argumentos e agdes que respondem a desafios de alto nivel. Aqui,
a estratégia interage diretamente com o nucleo das capacitagdes dindmicas, considerando as
esferas de busca, captura e transformagao. A primeira contém um forte elemento de diagnostico,
enquanto avaliacdo e transformacdo necessitam de uma politica guia e acdes coerentes. Sao
esses trés elementos que na visdo de Teece (2014), definem o que ¢ estratégia. Logo, quando
aplicada com sucesso, uma estratégia fornece especificacdo de como a firma aplicara seus ativos
escassos para suportar as demandas do mercado e vencer seus rivais. Nesse sentido, a presenca
de fortes capacitacdes dindmicas permite que a firma tenha flexibilidade para fazer os ajustes

necessarios.

Por fim, o autor volta a destacar o papel das capacitagdes ordinarias no processo de
geracdo de vantagens competitivas. Conforme a defini¢do apresentada, capacitagdes ordinarias
permitem a produc¢do e a venda de determinado conjunto de produtos e servi¢os, mas ndo sao
capazes de determinar se o planejamento atual é o caminho correto a ser seguido. Assim, sao
importantes para o desempenho da empresa, mas nao possuem o impacto de longo prazo criado
pela mudanca do gerenciamento, cuja responsabilidade recai sobre as capacitagdes dindmicas.
Logo, Teece (2014) entende que a criacdo de vantagens competitivas de longo prazo demanda
a existéncia de uma boa estratégia; a posse ou o acesso a recursos VRIN; e fortes capacitagdes
ordindrias e dindmicas. Dessa forma, ¢ possivel compreender que hd uma forma de contornar
as divergéncias entre as contribui¢des de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin

(2000) para alcancar uma visao integrada para a abordagem de capacita¢des dinamicas.

Assim, tomando como ponto de partida as contribuigdes de Peteraf et al. (2013), Di
Stefano et al. (2014) e Teece (2014), encontra-se um campo comum onde € possivel contornar
as diferencas identificadas entre as publicagdes de Teece, Pisano ¢ Shuen (1997) e Eisenhardt
e Martin (2000). As trés contribui¢des buscam integrar a nog¢ao de capacitagdes dindmicas como
fontes de vantagens competitivas com o conjunto de praticas organizacionais, identificadas por
Teece (2014) como capacitagdes ordinarias. Conforme identificado no inicio desta subsecao, a
diferenca na compreensdo do que sdo capacitacdes dindmicas leva as divergéncias acerca de

sua viabilidade na criagdo e manutengdo de vantagens competitivas.
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Logo, uma vez apresentadas e solucionadas as divergéncias entre as duas visoes acerca
da abordagem de capacitagdes dinamicas, prosseguimos para a apresentacao do outro campo
tedrico presente nesta dissertacdo. No capitulo a seguir, serdo apresentados os conceitos de
plataformas digitais e ecossistemas de negocios, bem como a conexao destes com a abordagem

de capacita¢des dinamicas.

1.3 CONSIDERACOES PARCIAIS

Este capitulo estabeleceu a primeira parte do referencial tedrico desta pesquisa a partir da
abordagem de capacitacdes dindmicas. Em um contexto de revolugdo digital e surgimento de
novas tecnologias, como inteligéncia artificial e machine learning, por exemplo, o referencial
teorico apresentado neste capitulo sera utilizado em integracao com a literatura de plataformas
digitais e ecossistemas de negdcios — apresentadas no capitulo seguinte — de modo a viabilizar
a compreensdo acerca das dindmicas internas e externas a firma frente ao avango do processo

de plataformizagao, fendmeno que serd explorado a fundo no préximo capitulo.

A primeira subsecdo deste capitulo identificou, por meio de um exercicio bibliométrico,
0s principais marcos tedricos dentro da abordagem de capacitagdes dinamicas, sendo estes as
contribui¢des de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt ¢ Martin (2000). Com base na
apresentacao dos conceitos e conclusdes que derivam de cada uma dessas abordagens — também
levando em consideragdo contribuigdes posteriores € que as complementam — foram
identificadas as principais divergéncias entre elas. A partir disso, tomando como ponto de
partida as contribuicdes de Peteraf et al. (2013), Di Stefano et al. (2014) e Teece (2014),
encontrou-se um campo comum onde ¢ possivel contornar as diferencas identificadas entre as
duas publicagdes centrais da abordagem de capacitacdes dinamicas, estabelecendo uma
distin¢do clara entre capacitagdes dindmicas e capacitagdes ordinarias (TEECE, 2014) e como
as primeiras se sustentam, criando vantagens competitivas, mesmo em ambientes complexos e

com alto grau de dinamismo.

A partir dessa proposta, compreende-se como capacitagdes dindmicas, integradas aos
recursos VRIN, com destaque para os ativos intangiveis, e a uma estratégia de orquestragdo
destes, permitem a compreensao de como as firmas criam e sustentam vantagens competitivas
de longo prazo. Segundo Teece (2021), a estratégia da firma ¢ um conceito separado da nogao
de capacitagdes dindmicas, mas a geracdo de vantagens competitivas requer boa estratégia,

decisdes ousadas e inteligentes, além de habilidades de lideranga. Neste ponto, reside a principal
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diferenga entre capacitagdes dinamicas e capacitagdes ordinarias, dado que o segundo grupo
consiste em um conjunto de rotinas e melhores praticas, que podem ser facilmente adquiridas

ou copiadas e que, portanto, nao sao capazes de gerar vantagens competitivas.

Dessa maneira, o primeiro capitulo fornece a primeira parte do referencial tedrico para a
discussao de plataformas digitais e os processos de adaptacdo e mudanga pelos quais estas
passam ao longo de suas trajetorias. A partir da integragdo das duas visdes apresentadas, ¢
construida uma compreensdo Unica sobre o conceito de capacitagdes dindmicas e sua
importancia no processo de criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas em diversos
mercados. Frente ao processo de digitalizacdo da economia e o surgimento de diversas
inovacdes tecnoldgicas, as habilidades de busca, captura e transformagado, que segundo Teece
(2014) formam o nucleo das capacitacdes dindmicas, se mostram fundamentais para a dindmica
competitiva do fenomeno de plataformizagdo e, mais especificamente, no mercado de

streaming audiovisual, como sera explorado nos capitulos a seguir.
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CAPITULO 2. PLATAFORMAS DIGITAIS E MONOPOLIOS INTELECTUAIS NO
MERCADO AUDIOVISUAL

2.1 INTRODUCAO

O avanco da digitalizagdo na economia, marcado pela criacdo de novas tecnologias e por
novas formas organizacionais, tem viabilizado a ascensdo de novos modelos de negdcios, dentre
os quais diversos sdo criados em torno de plataformas. Desde o comego da ultima década, ¢
notavel a proliferacdo de negocios baseados em plataformas e a consolidagdo destes em
diversos setores (CUSUMANO ef al., 2019; RITVELD; SCHILLING, 2020), dando origem a
economias de natureza diferente ao possibilitar a identificacdo e a exploracdo de
complementariedades entre usuarios, maquinas e setores a partir do uso de dados, softwares e

redes (GAWER, 2022).

Segundo Cusumano et al. (2019), plataformas, em geral, sdo responsaveis por conectar
individuos e organizagcdes com um propdsito em comum, ou para compartilhar um recurso em
comum, centradas em torno de trés tecnologias fundamentais: big data, inteligéncia artificial e
machine learning. A partir dessas tecnologias de comunicacdo e informagdo, facilita-se a
interagdo entre usuarios, o que gera um conjunto de dados, que, por sua vez, serdo usados pelas
proprias plataformas para tirar vantagem por meio de efeitos de rede (GAWER, 2022). A
atuacdo destas plataformas ocorre dentro de um ecossistema, de modo que a conexdo entre
diferentes individuos e organizagdes também ocorre no sentido de fomentar a inovagdo e a
interacdo de formas que ndo seriam possiveis anteriormente, com potencial para encontrar
ganhos de utilidade e valor ndo-lineares (BALDWIN; WOODARD, 2009; GAWER, 2014;
CUSUMANQO et al., 2019).

Neste contexto, as ultimas décadas ficaram marcadas ndo sé pelo surgimento de novas
empresas organizadas em torno do modelo de plataformas, mas também pela transicdo de
empresas ja existentes para este modelo. Uber, Airbnb, Facebook, Netflix, Google sdao alguns
dos exemplos mais conhecidos, muitas dessas se tornaram lideres em seus respectivos
mercados, desbancando modelos de negdcios de outras empresas ja estabelecidas. Para Gawer
(2022), este movimento em direcdo a plataformizag¢do foi viabilizado pela revolugdo
tecnologica em curso, ao permitir que as empresas passassem a colecionar, armazenar e usar
vastos montantes de dados. No mesmo sentido, Teece (2021) argumenta que, no mundo atual,
dada a grande oferta de dados e informagdes a todo momento, o conjunto de possibilidade de
produgdo, as estratégias de monetizagdo e as oportunidades competitivas provenientes destes

atuam no sentido de aprofundar a complexidade e a incerteza no ambiente econdmico.
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Cusumano et al. (2019) reconhece que os gerentes e empreendedores devem ser capazes
de entender as principais caracteristicas da competi¢ao, da inovacao ¢ do poder da revolugao
digital, de modo a tirar o maior proveito possivel deste movimento. Contudo, os autores também
reconhecem que estes gerentes e empreendedores também devem dominar os principios
fundamentais do mundo dos negécios e da governanca que se aplicam em quaisquer eras. O
ponto é que plataformas nao geram lucros simplesmente por conta do uso da tecnologia digital
ou de uma estratégia de mercado que agrega multiplos lados. Nesse sentido, € preciso considerar
as caracteristicas discricionarias das firmas, de modo a compreender como alcancaram

determinada posi¢do de sucesso (NELSON, 1991), sejam elas plataformas, ou ndo.

Enquanto parte da indutstria do entretenimento, o mercado audiovisual vem passando
por mudancas na forma de produzir, distribuir e consumir conteudo, frente as mudancas
tecnoldgicas - como o surgimento e expansao do acesso a internet, adogao de transmissao digital
de sinais de televisdo, a popularizagao de smartphones, tablets e computadores pessoais, dentre
outras -, todas elas parte da transicdo digital do audiovisual (LOTZ, 2014). Dessa forma, o
avanco do fenomeno de plataformizacdo da economia, sobretudo a partir de 2010, conforme
identificado por Cusumano et al. (2019), também tem consequéncias para a organizagdo €

competi¢cao no mercado audiovisual.

Helmond (2015) define o processo de plataformizagdo como a ascensao de plataformas
digitais como modelo infraestrutural, econdomico ¢ governamental dominante, bem como do
uso constante de dados e sua integracdo com estas plataformas. Na visao de Poell e Nieborg
(2018), este processo afeta fundamentalmente a operagdo da industria do entretenimento. Em
conjunto com o surgimento de novas tecnologias, como as ja citadas, o fenomeno da
plataformizagdo viabiliza a ascensdo de novos players no mercado e produz mudangas em
diversos elos da cadeia de valor — como a consolidacdo do streaming como forma de
distribuicao ou pelo uso de algoritmos para producao de contetdo. Com isso, ha um
aprofundamento da dependéncia da produgdo cultural com relagdo as plataformas digitais
(NIEBORG; POELL, 2018). Este aprofundamento ndo ¢ uma peculiaridade da industria do
entretenimento ou do mercado audiovisual, mas um movimento generalizado identificado por
outros autores como “plataformiza¢do das infraestruturas” (VAN DIJCK et al., 2018;
PLANTIN et al., 2018) ou formagao de monopolios intelectuais (PAGANO, 2014; RIKAP,
2021).
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Logo, o presente capitulo busca adicionar a literatura de plataformas digitais e
ecossistemas de negdcios ao referencial tedrico para esta pesquisa, permitindo uma
conceitualizacao do termo “plataforma”, dado o aumento de sua importancia na ultima década
(CUSUMANO et al., 2019) e o seu carater multidisciplinar (BALDWIN; WOODARD, 2009;
TIWANA et al., 2010; GAWER, 2014; RIETVELD; SCHILLING, 2021). Nao obstante,
através do conceito de ciclo de vida dos ecossistemas (MOORE, 1993; TEECE, 2017), o
capitulo também busca construir uma ponte entre a abordagem de capacitagdes dindmicas ¢ a
literatura de plataformas digitais de modo a consolidar o referencial tedrico utilizado nesta

dissertacao.

Em paralelo, o capitulo também busca contextualizar o fendmeno de plataformizacao
no mercado de streaming audiovisual, identificando-o como parte integrante de um processo
mais amplo de plataformizagdo que abrange diversos setores da economia. Para isso, sera
realizado um exercicio de mapeamento de plataformas digitais no mercado audiovisual ao redor
do globo, com o objetivo de associar o mercado de streaming audiovisual ao processo de

plataformizag¢do com base na andlise dos dados obtidos.

A primeira se¢do apresenta uma discussao teorica acerca das plataformas digitais e
ecossistemas de negocios. Por se tratar de um tema recente, a primeira subsecdo busca
estabelecer as principais caracteristicas econdmicas das plataformas, com destaque para a
existéncia de efeitos de rede e a tendéncia de consolidacdo destas firmas em seus proprios
mercados ou industrias. Na sequéncia, sdo apresentadas as diferentes correntes tedricas sobre o
assunto — enfatizando as diferengas entre as correntes econdmica, focada na concepgdo de
plataformas enquanto mercados de multiplos lados, e da engenharia ou organizacional, voltada
para a idealizagdo de plataformas como facilitadoras do processo de inovagdo. Busca-se entdo
integrar um conjunto de contribui¢des que compdem a literatura de plataformas digitais
(BALDWIN; WOODARD, 2009; TIWANA et al., 2010; GAWER, 2014) em torno de um
conceito que ndo sO agrega estas duas correntes, como também ressalta a importincia dos
ecossistemas de negocios, o locus onde estas plataformas se encontram. Por fim, a ultima
subse¢do promove a integragao entre plataformas digitais e ecossistemas de negdcios com a
abordagem de capacitacdes dindmicas por meio do conceito de ciclo de vida dos ecossistemas,

originalmente proposto por Moore (1993) e posteriormente utilizado por Teece (2017).

Na sequéncia, o capitulo procura posicionar o fendmeno de plataformizagdao no mercado

audiovisual como parte de um processo mais amplo. Em primeiro lugar, ¢ realizado um
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exercicio de mapeamento de plataformas digitais que atuam neste mercado ao redor do globo.
Com base no exercicio proposto por Silva, Chiarini e Ribeiro (2022), sdo apresentados
resultados que permitem uma compreensao melhor do processo de plataformizacao e dominio
de certas plataformas e paises dentro do mercado audiovisual. Além disso, ¢ apresentado um
breve panorama do mercado audiovisual atual, identificando os principais p/ayers no mercado

e suas posi¢des competitivas em geral.

Por fim, as duas se¢des seguintes procuram dialogar com o fendmeno de
plataformiza¢do no mercado audiovisual a partir dos resultados apresentados na se¢ao anterior.
Procura-se compreender como a existéncia de efeitos regionais ou locais, ou seja, externos a
firma, permite que certas plataformas construam diferenciais em relacdo as suas concorrentes
globais (LAZONICK, 2003; 2005; 2010; BERGER, 2013). Em seguida, por meio da literatura
de plataformas digitais (VAN DIJCK et al., 2018; POELL et al., 2019; VAN DIJCK, 2021;
KENNEY; ZYSMAN, 2016; KENNEY; ZYSMAN, 2020) ¢ de monopolios intelectuais
(PAGANO, 2014; RIKAP, 2021), busca-se compreender como o processo de plataformizacgao
como um todo abrange também o mercado audiovisual. A ultima secdo apresenta as

consideragdes parciais.

2.2 PLATAFORMAS DIGITAIS E ECOSSISTEMAS DE NEGOCIOS

O aumento da digitalizacdo nas economias ao redor do mundo e nas redes de
abastecimento globais, exemplificada pelos avangos nos campos da roboética, big data, internet
of things, armazenamento em nuvem e tantos outros, fomentou uma transformagao no modo de
producdo, bem como na criagdo de uma série de novos produtos e servigos. Neste contexto,
com a busca das empresas por uma produgao cada vez mais inovadora e eficiente, fica evidente
como essas mudancas influenciaram na forma de produzir, agora com foco no uso de
plataformas como proposta de valor (LOONAM; O’REGAN, 2022), em detrimento do

pensamento em torno de cadeias de valor lineares.

Nesse sentido, ao longo dos ultimos anos, a economia mundial vivenciou o surgimento e
a ascensdo de diversas plataformas digitais. Empresas como Netflix, Airbnb, Uber, Amazon,
dentre outras, enfrentaram empresas ¢ modelos de negocios ja estabelecidos para se estabelecer
como lideres de seus respectivos mercados em poucos anos. Esse movimento foi possivel gragas
ao ja citado aumento na digitalizacdo e datatificagdo que, por sua vez, fomentaram a

transformag@o nos modos de producdo. Teece (2012) destaca que, com o advento da internet, o
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impacto das inovagdes organizacionais ganhou importancia conforme novos modelos de
negocios passam a melhorar a performance e até permitir a existéncia de novos tipos de
empreendimentos. Para Parker et al. (2019) o surgimento das plataformas, enquanto modelo
gerencial e organizacional, se qualifica como um dos mais importantes avangos da sociedade
atual, sendo responsavel pelo sucesso de varias empresas modernas, como as citadas

anteriormente.

Esse novo ecossistema de plataformas digitais mostra-se bastante diversificado, de modo
que a pesquisa neste campo € proveniente de correntes académicas distintas. Além do objeto de
estudo possuir esse carater multidisciplinar (BALDWIN; WOODARD, 2009; TIWANA et al.,
2010; GAWER, 2014; RIETVELD; SCHILLING, 2021), entende-se que também ¢ fonte de
complexidade crescente, dada a conceitualizagdo de plataformas digitais e ecossistemas como
estruturas interconectadas e que envolvem multiplos niveis de analise. O aumento exponencial
na quantidade de inovagdes envolvendo plataformas digitais e a forte presenca destas em
diferentes industrias, em conjunto com a complexidade de suas arquiteturas, contribuem para
essa constatacdo (DE REUVER et al., 2018). Contudo, ao abordar o tema de plataformas, ¢
necessario reconhecer a existéncia de caracteristicas basicas comuns aos diferentes escopos
presentes na literatura. Assim, antes de identificar a definicdo de plataformas dentro desse
contexto de multidisciplinaridade, tratemos desses elementos comuns presentes nas

plataformas.

2.2.1 Conceitos e caracteristicas econdomicas

As plataformas sdo responsaveis pela entrega de multiplos produtos ou servigos por
meio da conexdo de atores do mercado provenientes de diferentes lados, como destacado por
Cusumano et al. (2019). Em geral, destaca-se a interagdo entre diferentes agentes. Nesse
sentido, pode-se tratar de uma relagdo entre compradores e vendedores, ou o fornecedor de um

sistema operacional e seus usudrios, desenvolvedores e produtores de hardware.

Além disso, € preciso destacar a existéncia dos efeitos de rede. A interacdo promovida
pelas plataformas ao conectar usuarios com outros usuarios ou outros participantes do mercado
¢ responsavel pela geracdo dos efeitos de rede (CUSUMANO et al., 2019). Tais efeitos
funcionam como externalidades e podem ser classificados como diretos ou indiretos, bem como
positivos ou negativos. Em plataformas digitais, efeitos de rede positivos diretos ocorrem

quando a utilidade para os usuarios deriva do nimero de usuarios do mesmo lado. Assim, a
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medida que a base de usuarios cresce, também cresce a utilidade da plataforma e, por isso, sdo
chamados de efeitos diretos. Exemplos de plataformas que desfrutam desse tipo de efeito sdo
redes sociais (Facebook e LinkedIn, por exemplo) e aplicativos de troca de mensagens
instantaneas (Whatsapp, por exemplo). Conforme cresce o nimero de usuarios nesses tipos de

plataforma, aumenta o valor percebido’.

As plataformas também possuem efeitos de rede positivos indiretos, dado que essas sdo
caracteristicas de mercados de dois lados ou de multiplos lados. Esses efeitos ocorrem quando
um determinado grupo obtém mais beneficios a partir do aumento do nimero de membros de
outro grupo e vice-versa. Assim, o aumento de um lado torna mais interessante que outros
usuarios se unam a plataforma em outro lado. Em ambos os casos, nota-se a formacdo de um
ciclo virtuoso ou vicioso, a depender da movimentagdo dos usuarios (OCDE, 2019). Segundo
De Reuver et al. (2018), externalidades ou efeitos de rede sdo importantes quando o valor da
plataforma depende que seus usudrios consumam ou se conectem a ela. Uma vez estabelecidas,
as externalidades tornam-se benéficas para os proprios usuarios, pois oferecem maior seguranga
quanto a continuidade do servico ou do fornecimento do produto relacionado aquela plataforma,

bem como a melhoria destes e abre caminhos para novas oportunidades no mercado.

Além dos efeitos de rede, existem outras caracteristicas comuns importantes quando se
trata de plataformas digitais. Em geral, plataformas podem fazer uso de subsidios cruzados, de
modo a incentivar o crescimento de um dos lados do mercado através de subsidios. Em relagao
a estrutura de custos, entende-se que plataformas podem crescer de maneira mais rapida e barata
quando comparadas aos mercados de bens fisicos. Isso se da pelo fato de que ndo ha bem
tangivel sendo transacionado. Dessa forma, plataformas apresentam baixos custos unitarios.
Adicionalmente, também possuem baixo custo marginal, dado que, apds absor¢do dos custos
com hardware e estrutura de armazenamento de dados, ha um custo marginal extremamente

baixo para que mais um usuario seja somado a plataforma (CADE, 2021).

Em paralelo, alguns tipos de plataformas se beneficiam de economias de escala e escopo
devido a complementariedade entre dois ou mais servi¢os fornecidos em dada plataforma ou
entre diferentes plataformas. Em alguns casos ¢ possivel compartilhar dados e custos de
desenvolvimento ao longo de linhas de negocios, o que junto com o desenvolvimento de

aplicagdes similares, pode permitir que usudrios se tornem adeptos de plataformas dentro do

7 E importante destacar que a presenca de efeitos de rede ndo indica que a plataforma é necessariamente um
mercado de multiplos lados, da mesma forma que nem todas as plataformas possuem efeitos de rede positivos.
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mesmo grupo de forma mais rapida. Assim, configura-se uma vantagem competitiva que outras
plataformas, no caso quando estas operam individualmente, ndo possuem. No fim, isso se
resume a maior oferta de servigos, de modo a manter o usuario conectado a plataforma, pois
permite coletar mais dados e aprimorar os servi¢os ja prestados, tornando-se mais atrativa para
novos usudrios e dai por diante (OCDE, 2019). Como exemplo, pode-se pensar nos casos da
Alphabet e Meta e como essas empresas oferecem a possibilidade de login e identificagdo em
outros servicos, também organizados em plataformas, como Spotify, Uber ou Steam, através de
suas proprias plataformas, Google e Facebook, respectivamente. Assim, junto com a existéncia
de baixo custo marginal, economias de escala e escopo mostram-se relevantes para as
plataformas, pois influenciam na politica de precos e diferenciagdo de produtos, além do fato

de serem elementos que favorecem a concentracao do mercado (CADE, 2021).

Contudo, de forma que consiga alcangar os beneficios provenientes dos efeitos de rede,
Cusumano et al. (2019) entende que plataformas precisam resolver uma questdo existencial:
qual lado da plataforma deve subir a bordo primeiro? Segundo os autores, a dinamica varia de
acordo com o tipo de plataforma e do negodcio em que ela esta inserida. Em certos casos, ¢
preciso que ambos 0s casos sejam trazidos a0 mesmo tempo, crescendo em conjunto, enquanto

em outros ¢ preciso decidir qual parte da plataforma gerard mais valor se integrada primeiro.

Além das caracteristicas ja citadas, existem algumas outras que, por mais que nao sejam
necessariamente compartilhadas por todas as plataformas, tornaram-se elementos comuns entre
aquelas de maior sucesso. Em primeiro lugar, a inovagao disruptiva. Este tipo de inovagao ¢
responsavel por promover mudangas drasticas nos mercados e até mesmo a criagdo de novos.
Inovacgdes disruptivas ndo sdo mudangas tecnoldgicas incrementais, ndo sdo regulares e nem
previsiveis, mas avangos que levam a mudangas ndo previstas e irregulares. Como exemplo
podemos citar movimentagdes que alteraram a distribui¢do da participagcdo de mercado (como
o caso dos smartphones Apple e Google, desbancando a lideranga da Nokia), criam novos
mercados (o surgimento de aplicativos para dispositivos modveis apds o surgimento das
plataformas em celulares com sistema iOS e Android) ou até mesmo levam firmas lideres a
deixar o mercado (como o surgimento da Netflix ¢ o fim do modelo de aluguel de filmes da
Blockbuster). Além disso, ¢ importante ressaltar que essas inovagodes disruptivas ndo estdao

centradas somente em novos produtos fisicos, mas também em modelos de negocios, como

ilustram os casos da Uber e Airbnb (OCDE, 2019).
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Custos de mudanga também configuram um elemento importante para o sucesso de
plataformas digitais. No caso, algumas plataformas encorajam ou até demandam que usuarios
realizem investimentos monetarios e/ou nado-monetarios durante sua experiéncia na plataforma.
Tais investimentos ndo sdo facilmente transferidos para outras plataformas, podendo variar
entre o tempo para se familiarizar com a tecnologia ou até compras dentro da plataforma.
Assim, essa dificuldade de transferéncia atua como desencorajamento para que usudrios mudem
de plataforma, mesmo em face de aumento de preco ou queda de qualidade do servigo (OCDE,
2019). Novamente, o uso de uma plataforma para servigo de login e identificagdo em outras
plataformas também atua neste sentido, ao fazer com que os dados e informagdes dos usuarios
passe a ser ndo apenas parte de uma unica plataforma, mas de todo um ecossistema criado em

torno desta.

Por fim, destaca-se a existéncia de um comportamento do tipo winner-take-all ou winner-
take-most em mercados onde plataformas digitais operam. Iansiti ¢ Lakhani (2018) entendem
que a competicao para as grandes firmas, batizadas pelos autores como “hub firms”, esta
centrada em torno dos ativos de redes ja presentes em seus portfolios. Para estes autores, estas
firmas promovem um modelo de competi¢do baseado no uso destes ativos para buscar uma
reestruturacdo da arquitetura competitiva das industrias onde buscam entrar. Em geral, os
efeitos de rede sao responsaveis por permitir que as firmas organizadas em torno de plataformas
desfrutem de retornos crescentes de escala (CUSUMANO et al., 2019), uma caracteristica que
ndo ¢ comum em industrias tradicionais. Assim, no caso de plataformas digitais, firmas bem-
sucedidas alcangam uma base de usudrios significativa em tempo muito menor do que firmas
em mercados fisicos. Contudo, ndo sao todos os mercados onde plataformas digitais operam
que dispdem dessa caracteristica. Para isso, € preciso que os efeitos de rede sejam fortes, os
custos de mudanca sejam altos e os usudrios ndo apresentem a tendéncia de usar plataformas

rivais de forma simultinea (OCDE, 2019).

Nesse sentido, ¢ possivel entender que estes elementos conferem a competi¢do em
plataformas digitais uma caracteristica dual. Por um lado, efeitos de rede positivos e economias
de escala e escopo, especialmente quando existem fortes vantagens de pioneirismo e
substanciais custos de mudanca, tendem a diminuir a competi¢ao ao entrincheirar a posigao de
mercado das firmas vencedoras que estas proprias condi¢des ajudaram a criar. Assim, o
caminho da firma entrante, frente uma incumbente que se beneficia de economias de escala e
efeitos de rede, tende a ser muito mais dificil. Por outro lado, os mesmos efeitos de rede, o fato

de que ¢ possivel ganhar escala rapidamente com baixos custos e a natureza ndo-rival das
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informagoes digitais também sao fatores que tendem a facilitar o trabalho das firmas entrantes
de superar as firmas incumbentes. Logo, o mesmo caminho que facilita a dominagdo do
mercado também pode fornecer as ferramentas para a mudanga da lideranca. Assim, frente a
essas caracteristicas, tornar-se lider de um mercado ndo se torna garantia de manutencdo dessa

posicdo de maneira permanente (OCDE, 2019).

Afora as economias de escala e escopo e os efeitos de rede, fatores responsaveis para
condugdo de posi¢cdes monopolistas em casos do tipo winner-takes-all ou winner-takes-most, e
o modelo de negdcios baseado em geracao, captura e uso de dados, Gawer (2022) destaca uma
outra caracteristica essencial das plataformas. No entendimento da autora, plataformas agem
como reguladores privados dos seus proprios ecossistemas — um conceito que serd explorado
adiante -, efetivamente administrando as relagdes de negdcios, troca de dados e transagdes.
Segundo Tiwana et al. (2010), a governanga interna da plataforma possui um carater dual, pois,
ao mesmo tempo que deve ser implementada para manter controle suficiente a ponto de garantir
a integridade da plataforma, também deve renunciar parte desse controle para estimular

inovacao entre os agentes complementares.

2.2.2 Plataformas e ecossistemas de negdcios

Logo, feita a apresentagdo acerca das caracteristicas basicas das plataformas, passamos
para a explicacdo das divergéncias dentro deste campo. Em linha com a nocdao de
multidisciplinaridade presente na pesquisa de plataformas (BALDWIN; WOODARD, 2009;
TIWANA et al, 2010; RIETVELD; SCHILLING, 2021), Gawer (2014) entende que a
pesquisa existente sobre o tema de plataformas digitais ¢ proveniente de duas correntes
académicas distintas. Na visao da autora, estas seriam a perspectiva da economia industrial e a

perspectiva da engenharia.

A primeira delas foca na explicagdio de como plataformas, enquanto estruturas de
mercado, sdo capazes de mediar transacoes entre diferentes grupos de consumidores € como 0s
efeitos de rede atuam como incentivo a competi¢dao. Nesse sentido, a visdo econdmica expressa
aqui esta diretamente associada a ideia de mercados de dois lados (ROCHET; TIROLE, 2003)
ou de multiplos lados. Para Rysman (2009), a pesquisa acerca de mercados de dois lados
explora as escolhas feitas pelos intermediarios no mercado, particularmente o processo de
precificacdo, onde hd algum grau de interdependéncia ou externalidade entre os grupos de

agentes os quais sdo servidos pelos intermedidrios. Em outras palavras, sio mercados onde dois
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grupos de agentes interagem através de um intermediario ou plataforma e o conjunto de
decisdes de um desses grupos afeta o resultado do outro grupo, tipicamente através de uma

externalidade — no caso, os efeitos de rede.

No mesmo caminho, plataformas de multiplos lados sdo responsaveis por conectar dois
ou mais lados e permitir as interagdes entre eles. Hagiu e Wright (2015) citam o exemplo da
Amazon, cujo inicio estava baseado em um modelo puro de varejo, mas que se moveu para se
tornar uma plataforma de multiplos lados ao permitir que vendedores terceiros pudessem usar
a sua plataforma para vender diretamente para consumidores. Assim, criam-se externalidades
cruzadas, o que pode ser compreendido como a base do modelo de plataformas de multiplos
lados (PONTUAL RIBEIRO; GOLOVANOVA, 2020). Porém, além das interagdes entre as
diferentes partes, Hagiu e Wright (2015) entendem que, quando se trata de plataformas de
multiplos lados, cada um desses diferentes lados esta afiliado a plataforma. No caso, o uso do
termo “afiliagdo” ocorre no sentido de que os usudrios em cada um dos lados fazem
investimentos especificos a plataforma que sdo necessarios para que estes possam interagir
diretamente com os outros. Por exemplo, pode ser um investimento feito no dispéndio de uma
taxa de acesso fixo, como a compra de um video game ou uma mensalidade para uso de
determinado servigo; um gasto de recursos, como o tempo ¢ o dinheiro gastos para aprender a
desenvolver aplicagcdes dentro dos sistemas operacionais iOS e Android; ou um custo de

oportunidade, como ir até uma loja fisica para se juntar a um clube de vantagens.

Assim, segundo Gawer (2014), essa visao entende que a plataforma, fundamentalmente,
cria valor ao agir como conduite entre duas ou mais categorias de consumidores, que ndo seriam
capazes de transacionar da mesma forma na auséncia de uma plataforma. As plataformas criam
valor por meio da coordenagdo destes grupos de consumidores. Na perspectiva econdmica, essa
coordenacao ¢ feita através do mecanismo de precificagdo. Assim, o valor que os consumidores,
bem como a firma lider da plataforma, podem capturar, aumenta conforme cresce a base de
usuarios, em um ciclo virtuoso de efeitos de rede. Esses efeitos de rede acabam por refletir a
interdependéncia exogena da demanda entre os grupos de consumidores ¢ moldam a

competi¢ao na plataforma.

Contudo, por mais que a visdo econdmica auxilie na explicacdo de como plataformas se
tornam dominantes, Gawer (2014) destaca a existéncia de duas limitagdes importantes. Em
primeiro lugar, a autora explica que na maioria dos modelos econdmicos de mercados de dois

lados, plataformas sdo vistas como elementos exdgenos e fixos, de modo que ndo ha espago
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para explicar como ou por que evoluem. Além disso, a natureza da relacdo entre a firma lider
da plataforma e os seus lados ¢ reduzida a uma relacao entre compradores e vendedores, onde
ambos os lados da plataforma sao reduzidos a um papel de consumidores, mesmo que sejam
usuarios finais ou agentes complementares. Logo, desenvolvedores de produtos e/ou servigos
complementares nao sdo vistos como fornecedores ou inovadores, mas consumidores, de forma
que a decisdo de inovar destes agentes se torna uma decisdo de consumo, desconsiderando os
incentivos que agentes complementares possuem para inovar. Nesse sentido, essas limitagdes

prejudicam a discussdo sobre a evolugdo das plataformas.

Por outro lado, a perspectiva da engenharia vé plataformas de produtos como designs
tecnoldgicos que ajudam a firma a gerar inovacdo. Essa perspectiva parte da compreensao de
que plataformas sdo arquiteturas tecnoldgicas construidas para facilitar o processo de inovagao.
Aqui, as diferentes definigdes de plataforma compartilham a ideia de reutilizacdo sistematica
dos componentes entre diferentes produtos dentro de um conjunto de produgdo, de forma que
vigora a nogio de design familiar (JIAO et al., 2007; BALDWIN; WOODARD, 2009)%. Essa
concepe¢do auxilia a firma no sentido de que permite economias de escopo na produgdo. Dessa
forma, a criago sistematica e o fomento de economias de escopo em inovagao podem ser vistos
como elementos fundamentais do desenvolvimento de produtos baseados em plataformas.
Gawer (2014) entende que o conceito de economias de escopo em inovagdo aqui utilizado diz
respeito a0 momento em que o custo da inovacao conjunta em dois produtos se torna menor do

que o custo da inovagdo nestes produtos de forma independente.

Pela perspectiva da engenharia, plataformas tecnologicas ndo operam somente através de
relagdes de compradores e fornecedores, mas também com uma rede de firmas mais ampla.
Adner e Kapoor (2010) buscam entender o resultado de inovagdes durante periodos de
mudangas tecnologicas ao focar ndo somente nos desafios internos a firma lider, mas também
nos desafios externos enfrentados por complementares que fazem parte do mesmo ecossistema.
Dessa forma, o sucesso de uma inovag¢ao individual também se torna dependente, normalmente,
do sucesso de outras inovagdes no ambiente externo da firma. Segundo estes autores, a

existéncia de gargalos ou desafios dentro do ecossistema acaba por restringir a habilidade da

8 Segundo Jiao et al. (2007), o uso de design familiar entre produtos, além de reduzir o custo de entregar uma
variedade de produtos por meio da reutilizacdo de componentes, permite reduc@o de riscos de desenvolvimento de
produtos e complexidade do sistema; desenvolvimento de maior habilidade para aprimorar produtos; e maior
flexibilidade responsividade aos processos de manufatura. Baldwin e Woodard (2009) entendem que o conceito
envolve a facilidade de modificar produtos ou processos produtivos, por meio de adigdo, substituicdo ou remogao
de caracteristicas, para atender certas demandas dos principais grupos de consumidores.
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firma de criar valor com seu produto, mas a localizagdo desses desafios, seja no upstream ou
no downstream, pode afetar a maneira como a firma lider cria e captura valor de diferentes
formas. Logo, a perspectiva da engenharia evidencia a importancia de agentes complementares
dentro do processo de inovagdo. Tais agentes sdo responsaveis pelo fornecimento de insumos
e bens complementares a producao (GAWER, 2014; PETIT; TEECE, 2020; THOMAS et al.,
2021). Nesse sentido, para Adner e Kapoor (2010) a capacidade da firma lider de explorar
vantagens competitivas provenientes da introducao pioneira de uma inovacao tecnologica esta
diretamente relacionada com a distribuicao relativa de desafios internos e externos a ela, o que

envolve agentes complementares neste ecossistema.

Neste sentido, Gawer (2014) ressalta que dentro dessa perspectiva organizacional, todas
as visdes compartilham da compreensao de que uma arquitetura tecnologica modular fornece a
caracterizagdo de um trago unico sobre plataformas. Segundo a autora, a visdo de Baldwin e
Woodard (2009) é a que mais se aproxima na tentativa de identificar o que seria essa

caracteristica singular em arquiteturas de plataforma, dado que:

(...) enxergam plataformas como possuidoras de um tipo particular de arquitetura
tecnologica que ndo ¢ apenas modular, mas também estruturada em torno de um
ntcleo e uma periferia. Nessa visdo, “uma arquitetura de plataforma divide o sistema
entre componentes centrais estaveis e uma variedade de componentes periféricos; a
plataforma em si € constituida por um nucleo estavel do sistema produtivo (GAWER,
2014, traducio nossa).

Assim, na visdo da autora, enquanto sistemas modulares, plataformas funcionam no
sentido de facilitar o processo de inovacao. Tal visdo mostra-se alinhada com a contribui¢do de
Tiwana et al. (2010), segundo a qual, a modularidade desempenha um papel central na evolugao
das plataformas. Assim, em primeiro lugar, a modularidade auxilia no gerenciamento da
complexidade, quebrando sistemas complexos em componentes menores, que interagem
através de interfaces padronizadas e, portanto, reduzindo custos de coordenacdo entre lideres
de plataforma e agentes complementares. Em segundo lugar, ao reduzir as interdependéncias
entre os mddulos a simples regras de interconectividade, a modularidade reduz o escopo da
informacao necessaria para a construcao dos modulos, permitindo a especializagdo e a divisao
do trabalho inovador (TIWANA et al., 2010; GAWER, 2014). Neste processo, as interfaces
possuem papel fundamental, dado que sdo responsaveis por indicar como o elemento interage
com o sistema mais amplo, operando como um divisor do trabalho entre equipes distintas, mas
também como conector e conduite da informagao, facilitando a interconexao (GAWER, 2014).
Por fim, a modularidade também atua no sentido de ampliar a autonomia dos agentes

complementares, ja que substitui processos de controle formais, além de diminuir a necessidade
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de conhecimento fora de seu moddulo por parte dos desenvolvedores, permitindo maior

especializacdo (TIWANA et al., 2010).

Em resumo, Gawer (2014) explica que pela perspectiva da engenharia, elementos como
o design e o uso de plataformas ajudam as firmas a alcangar economias de escopo em design e
producdo, permitindo economias de escopo em inovacdo. A forma com que plataformas
segmentam um sistema em um nucleo estdvel e uma periferia de componentes varidveis —
agentes complementares — permite a reducao de custos de inovacdo (BALDWIN; WOODARD,
2009). Todavia, a autora ressalta que tal perspectiva também apresenta limita¢des. Por exemplo,
esta visdo enxerga plataformas como estruturas estaveis, onde a inovagao acontece em modulos,
dentro de arquiteturas de sistema estaveis e sdo facilitadas por interfaces estaveis. Dessa forma,
ndo ha auxilio no entendimento do processo evolutivo das plataformas, além de ndo fornecer
qualquer explicagdo sobre o processo competitivo entre plataformas ou entre lider de

plataformas e seus agentes complementares.

Logo, o que Gawer (2014) propde para analise de plataformas ¢ uma conceitualizacio
integrada entre as duas visoes apresentadas, que leve em consideragdo a interagdo multimodal
entre agentes dentro das plataformas e entre diferentes plataformas. Essa nova perspectiva deve
permitir a andlise de como competicao e inovagdo moldam a forma como plataformas evoluem.
Assim, Gawer (2014) propde que plataformas tecnoldgicas sejam vistas como organizagdes
evolutivas que: (i) retinem e coordenam agentes que podem competir € inovar; (if) criam valor
pela geragdo e aproveitamento de economias de escopo pelo lado da oferta e/ou pelo lado da
demanda; e (iii) envolvem uma arquitetura tecnologica que ¢ modular e composta por um

nucleo e uma periferia.

Tal conceito ¢ teoricamente consistente com as duas perspectivas apresentadas acima.
Em primeiro lugar, mostra-se consistente com a perspectiva da engenharia uma vez que a
condi¢do da arquitetura modular e da estrutura de ntcleo e periferia ¢ mantida por todas as
categorias da plataforma. Por outro lado, na perspectiva economica, é consistente pois considera
mercados de dois lados, ou multiplos lados, como um caso especial e importante, onde a relagao
entre os agentes da plataforma ¢ meramente baseada em transacdes € onde o mecanismo de
pregos ¢ a principal ferramenta para coordenacdo entre agentes da plataforma. Ao mesmo
tempo, contrasta com as duas visdes ao ndo considerar que os agentes possuem papéis fixos
como compradores ou complementares. Além disso, também ndo assume plataformas como

estruturas estaveis, em linha com o que Baldwin e Woodard (2009) entendem ser um conceito
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fundamental em estruturas de plataforma®. No mesmo sentido, Tiwana et al. (2010) define a
ideia de “arquitetura de plataforma” como o projeto conceitual que descreve como um
ecossistema se divide entre uma plataforma estavel, com baixa variabilidade, e um conjunto de
modulos — agentes complementares — que sdo encorajados a variar, bem como o design que une
essas duas partes. Dessa forma, ha o reconhecimento de que os papéis desempenhados pelos
agentes que constituem plataformas evoluem ao longo do tempo, o que leva a alteracdo da

propria estrutura da plataforma (TIWANA et al., 2010; GAWER, 2014).

Assim, um dos principais pontos representados na conceitualizagdo proposta por Gawer
(2014) esta no reconhecimento de plataformas enquanto estruturas em constante
desenvolvimento e evolugdo, reconhecendo os elementos de competicao e inovacdo presentes.
E nesse contexto de constante interagdo entre agentes, seja pela Otica de competigdo ou
inovacdo, que Parker et al. (2019) entende que a adogao de plataformas enquanto modelos de
negocios implica a mudanga do sistema baseado em uma cadeia linear de valor para um sistema
complexo, onde diferentes agentes (produtores, consumidores e a propria plataforma)
estabelecem um conjunto variavel de relagdes. Nesse sentido, em linha com o que foi discutido
anteriormente, Loonam e O’Regan (2022) entendem que firmas que operam em plataformas
devem pensar no nivel de ecossistema, buscando entender como alcangar vantagens dentro
dessa estrutura coletiva e hierarquica, orquestrando recursos e capacitagdes em torno das redes
criadas na plataforma. Segundo Cusumano et al. (2019), sdo essas interacdes em rede que

permitem que plataformas sejam capazes de gerar utilidade e valor de forma nio linear.

Dessa forma, ganha importancia a no¢ao de ecossistema e com ela a compreensdo de que
negocios construidos em torno de plataformas ndo podem ser voltados para o interior da firma,
pois esta ¢ apenas uma parte de um ecossistema maior (LOONAM; O’REGAN, 2022). Tais
ecossistemas, segundo Petit e Teece (2020), sdo redes de negocios que trabalham em conjunto
para criar e capturar valor. Sdo organizagdes dinamicas, com estratégias e fronteiras fluidas e,
portanto, de dificil defini¢do. Assim, ha de se destacar que, em geral, o conceito de ecossistemas
digitais ¢ mais amplo e pode incluir a ideia de plataformas digitais. Para Adner (2006), o
surgimento dos ecossistemas foi proporcionado gracas ao avango nas tecnologias da

informacao, que mudaram drasticamente os custos de coordenagdo, de modo que estes arranjos

® Baldwin ¢ Woodard (2009) entendem que quando se trata de arquitetura de plataformas, ha de se compreender
que existem elementos que permanecem fixos ao longo da vida desta plataforma, enquanto outros variam e mudam
ao longo do tempo. Nesse sentido, ha um alinhamento na visdo de Gawer (2014) de que ha uma estrutura
complementar dindmica, enquanto o nicleo da plataforma permanece estavel.
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se tornaram um elemento central na estratégia de crescimento de varias firmas espalhadas por
diversas industrias. Tais ecossistemas sdo formados por diversas partes diferentes, uma
combinagdo de sistemas operacionais, plataformas e modelos de negocios, para citar algumas

—onde nem todos os componentes sdo propriedade de uma mesma entidade (OCDE, 2019).

Em geral, ecossistemas digitais se apoiam na lideranca tecnologica de uma ou mais
empresas que fornecem uma plataforma, em torno da qual os membros do ecossistema alinham
investimentos e estratégias. Estes membros sdo o que diversos autores chamam de agentes
complementares (BALDWIN; WOODARD, 2009; GAWER, 2014; PETIT; TEECE, 2020;
THOMAS et al., 2021). Segundo Jacobides et al. (2018), a coexisténcia de diferentes tipos de
complementariedades e suas caracteristicas ajudam a explicar as difereng¢as na criagdo e captura
de valor entre ecossistemas, de modo que agentes complementares desempenham um papel
importante no desenvolvimento destes. Por outro lado, a firma lider ¢ aquela que possui a
habilidade de orquestrar a coleta, disseminagdo, classificacdo e reestruturagdo dos dados,
também se mostrando capaz de centralizar a analise dessas informacodes. Petit e Teece (2020)
entendem que essas capacidades mostram que a firma lider pode superar as restricdes impostas
pela propria tecnologia, dado que a criagdo de valor em plataformas digitais ¢ oriunda da coleta
de dados, enquanto a captura vem da computacao, analise, uso e reuso desses dados. Em suma,

as firmas lideres sdo capazes de realizar ambas as fungdes.

Dentro do mesmo ecossistema, as firmas e institui¢des existentes trabalham em conjunto
para criar e sustentar novos mercados e produtos, contudo, a viabilidade desse ecossistema
depende diretamente da empresa lider, a inovadora de plataforma, e de sua cooperacdo com os
demais membros deste ecossistema. Nesse sentido, ganham destaque os conceitos de
cooperagdo ¢ competicdo (TEECE, 2012; TEECE, 2017), de modo que o primeiro se torna
auxiliar ao segundo, pois os membros do mesmo ecossistema trabalham de forma cooperativa
em busca de novos produtos, servigos e inovagoes. Isso se da, pois, lideres de plataformas e
agentes complementares de um mesmo ecossistema ndo necessariamente fazem parte da mesma
industria, mas participam do processo de competicdo amplo que abarca diversas industrias
diferentes. Vale notar que tal ideia de auxilio entre competi¢ao e cooperagdo se mostra alinhada
com o conceito apresentado por Gawer (2014), destacando a importancia dos processos de
competicdo e cooperacdo para alcangar inovagdes dentro da plataforma e, consequentemente,

promover mudangas dentro e fora do ecossistema.
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A partir disso, decorrem algumas caracteristicas fundamentais dos ecossistemas. Em
primeiro lugar, entende-se que o sucesso destes requer a existéncia de uma comunidade
completa de parceiros e fornecedores, os complementares. Em sequéncia, o valor adicionado
ao produto ou servico gerado ¢ consequéncia da interacdo entre os agentes complementares.
Nesse ambito, a qualidade e a variedade de complementares importa tanto quanto a quantidade
existente deles, que deve ser dosada em um meio termo, de modo que ndo podem ser tdo poucos
ao ponto de colocar o negdcio em risco, nem muitos, o que poderia implicar uma estratégia

equivocada (TEECE, 2012).

E dessa forma que se d4 a compreensio de que, em ecossistemas, o conceito de
cooperagao torna-se auxiliar ao de competigdo. Os membros do mesmo ecossistema trabalham
cooperativamente e competitivamente mirando seus objetivos. Os ciclos pelos quais passam os
ecossistemas denotam periodos de transi¢ao de coalizoes fracas para estruturas bem concebidas;
de estratégias de criacdo de valor para captura de valor; e de desafios de lancamento para
problemas de crescimento. Assim, além de cooperacdo e competi¢ao, vigora o conceito de
coevolugdo, que guia o processo de mudanca dentro dos ecossistemas, ou seja, direcionado pela
interagdo reciproca entre diferentes membros. No melhor dos casos, essa coevolucdo cria
servigos, produtos, industrias ou propdsitos. Porém, mesmo que essa interagdo tenha guiado o
ecossistema para uma posicao forte e segura, cabe a empresa lider do ecossistema o dever de
orquestrar a dire¢do, propagar uma visdo e encontrar uma unidade de proposito de modo a

produzir consisténcia em suas agdes (PETIT; TEECE, 2020).

Nesse mesmo sentido, Teece (2012) denomina de next-generation competition esse tipo
de competi¢do onde novas tecnologias e praticas moldam o processo competitivo que, por sua
vez, também afeta as proprias instituicdes e as praticas entdo adotadas. O autor acredita que
existem trés tipos de competi¢do em ecossistemas: entre plataformas diferentes; entre lideres
de plataformas e agentes complementares; € entre agentes complementares. Sao essas disputas
que, em conjunto, determinam o sucesso ou fracasso dos ecossistemas, sujeitos a passagem dos
ciclos exemplificados anteriormente, periodos de forca e fraqueza competitiva. Dentro desse
contexto, Thomas et al. (2021) destaca a existéncia de multiplos casos de mudanga de lideranga
em ambientes de plataformas. Na visdao dos autores, o sucesso das empresas que baseiam seus
modelos em plataformas estd no uso de ativos digitais e de tecnologias relevantes, bem como
na orquestracdo de um ecossistema de inovagdo que conta com a presenca de agentes
complementares. Via de regra, cabe ao lider da plataforma desenvolver inovagdes

complementares, através da modularidade, para garantir que ambos os lados que compdem a
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plataforma se mantenham interessados, por meio dos efeitos de rede. Contudo, ainda que tais
elementos apontem para uma dindmica de estabilidade do ecossistema, Thomas et al. (2021)
apontam para a existéncia de observagdes empiricas contrarias a esta logica, em linha com as
caracteristicas presentes nos modelos de plataformas digitais expostos anteriormente. No
mesmo sentido, Baldwin e Woodard (2009) ressaltam que o controle da arquitetura da
plataforma, dentro da logica de ecossistemas e modularidade, também esta sujeita a dinamica
competitiva. Os autores citam o exemplo da IBM, que perdeu o controle da arquitetura de

computadores para dois dos seus fornecedores de componentes, Microsoft e Intel.

2.2.3 Capacitagdes dinamicas e ciclo de vida dos ecossistemas

A analise da firma como parte de um ecossistema ¢ ndo membro de uma unica industria
fornece uma importancia significativa para a nocao de capacitagdes dindmicas, uma vez que
estas se mostram importantes na sobrevivéncia das firmas em geral e dos proprios ecossistemas
(PETIT; TEECE, 2020). Sendo definidas como a habilidade de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para enderecar ambientes em rapida mudanga (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997), as capacitagdes dindmicas sdo de extrema importancia para lideres
de plataforma. Uma vez que o sucesso do ecossistema depende da orquestracdo de recursos,
escolhendo quais elementos da cadeia de valor devem ser internalizados ou fornecidos por
agentes externos, ¢ do alinhamento de varios elementos para inovagao continua, € preciso que
a firma lider possua capacitacdes dindmicas para levar o ecossistema como um todo a

prosperidade.

Em industrias altamente inovadoras, esse processo de orquestracio de recursos pode nio
ser alcangado por mecanismos de precos convencionais, de modo que cabe as firmas lideres o
investimento para integragdo e construgdo dessas capacitacdes (PETIT; TEECE, 2020). Dessa
forma, o ativo-chave para cria¢do e captura do valor na industria digital vem do controle do
banco de dados sobre preferéncias e comportamentos dos usudrios ¢ do desenvolvimento de
capacitagdes para criar produtos, servigos e aplicagdes que entregam incremento de valor
(PETIT; TEECE, 2020). Assim, conforme discutido na abordagem de capacitagdes dindmicas,
os ativos intangiveis ganham destaque. Como explicado anteriormente, capacitagdes dinamicas
sdo importantes na manutengdo de vantagens competitivas, sobretudo na visao estabelecida por
Moore (1993), de que a competig¢ao aqui nao se da entre firmas lideres, mas entre ecossistemas

rivais como um todo.
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Neste ponto, é importante trazer a distingdo proposta por Gawer e Cusumano (2014)
acerca de dois tipos de plataformas. Na visdo destes autores, o conceito de plataforma ¢ dividido
entre plataformas internas e externas. O primeiro grupo ¢ definido como um conjunto de ativos
organizados em uma estrutura comum a partir da qual a empresa pode desenvolver e produzir
um conjunto de produtos derivados do produto principal. Por outro lado, o conceito de
plataformas externas se baseia na visao de plataformas como produtos, servigos ou tecnologias
desenvolvidas por uma ou mais firmas e que servem como fundagdo para que um numero maior
de firmas possa construir inovagdes complementares e gerar efeitos de rede. Segundo os
autores, os dois conceitos diferem no sentido de que as tecnologias e componentes fornecidos
pelas firmas sdo abertos para firmas no ambiente externo. Esse grau de abertura varia em
diversas dimensdes, como o nivel de acesso a informacao fornecido ou até mesmo o custo desse

acesso aos recursos disponibilizados.

Ainda sobre plataformas externas, Gawer ¢ Cusumano (2014) destacam que o conceito
de design dominante nao ¢ sindbnimo de vitoria neste ambiente competitivo, uma vez que esta €
definida pelas caracteristicas presentes na propria plataforma. Estas plataformas tendem a
facilitar o aumento do grau de inovagdo em produtos e servicos complementares, de modo que
estes geram mais valor para a plataforma e seus usuarios através de efeitos de rede, criando
vantagens cumulativas. Isso se da no sentido de que conforme estas plataformas aumentam em
grau de adoc¢do, mais dificil se torna sua substituicdo por parte de rivais ou novos entrantes, ja

que a quantidade de agentes complementares também funciona como uma barreira a entrada.

Assim, ao tratar de ecossistemas de negocios entende-se que estes estdo diretamente
ligados ao conceito de plataformas externas proposto por Gawer e Cusumano (2014). Nesse
sentido, os autores definem lideres de plataforma como aquelas organizagdes que obtiveram
sucesso ao estabelecer seu produto, servico ou tecnologia como uma plataforma, enquanto
ascendem para uma posi¢ao onde podem influenciar a trajetoria do sistema tecnolédgico e de
negocio como um todo, no qual a plataforma se apresenta como um elemento central. Ao
mesmo tempo, estes lideres de plataforma buscam manter ou aumentar a competicao entre seus
agentes complementares — decisdes que devem ser construidas com coeréncia e estratégia para
estimular os efeitos desejados — de forma que sejam capazes de manter o poder de barganha
que detém sobre estas firmas. Logo, a lideranca de plataforma estd sempre acompanhada de
algum grau de interdependéncia e controle da arquitetura construida. Conforme buscam
construir um conjunto de relagdes de negdcios mutuamente benéficas para os membros do

ecossistema e articulam melhoras no modelo de negdcios, estes lideres de plataforma também
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se beneficiam dos efeitos de rede decorrentes dessa relagdo, formando barreiras de entrada.
Contudo, Adner (2006) ressalta que tanto lideres de plataformas como complementares estao
expostos aos proprios riscos. Por exemplo, a necessidade de investimentos consideraveis por
um longo periodo, antes mesmo de conhecer a viabilidade da oportunidade e assegurar o papel
de orquestrador do ecossistema, ¢ um dos principais riscos associados aos lideres de plataforma.
Por outro lado, complementares estdo expostos ao risco inerente a decisdo de qual lider seguir

e qual nivel de comprometimento deve ser colocado dentro do ecossistema.

Para analise da trajetoria destes ecossistemas, Moore (1993) introduziu o conceito de
ciclo de vida dos ecossistemas, posteriormente utilizado por Teece (2017), ao apresentar um
modelo que integra o conceito de plataformas e a abordagem de capacitacdes dinamicas. A
ideia por tras dessa proposta ¢ separar o ciclo de vida dos ecossistemas em quatro etapas:
nascimento, expansao, lideranca e autorrenovagdo. Tal ciclo se repetiria indefinidamente e,
segundo Moore (1993), na impossibilidade de concluir o ultimo passo do ciclo, o negbcio

estaria fadado a morrer.

Durante a etapa de nascimento, empresarios focam em definir quais sdo as demandas de
sua clientela. Vence aqui, no curto prazo, aquele que possui a melhor definicao de capacidade
de implementagdo de sua proposta de valor. Segundo Moore (1993), nesse estagio vale a pena
cooperar, dado que a ideia € que a firma trabalhe com consumidores e fornecedores para definir
uma nova proposta de valor em torno de uma inovacgio nascente. Ao mesmo tempo, a firma
deve proteger ideias contra potenciais competidores que podem estar trabalhando na defini¢ao
de ofertas similares. Aqui, ¢ importante assegurar consumidores e fornecedores-chave. Teece
(2017) afirma que, nesta etapa, o empreendedor ou gerente precisa ter um comportamento de
busca ativa, aplicando varias hipdteses para entender, testar e validar o estado em que se
encontram as eventuais demandas dos consumidores. Uma vez que a oportunidade foi
identificada, a firma passa ao desenvolvimento do modelo de negocios, que consiste em um
microfundamento essencial das capacitagdes dindmicas. Um modelo de negdcios de sucesso
resolve um problema para um determinado grupo de potenciais consumidores, que estao
dispostos a pagar um preco alto o suficiente para cobrir os custos e ainda gerar lucro. Feito isso,
uma vez que os limites da plataforma e da firma lider estiverem bem estabelecidos, torna-se

necessaria a orquestracao dos ativos para garantir uma boa coordenacdo do sistema.

Passando para a fase de expansao, segundo Moore (1993), ¢ aqui que ecossistemas vao

em busca de conquistar novos territorios. Nesse sentido, duas condi¢des se fazem necessarias.
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A primeira delas ¢ possuir um modelo de negocios que seja valorizado pelos clientes, enquanto
a segunda é o potencial de ganhar escala através desse modelo e conquistar o mercado. E a
partir da competi¢ao, usando ferramentas como marketing e gerenciamento e distribui¢dao da
producdo em larga escala, que ecossistemas ja estabelecidos tendem a eliminar ecossistemas
menores, baseados em ideias alternativas ou similares, de modo a garantir o maximo de
dominancia em segmentos-chave do mercado e estabelecer sua abordagem como padrao. Teece
(2017) explica que ¢ aqui que as capacitagdes de captura e transformagdo entram em jogo
conforme o modelo de negdcios escolhido ¢ implementado, refinado e comega a ganhar escala.
Aqui, a empresa, sobretudo quando esta baseada em plataformas digitais, deve ser rapida para
promover ciclos de feedback e adotar as mudancgas, de modo a capturar o valor disponivel no

mercado.

Na terceira fase, a etapa de lideranga, o ecossistema deve ter um crescimento forte e
lucrativo, de modo que seja considerado valioso o suficiente a ponto de ser disputado. Além
disso, deve existir uma estabilidade na estrutura em torno desse ecossistema, permitindo que
fornecedores possam focar em elementos especificos do processo de geragdao de valor,
competindo entre eles para contribuir. Ao encorajar a competi¢@o, incentiva também a expansao
dos agentes complementares desse ecossistema, diminuindo a dependéncia que este tem em
relagdo ao lider da plataforma. Nesse estagio, o conceito de organizacdo modular, bem como

padrdes, interfaces e relagdes com consumidores e fornecedores ganham mais importancia

(MOORE, 1993).

Dessa forma, substitui-se a ideia de integragdo vertical pela modularidade. No mesmo
sentido que apresentado anteriormente com base na contribuicdo de Gawer (2014), isso implica
que cada elemento do ecossistema avanga no seu proprio ritmo, enfrentando competi¢ao direta
para fornecer seus produtos e servicos. Como consequéncia, 0 processo incentiva que a
inovagao ocorra de forma mais rapida do que em uma estrutura de producao integrada. Aqui,
os agentes do ecossistema interagem entre eles através de interfaces padronizadas, facilitando
a entrada de complementares e garantindo sua atuacdo como fornecedores de forma
competitiva, por meio de competi¢do horizontal, de modo que para Teece (2012), torna-se um
dos pilares do conceito de ecossistema. Logo, cabe ao lider da plataforma garantir a existéncia

de padronizacdo e coeréncia ao longo da estrutura, assegurando a compatibilidade entre os

modulos (THOMAS et al., 2021).
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Ainda sobre o estagio de lideranga, Teece (2017) afirma que, uma vez que a plataforma
tenha alcangado uma posi¢ao forte e estavel, as capacitagcdes de busca tornam-se novamente
fundamentais, dado que a firma deve se manter em atengao para antecipar possiveis ameagas
e novas oportunidades. As capacitacdes de captura também se mostram importantes na medida
em que o modelo de negocios pode precisar ser modificado ou substituido frente a essas
alteracdes no ambiente de negdcios. Na mesma direcdo, Moore (1993) entende que o sucesso
nessa etapa depende de constante inovacao nos processos dentro do ecossistema. Junto com o
estagio de expansao, o estadgio de lideranga pode significar o sucesso ou o fracasso de empresas
lideres. Aqui, sua posi¢cdo de lideranga ¢ sustentada a partir da manuten¢do de seu poder de
barganha frente aos outros membros do ecossistema e com consumidores, dado que detém a

posse de algo unico que ¢ demandado pelo ecossistema.

Por fim, chega-se a etapa de autorrenovagao, que ocorre quando ecossistemas de negdcios
bem estabelecidos sdo ameagados por novos ecossistemas e inovagdes, que podem vir a alterar
as condigdes de existéncia desse ecossistema maduro (mudangas em regulagdes, por exemplo).
Moore (1993) defende que € necessario liderar sucessivas rodadas de inovagdo para garantir o
sucesso de longo prazo do ecossistema e sua habilidade de renovagdo. Nesse sentido, o autor
indica trés diferentes abordagens para autorrenovacdo: i) empresas dominantes atuam para
reduzir o crescimento de um novo ecossistema; ii) buscar incorporagdo dessas inovagdes nos
proprios ecossistemas; e iii) promover uma reestruturagdo para se adequar a nova realidade que

se impoe.

Dessa forma, a manutencdo de altas barreiras a entrada, de modo a prevenir a entrada de
inovadores oriundos de ecossistemas alternativos € uma necessidade. Além disso, também é
preciso criar altos custos de mudancga para consumidores, de modo a ganhar tempo para
conseguir se adaptar as inovagdes, incorporando novas ideias em seus proprios servigos e
produtos. Teece (2017) entende que, em algum nivel, a maioria das plataformas ira se deparar
com a necessidade de renovagdo, seja por mudangas tecnologicas ou grandes variagdes no
mercado. Portanto, o processo de busca por alternativas deve ser continuo e, uma vez que um
ponto de inflexdo tiver sido identificado, uma nova oportunidade deve ser selecionada e o
modelo de negdcios deve ser revisado. Aqui, o autor revela a necessidade da empresa operar de
forma ambidestra, mantendo o gerenciamento efetivo da plataforma original enquanto busca
oportunidades em novos negdcios. Fora isso, o processo de renovacao possui implicagdes para
0 ecossistema como um todo, de modo que as relagdes com complementares também devem

ser levadas em conta durante esta etapa.
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Sobre o processo de transformacao, Teece e Linden (2017) chamam a atencdo para o
conceito de modelo de negocios, de extrema importancia dentro deste tema. Na visdo dos
autores, modelos de negdcios devem servir como esqueletos em torno dos quais as firmas
estruturam sua organizag¢do interna, constroem capacitacdes e formulam estratégias para
estabelecer uma posi¢do no mercado. Dessa forma, esses modelos podem ser melhorados,
reestruturados ou até reiniciados antes do negocio conseguir se tornar um gerador de lucros.
Implementar essas mudangas envolve encurtar ou eliminar as distancias entre as capacitagcoes
jé existentes na firma e aquelas necessarias para levar adiante o novo modelo de negdcios.
Porém, empresas menores possuem uma facilidade muito maior de rotacionar e transformar
seus modelos, dado que isso envolve custos organizacionais e outras dificuldades, como cultura
corporativa. Fora isso, a empresa deve ser capaz de produzir as novas capacitagdes necessarias,
ou ao menos estar atenta para processos de fusdo e aquisi¢ao que permitam a absor¢ao dessas

capacitacdes. No caso, a disputa entre a Blockbuster e a Netflix ¢ um 6timo exemplo disso.

Assim, conclui-se o ciclo de mudangas de um ecossistema e de uma plataforma. Uma vez
concluida a etapa de autorrenovagdo, etapas anteriores sdo repetidas, sempre com a devida
importancia para as capacitagdes dindmicas que envolvem busca, captura e transformacao, que
se mostram vitais para o processo competitivo em ecossistemas. Essa logica explica como
ecossistemas passam por processos de evolucdo e mudanca, bem como a importancia da

abordagem de capacitacdes dindmicas para a andlise de trajetdria das firmas.

2.3 PLATAFORMAS DIGITAIS NO MERCADO AUDIOVISUAL
2.3.1 Metodologia de Mapeamento das Plataformas Digitais de streaming de video

O exercicio de mapeamento das plataformas digitais de streaming de video ¢ baseado
em Silva, Chiarini e Ribeiro (2022). Contudo, enquanto o foco do artigo citado reside na
identificacdo e analise das plataformas digitais brasileiras, o exercicio de mapeamento proposto
nesta se¢do busca identificar plataformas digitais com atuacdo no mercado de streaming de
video ao redor do mundo. Para obter as informagdes necessarias para o exercicio, foi utilizada
a base de dados da Crunchbase'®, uma base de dados comercial sobre empresas inovadoras
mantida pela Crunchbase Inc. e criada em 2007, contando com mais de 2 milhdes de entidades
registradas. Segundo Dalle et al. (2017), a base tem se tornado cada vez mais popular entre

pesquisadores e estudiosos, principalmente como uma fonte de informagdes sobre atividade e

10 A pesquisa ocorreu no dia 17 de dezembro de 2022.
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financiamento de start-ups dentro e entre paises. Em geral, as informagdes basicas
disponibilizadas sobre essas empresas envolvem sua localizacdo (nos niveis de pais, estado e
cidade), classificagio de acordo com o nivel de receita gerada!!, seu status operacional (se esta
ativa ou se encerrou as suas atividades), a data de fundacdo, o tipo de empresa (se ¢ uma
organiza¢do lucrativa ou nao-lucrativa), o tipo de industria ao qual ela pertence e uma breve

descrigao de suas atividades.

De modo a selecionar as empresas desejadas dentre todas aquelas com informacgdes
disponiveis na Crunchbase, foi escolhido um conjunto de palavras-chave com base nas
descrigdes das principais empresas no mercado de streaming audiovisual. As empresas
selecionadas foram: Amazon Prime Video; Disney+; HBO Max; Hulu; e Netflix. Na Tabela 2,
estdo identificadas as descri¢cdes de cada uma dessas empresas, provenientes do conjunto de
informagoes disponibilizadas pela Crunchbase acerca de cada uma delas. Em destaque nessas

descrigdes, estdo as palavras-chave escolhidas.

Em adigdo, foram selecionados termos relevantes para o setor e relacionados com a
tecnologia do streaming audiovisual e que ou ndo figuraram nas descrigdes destas empresas
(como o termo Over-The-Top, abreviado para OTT, por exemplo), ou sao pequenas variagdes
dos termos encontrados, em questdes como grafia das palavras (como Video On Demand,
Video-On-Demand e VoD, por exemplo), ou sdo sindnimos (como nos casos dos termos Movies

On-Demand, Movie On-Demand, Film On-Demand ¢ Films On-Demand por exemplo).

TABELA 2 — PALAVRAS-CHAVE A PARTIR DAS DESCRICOES DA CRUNCHBASE

Empresas de
Descricao!?
Plataforma Digital

Amazon Prime Video Amazon Prime is a paid video on demand subscription service offered by Amazon.

Disney Streaming provides technology services and video streaming company
previously formed by Major League Baseball (MLB). BAMTech grew out of
MLBAM, the interactive media and Internet company of Major League Baseball.
Disney+ Since it was founded in 2000, MLBAM has been an award-winning digital business
at the forefront of the digital revolution in delivering world-class experiences and

distributed content through all forms of interactive media. Its proprietary

technology provides direct-to-consumer video solutions, especially for live events

11 Os niveis de receita sdo classificados nos seguintes intervalos: (i) acima de US$ 10 bilhdes; (ii) de US$ 1 bilhdo
até US$ 10 bilhdes; (iif) de US$ 500 milhdes até USS$ 1 bilhdo; (iv) de US$ 100 milhdes até US$ 500 milhdes; (v)
de US$ 50 milhges até US$ 100 milhdes; (vi) de USS$ 10 milhdes até US$ 50 milhdes; (vii) de US$ 1 milhdo até
USS$ 10 milhdes; e (viii) abaixo de US$ 1 milhZo.

12 A descrigao foi retirada do campo ‘4bout’ € do campo ‘Details’ na Crunchbase, quando disponiveis.
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with high viewership, offering viewers high-quality visuals anytime, on any device.
Its video platform back-end technology provides flexibility to personalize and
enhance content-viewing experiences and is capable of serving live content to tens
of millions of consumers around the world. BAMTech’s growing roster of sports,
news and entertainment clients includes HBO NOW, the National Hockey League,
Major League Baseball, the PGA TOUR, WWE Network and Ice Network (the
leading digital platform for professional figure

HBO Max

HBO Max is an American subscription video-on-demand streaming platform of

blockbuster movies, epic originals and addictive series. Though built around
HBO'’s programming, it serves as a content hub for WarnerMedia’s film and
television properties that offers a range of programming and library content from
the company as well as additional content licensed through third-party
distributors. It also offers standalone original programming and library content
sourced from Warner Bros. Studios, Warner Media’s various television networks
and distribution properties that include Warner Bros. Television Group. HBO Max
is a part of HBO and is launched on May 27, 2020. The service is available online,
through participating mobile and broadband providers, through subscriptions to

the linear HBO add-on tier via traditional and virtual pay television providers.

Hulu

Hulu is an online video service that offers a selection of hit shows, clips, movies

and more at Hulu.com. Hulu brings together a selection of videos from over 260
content companies, including FOX, NBCUniversal, ABC, Criterion, A&E
Networks, Lionsgate, Endemol, MGM, MTV Networks, Comedy Central, National
Geographic, Digital Rights Group,Paramount, Sony Pictures, Warner Bros., TED,
etc. Hulu also offers a wide array of acclaimed movies and documentaries.
Founded in March 2007, Hulu is operated independently by a dedicated
management team with offices in Los Angeles, New York, Chicago, Seattle and

Beijing.

Netflix

Netflix is an online streaming platform that enables users to watch TV shows and

movies on smart TVs, gaming consoles, PCs, Macs, mobiles, tablets, and so on. It
provides its services under three segments: international streaming, domestic
streaming, and domestic DVD. The network enables members to access and view
more than one billion hours of TV shows and movies per month, including Netflix's
original series. Members can play, pause, and resume watching its content without
commercial breaks or commitments. The company also provides DVDs-by-mail
membership services. Netflix was founded in 1997 by Mitch Lowe, Reed Hastings,
and Marc Randolph, and is headquartered in Los Gatos, California.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em informacdes da Crunchbase.
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A selegdo final das palavras-chave selecionadas pode ser encontrada na Tabela 3. A
partir desta selecdo, a busca realizada na Crunchbase procura equivaléncias nos campos
Description, que fornece uma descri¢do da atividade da empresa; Industries, que apresenta
palavras-chave descritivas para a organizagdo; e Industry Groups, que informa em quais

grandes grupos de indstrias aquela organizacao esta presente.

TABELA 3 — PALAVRAS-CHAVE UTILIZADAS

Film On Demand Movies On-Demand Video On Demand

Film On-Demand Online Streaming Video Platform
Films On Demand Online Video Service Video Service
Films On-Demand or1T Video Subscription
Movie On Demand Streaming Platform Video-On-Demand
Movie On-Demand Streaming Service VoD
Movies On Demand Subscription Video

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Assim, com base nesse conjunto de palavras-chave, foram obtidos 3.258 resultados.
Porém, dentre estes resultados nem todas as empresas eram, de fato, plataformas digitais e/ou
ndo estavam presentes no mercado de streaming audiovisual. De modo a classificar cada uma
dessas empresas, foram analisadas as informagdes disponibilizadas na base de dados
Crunchbase, no site informado pelas empresas, além da busca por informagdes em sites de
busca. Contudo, ¢ importante destacar que o método de busca baseado em palavras-chaves, aqui
utilizado, pode nem sempre fornecer uma representagdo acertada do modelo de negdcios da
empresa, uma vez que seleciona termos fora do contexto e pode incluir empresas que nao sao

baseadas no modelo de plataforma.

Logo, torna-se necessario adicionar uma etapa de validacao dos dados coletados. Assim,
para classificagdo de plataformas digitais, para fins de simplificagao, foi utilizada a metodologia
de classificagdo proposta por Silva, Chiarini e Ribeiro (2022). Dessa forma, seriam
consideradas como plataformas digitais empresas que apresentassem dois elementos essenciais:
1) a missdo de conectar diferentes grupos de individuos, seguindo o principio da

“conectividade”, e, i1) efeitos de rede.

Essa definicdo se mostra consistente com a proposta apresentada por Gawer (2014) e
discutida no comego deste capitulo. Como resultado deste processo, foram encontradas 889
empresas cujo modelo de negocios esta baseado em torno de plataformas digitais. A partir disso,

foram selecionadas as empresas que de fato atuam no mercado de streaming audiovisual, sem
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distingdo sobre o modelo de negdcios adotado (Subscription Video On Demand, Internet
Protocol Television ou Transactional Video On Demand). Nesta etapa, a classificagdao dependia
da percepgdo de se o modelo de negocios oferecido pela empresa poderia ser visto, ainda que
ndo de forma direta, como um potencial competidor das grandes empresas de streaming
audiovisual no mercado. Ao cabo, foram identificadas 383 empresas a partir da base de dados

Crunchbase.

Por fim, a partir das informacdes fornecidas pela Crunchbase, foram excluidas 40
empresas que ndo estavam mais ativas. Além disso, outras 103 empresas seriam excluidas da
base devido a auséncia de informagdao disponivel (auséncia de descricdo disponivel na
Crunchbase, auséncia de informagdes sobre website ou aplicativo ou indisponibilidade destes)
e por dupla contagem (algumas empresas figuravam mais de uma vez na base devido a presenca
das firmas controlada e controladora). Dessa forma, chegou-se a um nimero final de 240
observagdes na base. A seguir, sdo apresentadas as informagdes coletadas sobre este grupo de
empresas ¢ de alguns subgrupos, uma vez que nem todas elas fornecem todas as informacgdes
solicitadas, como no caso do nivel de receita, onde somente 104 empresas disponibilizavam
este dado. Por fim, ressalta-se que os dados obtidos por meio deste processo foram compilados
em uma planilha do Microsoft Excel, a partir do modelo fornecido pela Crunchbase.
Posteriormente, apds o processo de selecdo descrito acima, foi utilizado o software R para

processamento e andlise dos dados das 240 remanescentes.

2.3.2. Resultados e Discussao

Na Figura 2, é possivel observar que a data de inicio das operagdes das empresas
selecionadas no exercicio comega a ganhar tragdo nos ultimos anos da década de 2000. Tal
resultado se mostra em linha com a conclusdo proposta por Cusumano et al. (2019) de que,
durante a década de 2010, a economia mundial vivenciou uma era de platformania (SILVA;
CHIRAINI; RIBEIRO, 2022). Dentre as 240 observagdes extraidas da base de dados
Crunchbase, 212 empresas possuiam informagdes sobre seu ano de fundagdo. O intervalo entre
os anos de 2010 e 2019 marcou o inicio das operagdes de aproximadamente 60% dessas
empresas. Se considerarmos o periodo de 2010 até o momento presente, o0 nimero sobe para
aproximadamente 76% das empresas com informagdes sobre o ano de fundagdo. Este foi o
mesmo periodo em que as principais empresas do mercado de streaming audiovisual, como a

Netflix (KEATING, 2012), deram inicio as suas operagdes neste mercado.
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FIGURA 2 — NUMERO DE EMPRESAS DE PLATAFORMA POR ANO DE FUNDACAO
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em dados da Crunchbase.

Vale notar que, tendo em vista a amostra, existem firmas que iniciaram operagdes bem
antes da universalizacao do acesso a internet no fim dos anos 1990 e inicio dos anos 2000.
Algumas dessas empresas ja estavam presentes em outro segmento do mercado audiovisual,
mas passaram a oferecer servigos via streaming de video apds a popularizagdo deste meio,
agregando esta modalidade ao pacote ja disponivel. Esse ¢ o caso de empresas como a Sky
Network Television e a DirecTV, fundadas em 1987 e 1990, respectivamente. Ainda existem
outras empresas que criaram uma plataforma propria para transmissao de seu conteudo, que €

o caso da Madison Square Garden Network, fundada em 1969, com o MSG Go.

FIGURA 3 — LOCALIZACAO DAS SEDES CORPORATIVAS DAS EMPRESAS IDENTIFICADAS

Leaflet | ©@ OpenStreetMap coniributors, CC-BY-57:

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em dados da Crunchbase.
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Contudo, a concentracdo das empresas no periodo recente ndo se da somente sob a
perspectiva dos anos de fundacdo. Do ponto de vista geografico, a Figura 3 mostra a
concentragdo das sedes corporativas das empresas no norte global. Ha uma visivel concentragao
dessas empresas na América do Norte e na Europa, com ampla dominancia dos Estados Unidos,
onde a concentracao se divide entre as costas leste e oeste, principalmente em Nova York e na
California. No caso, o estado de Nova York concentra cerca de 7% do total das empresas,
enquanto o estado da California € casa de quase 16% delas. Tal fato se mostra em linha com as

conclusdes apresentadas pela literatura de monopolios intelectuais e de plataformizagdo

(RIKAP, 2021; VAN DIJCK et al., 2018), como sera visto adiante.

FIGURA 4 — EMPRESAS DE PLATAFORMA POR PA[S DE ORIGEM
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em dados da Crunchbase.

J4 os paises de renda média ou baixa'?, sdo responsaveis por cerca de 28% do total das
plataformas identificadas, destaca-se a participa¢io da India como um centro importante neste
mercado. A Figura 4 mostra que o pais € o terceiro no mundo com maior nimero de empresas
de plataforma de streaming audiovisual, atrds apenas dos Estados Unidos e do Reino Unido.
No total, o pais € casa de cerca de 8% das plataformas identificadas, a maior participagdo entre
os paises de renda média ou baixa, seguida por China, Brasil e Russia, que detém,
respectivamente, 4%, 1% e 1% do total observado a partir dos dados coletados. Esse destaque

da India pode ser parcialmente explicado pela existéncia de um enorme mercado consumidor,

13 0 Banco Mundial classifica as economias mundiais em quatro grupos — renda baixa, renda média-baixa, renda
média-alta e renda alta. Paises de renda baixa sdo aqueles cuja renda per capita esta abaixo de US$ 1.085,00. Paises
de renda média-baixa sdo aqueles cuja renda per capita esta entre US$ 1.086,00 e US$ 4.255,00. Dentre os paises
de renda média-alta estio aqueles cuja renda per capita se encontra na faixa entre US$ 4.256,00 e US$ 13.205,00.
Por fim, os paises de renda alta sdo aqueles cuja renda per capita estd acima de US$ 13.205,00. Para fins de

simplificagdo, este trabalho agrupa os paises nos grupos de renda média-alta, renda média-baixa e renda baixa em
Paises de Renda Média-Baixa.
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uma das maiores industrias cinematograficas do mundo (Bollywood), sobretudo em termos de
produgdo de conteudo, e reformas regulatorias que facilitaram a entrada do capital e servigos

de empresas estrangeiras (BOUQUILLION; ITHURBIDE, 2022).

Porém, ainda que exista uma concentragdo no norte global, liderada principalmente
pelos Estados Unidos, os dados também mostram que a onda de plataformizagdo, conforme
identificada por Cusumano et al. (2019), afetou paises de renda alta e paises de renda média ou
baixa. A Figura 5 mostra que, em geral, o tempo de operagdo das plataformas de streaming
audiovisual s3o bem proximos em ambos 0s grupos, com uma vantagem pequena, apesar de

esperada, para os paises de renda alta.

FIGURA 5 — IDADE DAS PLATAFORMAS POR CLASSIFICACAO DO PAIS
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em dados da Crunchbase.

Contudo, as similaridades desaparecem quando analisamos as receitas dessas empresas.
Dentre as 240 observacdes obtidas apos classificagdo dos dados extraidos da Crunchbase, 104
empresas apresentam informagdes sobre seu nivel de receita. Como mostra a Figura 6, quando
se trata da quantidade de empresas, hd uma visivel concentragdo no final da cauda, com amplo
dominio dos paises de renda alta, responsaveis por cerca de 83% do total das observacdes, ao
longo de toda a curva. Assim, a Figura 6 mostra que, dentre as 104 observacgdes sobre o nivel
de receita, somente quatro empresas estdo acima do nivel de US$ 10 bilhdes e apenas oito estdo
acima do nivel de receita de US$ 1 bilhdo. As quatro maiores geradoras de receita sao Netflix,

Amazon Prime Video, DirecTV e Sky Network Television'®, todas localizadas em paises de

4 Outras empresas grandes na industria do entretenimento, como The Walt Disney Company € Warner Bros.
Discovery, presentes na analise de dados por meio dos seus servigos de streaming de video proprios, o Disney+ e
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renda alta. Esse dominio se repete na faixa entre US$ 1 bilhdo ¢ US$ 10 bilhdes, com uma
timida participacdo da China, lar de uma das quatro empresas presentes neste intervalo de

receita’.

FIGURA 6 — PLATAFORMAS POR NIVEL DE RECEITA E CLASSIFICACAO DO PAIS
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em dados da Crunchbase.

Dessa forma, nota-se concentracdo das empresas controladoras de plataformas de
streaming de video ndo somente do ponto de vista geografico, uma vez que a maioria esta
localizada em paises de renda alta, no norte global. H4 também uma questdo financeira, dado
que a maior parte das empresas se encontra nas faixas de receita mais baixas e que dentre
aquelas que geram maior nivel de receita, a esmagadora maioria se encontra localizada em
paises de renda alta, ainda que seus servigos sejam oferecidos de forma global, como ¢ o caso

da Netflix.

A partir da andlise do panorama atual do mercado de streaming audiovisual, € possivel
identificar que este ¢ amplamente dominado por um pequeno grupo de empresas. Ainda assim,
¢ possivel afirmar que existem alguns pequenos players locais que detém uma parcela
significativa de seus respectivos mercados. Contudo, em linha com os resultados apresentados
anteriormente, as empresas que detém a maior parcela deste mercado estdo localizadas em

paises de renda alta, sobretudo nos Estados Unidos, divididas entre Nova York e Califérnia, e

a HBO Max, respectivamente, ndo fornecem informacgdes sobre o nivel de receita. Contudo, estima-se que ambas
se encontrariam na faixa entre US$ 1 bilhdo até US$ 10 bilhdes de receita, considerando as operagdes Direct to
Consumer como um todo.

15 Trata-se da Le.com, formalmente conhecida como Leshi Internet Information & Technology Corp. Beijing, que
oferece servicos de streaming de video. O conteido conta com filmes, séries, noticias e programas de
entretenimento no geral.
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possuem presenca global. Com base em dados e informagdes disponibilizadas pela JustWatch'S,

a Figura 7 mostra quais sao as empresas lideres neste mercado.

Neste ponto, vale chamar a atencao para o fato de que as empresas controladoras destes
servicos de streaming audiovisual, com exce¢io da Apple TV+!7, sdo as mesmas que foram
escolhidas para guiar o processo de selecao de palavras-chaves no exercicio de mapeamento
realizado nesta se¢do. Além disso, como ja destacado anteriormente, deve-se levar em
consideracdao que estas possuem estruturas € modelos de negocios diferentes entre si. Assim,
dentre as seis empresas identificadas na Figura 7, somente a Netflix possui um modelo de
negdcios estruturado apenas em torno do servigo de streaming audiovisual. No caso, servigos
como Amazon Prime Video e Apple TV+, sdo oferecidos como parte de uma plataforma maior,
geridas por Amazon e Apple, respectivamente, por meio de uma assinatura mensal. Além deles,
Hulu, Disney+ ¢ HBO Max estio diretamente relacionados com estudios de Hollywood, que
viram na criagdo de seus proprios servigos de streaming audiovisual uma opg¢ao para competir

e capturar valor frente a ascensao de empresas ja estabelecidas, como a Netflix, por exemplo.

FIGURA 7 — PARTICIPACAO DE MERCADO SUBSCRIPTION VIDEO ON-DEMAND GLOBAL
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados apresentados por Gruenwedel (2022).

16 JustWatch é uma empresa que oferece consultoria no mercado de streaming audiovisual, fornecendo relatorios
e analises de mercado com base em informagdes coletadas de usuarios dos principais servigos de streaming no
mundo.

17 A Crunchbase ndo disponibiliza informagdes sobre a Apple TV+ de forma separada de sua controladora, de
modo que a consideragdo de informagdes como nivel de receita poderia gerar viés na analise.
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Considerando os dados de abril de 2022, Netflix, Amazon Prime Video, Disney+ ¢ HBO
Max detém juntas, cerca de 83% do mercado de subscription video on demand (SVOD) global.
De acordo com o conceito de Razdo de Concentragio (CR)'®, conforme apresentado por
Resende e Boff (2020), o CR, calculado indica que se trata de um mercado altamente
concentrado. Nota-se que, ao longo de 2021, servigos mais novos, como HBO Max e Disney+,
ganharam for¢a no mercado frente a queda de participagdo de servigos menores, englobados na
categoria ‘Outros’, mas também com um relativo enfraquecimento na posi¢do da Netflix. Tal
observagdo se mostra em linha com os dados apresentados nesta secdo, principalmente na
Figura 6, que identifica a existéncia de somente quatro empresas na faixa de receita mais alta

deste mercado.

FIGURA 8 — INVESTIMENTOS EM CONTEUDO ORIGINAL POR SUBSCRIPTION VIDEO ON-
DEMAND'?
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados apresentados por Barker e Grimes (2022) e Ampere

Analysis.

Por outro lado, a anélise dos investimentos em producao de contetido original das cinco
principais empresas mostra que a estratégia adotada pela Netflix — que sera apresentada de
forma mais aprofundada no capitulo a seguir -, tornou-se uma pratica comum no mercado. A
criagdo de um ciclo virtuoso de investimento em contetido original de qualidade para atrair

novos assinantes, que algou a Netflix ao posto de lider no mercado, parece estar sendo utilizada

18 H4 consenso na literatura de que o indicador de razdo de concentragdo apresenta algumas deficiéncias, conforme
apresentado por Resende e Boff (2020). Contudo, dada a escassez de dados disponiveis sobre a participagdo das
empresas no mercado de streaming audiovisual, ndo seria possivel realizar o célculo do indice de Hirschman-
Herfindahl (HHI), de modo que a Razdo de Concentragdo foi o indicador possivel de ser calculado.

19 Os dados informados sobre o0 ano de 2023 na Figura sdo baseados na expectativa dos autores citados para o nivel
de investimento em conteudo original dos principais servigos de SVOD em 2023.
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pelas suas concorrentes, como mostra a Figura 8. Na visdo de Prince e Greenstein (2018),
enquanto produgdes originais sdo relevantes para atragdo de novos assinantes, a construgao de
um catalogo grande e diversificado ¢ importante para a manutengao destes. Trata-se assim de
uma estratégia que demanda alto nivel de investimento para as empresas, bem como uma
integragdo vertical, uma vez que passam a atuar em mais de um elo da cadeia produtiva do
audiovisual. Estas empresas, por sua vez, enxergam na exploragdo de suas propriedades
intelectuais ou no licenciamento de propriedades de terceiros uma forma de defesa ou resposta

aos movimentos de suas concorrentes.

Neste sentido, ¢ possivel identificar movimentagdes em busca de fortalecimento do
catalogo disponivel, seja pela exploragdo de conteudo proprio ou pela aquisi¢do de direitos. Por
exemplo, em 2021, 0 Amazon Prime Video anunciou ter adquirido os direitos de parte da obra
de O Senhor dos Anéis por cerca de US$ 250 milhdes, vencendo a concorréncia da Netflix na
disputa (SIEGEL, 2022). A licenga daria origem a uma nova série, cuja primeira temporada
conta com um or¢amento estimado entre US$ 750 milhdes e US$ 1 bilhdo (TASSI, 2022). Da
mesma forma, dando sequéncia ao sucesso de Game Of Thrones, a HBO anunciou o
desenvolvimento de um derivado, com forte investimento na produgdo (em torno de US$ 20
milhdes por episodio na primeira temporada) (MAAS, 2022). Estes sao dois exemplos do forte
investimento que as plataformas vém realizando na producgdo de contetido original. Da mesma
forma, podemos citar a recente aquisi¢ao da 21st Century Fox pela The Walt Disney Company

por USS$ 71 bilhdoes (SCHWARTZEL, 2019).

Contudo, esses investimentos em busca de contetdo original realizados pelas empresas
provedoras dos servicos de streaming audiovisual ndo representam o Unico grande movimento
no mercado. Segundo Barker e Grimes (2022), uma boa parte do investimento em contetdo
original também esta destinada a transmissao ao vivo de eventos esportivos. Por outro lado,
também existem movimentos negativos, pois apoOs experienciarem redugdes ou resultados
abaixo das expectativas em suas bases de assinantes, alguns dos principais servigos de
streaming audiovisual vém aplicando mudangas em seus modelos de negocios. Casos como
Netflix e Disney+ aumentando pre¢o das assinaturas ou oferecendo planos mais baratos, mas

com anuncios, sao exemplos disso.

Por fim, ¢ importante identificar a relevancia de players locais. Ainda que o mercado
global seja dominado por um pequeno nimero de empresas, mercados locais contam com

provedores, muitas vezes ligados a industria do entretenimento naquele pais, que detém parcela
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relevante no mercado doméstico de streaming audiovisual. Casos como da Globoplay? e de
empresas como ZEE5 e Voot, na india?', mostram que h4 espago para competir em mercados
locais, ainda que estes sejam amplamente dominados pela presenga de plataformas de streaming
audiovisual estrangeiras. A forma como essas plataformas locais buscam competir com as
gigantes neste mercado foge do escopo desta pesquisa, contudo, ¢ importante destacar a
importancia destes players dentro de um mercado marcado pela existéncia de barreiras a entrada

e altamente concentrado em torno de plataformas com origem no norte global.

Assim, a partir da analise dos dados coletados e da apresentacdo deste contexto do
mercado de streaming audiovisual, € preciso entender quais foram os fatores que viabilizaram
a constru¢do e manutencao deste cendrio competitivo concentrado em torno de um pequeno
conjunto de plataformas no mercado audiovisual. A abordagem de capacitagdes dindmicas,
aplicada no contexto de plataformas digitais, em conjunto com a identificacio das
caracteristicas econdmicas destas, permite compreender como certas plataformas foram
capazes de superar o modelo vigente no mercado audiovisual, estabelecendo um novo padrao
de consumo ao redor do mundo. Contudo, ainda é necessario entender o motivo pelo qual alguns
paises ou regides dominam este cenario de plataformas digitais no mercado audiovisual e as
consequéncias disso dentro da etapa vigente de desenvolvimento do capitalismo. Estes temas

serdo discutidos nas sec¢des a seguir.

2.4 CONDICOES SOCIAIS DA INOVACAO

A proeminéncia do estado da Califérnia como lar de diversas empresas de streaming
audiovisual baseadas em plataformas também se deve a existéncia da regido do Vale do Silicio.
Neste ponto, € preciso ir além da discussao de capacitagdes dindmicas, conforme apresentadas
no primeiro capitulo, para obter uma visao das firmas enquanto estruturas sociais, também parte
do que podemos chamar de ecossistema industrial. E neste sentido que Lazonick (2005, 2010),
ao propor a sua teoria da firma inovadora, entende que a abordagem de capacitagdes dindmicas
nao ¢ capaz de fornecer uma relacao entre os processos de inovagao e os elementos sociais que

cercam a firma. Para o autor, hd uma grande importancia nas condigdes sociais para a firma

20 Segundo dados fornecidos pela JustWatch, ao final do ano de 2022, a Globoplay seria detentora de cerca de 8%
do mercado de streaming audiovisual brasileiro, atras de Netflix (30%), Amazon Prime Video (21%), Disney+
(15%) e HBO Max (11%) (VASCONCELOS, 2023).

2l Segundo dados fornecidos pela JustWatch, ao final do terceiro trimestre de 2022, ZEES5 e Voot respondiam,
respectivamente, por 10% e 6% do mercado de streaming audiovisual no pais. Ambas as empresas se encontravam
atras de Disney+ Hotstar (27%), Amazon Prime Video (21%) e Netflix (12%) (KHAN, 2023).
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inovadora, sobretudo pelo papel da agdo humana na acumulagio de capacitagdes inovativas, o

que acaba por adicionar uma esfera social a abordagem de capacitagcdes dinamicas.

Lazonick (2003) também coloca a teoria da firma inovadora como uma critica ao uso da
teoria das economias de mercado como forma de compreender o desenvolvimento econdmico.
Na visao do autor, tal teoria seria mais um obstaculo do que uma ajuda na compreensao do
objeto, dado que ndo leva em consideracdo o papel das organizagdes na decisdo de alocagdo de
recursos e, consequentemente, o papel destas na transformagdo de condigdes tecnoldgicas e
mercadologicas para gerar inovagao. Assim, segundo Lazonick (2003), ¢ a introdugdo de uma
teoria da empresa inovadora que transforma o bom funcionamento do “ mercado” de uma causa
para uma consequéncia do desenvolvimento econdmico e isso, como resultado, transforma a
compreensdo do papel de organizagdes e institui¢des, o que também inclui os mercados, na

determinagdo do desempenho econdmico.

Por meio desta no¢do de auséncia de uma perspectiva social na discussdo econdmica,
Lazonick (2005) questiona que por mais que a abordagem de capacita¢des dinamicas, sobretudo
na visdo de Teece et al. (1997), reforce a importancia de processos de aprendizado,
intrinsicamente sociais e coletivos, tal abordagem ainda carece de um elemento social. Ou seja,
ndo questiona quais tipos de pessoas estdo dispostas a fazer investimentos estratégicos que
possam resultar em inovacao; como esses tomadores de decisdo estratégica mobilizam recursos
financeiros necessarios; € como criam incentivos para que pessoas dentro de uma estrutura
hierarquica da firma e da divisdo funcional do trabalho cooperem para implementacdo da

estratégia de inovagao.

O autor entende que uma teoria da firma deve, no minimo, oferecer explicagdes para
como a transformagao produtiva ocorre e como as receitas sao obtidas. Tais explicagdes devem
focar em trés esferas que envolvem a atividade da firma: (i) estratégia; (ii) organizacao; e (iii)
finangas. A primeira ¢é responsavel pela alocacdo de recursos para investimentos em
desenvolvimento de capacitagdes fisicas e humanas que, se espera, permitam que a firma possa
competir nos mercados desejados. A organizacao transforma tecnologias e acessa mercados, de
forma que desenvolve e utiliza as capacitacdes criadoras de valor dos seus recursos para gerar
produtos demandados por terceiros. Por fim, a esfera das financas envolve a atividade de
sustentar o processo de desenvolvimento tecnoldgico, permitindo o acesso aos mercados desde
0 momento em que os investimentos em recursos produtivos sao feitos at¢ o momento em que

os retornos financeiros sdo gerados pela venda dos produtos (LAZONICK, 2010). Assim, a
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teoria da firma inovadora ¢ uma teoria onde organizagdes sao centrais para que economias
modernas transformem condigdes tecnoldgicas, mercadologicas e competitivas para gerar

produtos de maior qualidade e menor custo (LAZONICK, 2003).

Assim, constituem-se o que Lazonick (2003, 2005, 2010) chama de condi¢des sociais
da firma inovadora. Sdo elas a integracao organizacional, o comprometimento financeiro e o

controle estratégico?>.

Estas estdo diretamente relacionadas ao processo de inovagdo,
caracterizado como coletivo, cumulativo e incerto. Esta triade se d4 pelo fato de que, em
primeiro lugar, o processo de aprendizado, a esséncia da inovacao, ndo pode ser feito de forma
individual e de uma s6 vez. Ao mesmo tempo, nao ha como ter qualquer grau de certeza de que
o0 que ¢ preciso ser aprendido sera de fato aprendido, de modo que hé incerteza tecnologica. Em
paralelo, também ndo hé certeza acerca da existéncia de demanda suficiente (incerteza de

mercado) ou que os competidores ndo alcancem este aprendizado de forma melhor (incerteza

competitiva) (LAZONICK, 2003).

Aprofundando essa nogao acerca do processo de inovagao, Lazonick (2003) explica que
o processo de inovagdo € coletivo porque a transformagdo das condig¢des tecnoldgicas e de
mercado para gerar produtos de maior qualidade e menor custo requer a integracao
organizacional do conhecimento especializado, habilidades e esfor¢os de um grande niimero de
pessoas com diferentes capacitagdes funcionais e responsabilidades hierdrquicas. Assim, ¢é
preciso ter controle organizacional e ndo controle mercadologico sobre a alocacdo de recursos.
Em paralelo, Lazonick (2003) destaca que o processo ¢ cumulativo porque as possibilidades
para transformar condi¢des tecnologicas e mercadoldgicas no futuro dependem do
desenvolvimento dessas condi¢des no passado. Logo, ¢ a coletividade, ou parte dela, que engaja
no processo de aprendizado se mantém intacta ao longo do tempo. Por fim, o processo de
inovacgao € incerto porque processos coletivos e cumulativos que podem transformar condigdes
tecnologicas, mercadologicas e competitivas para gerar produtos de maior qualidade e menor

custo sdo desconhecidas no momento que os recursos sao comprometidos com o processo. Dada

22 Segundo Lazonick (2003, 2005, 2010), a integragdo organizacional indica que é a organizacio e ndo o mercado
que cria os incentivos para que participantes em divisdo do trabalho funcional e hierarquica apliquem suas
habilidades e esforgos para engajar no aprendizado interativo na busca por metas organizacionais. Por sua vez, o
comprometimento financeiro significa que ¢ a organizagdo que aloca os recursos para uso alternativo, ndo o
mercado. Esta é a condicdo social que aloca recursos financeiros para sustentar processos que desenvolvem e
utilizam recursos produtivos até que os produtos resultantes possam gerar retornos financeiros. Por fim, o controle
estratégico mostra que ¢ a organizagdo e ndo o mercado que determina quais tipos de investimento em capacitacdes
produtivas devem ser feitos. Esta ¢ a condigdo social que permite que pessoas dentro da empresa, que tenham
acesso ao compromisso financeiro e influenciem a integracdo organizacional aloquem recursos de formas que
podem transformar tecnologias e mercados para gerar inovagao.
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essa incerteza, uma empresa inovadora deve ser estratégica na forma de engajar o aprendizado
coletivo e cumulativo. Entdao, quando a inovagao € incerta, o investimento em organizagao, que
¢ coletivo e cumulativo, pode viabilizar que uma empresa inovadora transforme condig¢des
tecnoldgicas, mercadoldgicas e competitivas, que outra, menos capaz, acaba aceitando como

uma restricdo dada.

Lazonick (2003) destaca que ao aceitar o processo de inovagdo como coletivo,
cumulativo e incerto, nota-se o distanciamento deste para uma teoria econdmica que assume
que a alocagdo de recursos de forma individual, reversivel e 6tima, como na visao da teoria de
economias de mercado. Para Lazonick (2005, 2010), a perspectiva das condi¢des sociais da
firma inovadora destaca o papel da acdo humana na acumulagdo de capacitagdes inovativas,
dado o entendimento do processo inovador como coletivo, cumulativo e incerto. Dessa forma,
a teoria proposta pelo autor adiciona uma dimensdo social a abordagem de capacitagdes
dindmicas. Segundo o autor, mercados ndo podem engajar na alocagdo de recursos, uma vez
que esta tem foco organizacional, desenvolvimentista e estratégica, mas organizagdes podem

(LAZONICK, 2003).

Mesmo no contexto altamente globalizado do século XXI, as condigdes sociais para
inovar diferem entre nagdes, pois estas sdo caracterizadas por instituicdes economicas sociais e
distintas?®* (LAZONICK, 2005; 2010; 2016). Neste sentido, Lazonick (2003) destaca a
existéncia de dois tipos de organizagdes que sdo centrais para o processo de desenvolvimento
econdmico: a empresa inovadora e o Estado desenvolvedor. Ambos exercem controle sobre
alocagdo de grandes quantidades de recursos, mas diferem fundamentalmente nas formas em
que ganham e mantem acesso aos recursos financeiros que lhes ddo controle sobre esta
alocagdo. Por um lado, empresas ganham acesso com base nas receitas que geram na venda de
bens e servigos, enquanto por outro lado, Estados recebem acesso por meio de impostos e taxas.
Além disso, Lazonick (2003) destaca que ambos podem se financiar por meio de emissao de

divida, mas fundamentalmente, ¢ a diferenca entre os modos de acesso ao financiamento que

23 Neste ponto, nota-se a influéncia de Joseph Schumpeter e Alfred Chandler sobre a ideia de Lazonick para as
condigdes sociais da firma inovadora. Por um lado, coloca a inovagdo como fator central para a competi¢do entre
as firmas e, consequentemente, para o desenvolvimento econémico, alinhado ao entendimento de Schumpeter
(LAZONICK, 2005). Por outro, ao destacar o aspecto social, sobretudo pelo entendimento de como o ambiente
institucional e econdmico de um pais influencia as condi¢des para inovacdo, Lazonick se aproxima de Chandler
(LAZONICK, 2010), no sentido de que, para constru¢do de uma teoria da firma relevante, se faz necessaria uma
integragdo entre a perspectiva historica e a abordagem tedrica.
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cria a diferenca fundamental entre a governanga de alocacao de recursos de uma empresa € no

Estado.

Ambas as organizacdes podem alocar recursos para o processo de aprendizado
organizacional. Em geral, o Estado realiza investimentos em tecnologia que sdo vistas como
estratégicas — militares ou médicas, segundo o autor — € que possuem importancia quando a
cumulatividade, coletividade e a incerteza do processo de aprendizado faz com que o montante
de recursos financeiros necessarios seja tdo grande e a duracao do investimento até o seu retorno
financeiro seja tdo longa que afasta o interesse de investidores do setor privado. Contudo, o
Estado também pode induzir o investimento e participacdo de empresas por meio de subsidios
ou fornecimento de contratos que pode fazer com que a escala e duragdo do comprometimento

dos recursos financeiros se torne aceitavel (LAZONICK, 2003).

Essa apresentagdo da teoria da firma inovadora de Lazonick (2003, 2005, 2010) se
conecta ao objeto de estudo por meio da atuagdo do governo dos Estados Unidos enquanto
Estado desenvolvedor. Segundo Lazonick (2003), ao longo do século XX, o governo dos
Estados Unidos esteve muito envolvido diretamente no direcionamento do aprendizado
organizacional que se expandiu por organizagdes publicas e privadas. O autor cita setores como
agricultura, ciéncias da satide, engenharia, computagdo e a propria internet como exemplos. No
ultimo caso, a revolucdo da internet ndo teria ocorrido nos Estados Unidos se nao fosse o apoio
do governo no desenvolvimento de tecnologia da computagdo, bem como a propria

infraestrutura de redes necessaria para operacao da internet (LAZONICK, 2003).

Neste contexto, Leslie (2000) reforca a importancia do Estado desenvolvedor na criagdo
e sustentagdo do Vale do Silicio por meio do papel das institui¢gdes militares dos Estados
Unidos. Segundo o autor, a regido deve a sua configuragdo de gastos governamentais,
estratégias corporativas, relacdes entre industria e universidades e inovacdes tecnoldgicas as
prioridades da politica de defesa do pais durante a Guerra Fria, dado que, por muito tempo, foi
a principal beneficidria de contratos do Departamento de Defesa dos Estados Unidos. Tais
contratos permitiram o nascimento, estabelecimento e expansdo de diversas empresas

conhecidas, como Hewlett Packard e General Electric (LESLIE, 2000).

De maneira analoga, Abbate (2000) explica que a internet, como todas as tecnologias, ¢
um produto do seu ambiente social e que tanto ela, como sua predecessora, a ARPANET, foram
criadas pela Advanced Research Projects Agency (ARPA), agéncia do Departamento de Defesa
dos Estados Unidos. De acordo com a autora, a criacdo da tecnologia se deu no contexto da
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Guerra Fria, marcado pela corrida tecnolégica disputada por Estados Unidos e Unido Soviética.
Mowery e Rosenberg (1998) também destacam o papel do Departamento de Defesa dos Estados
Unidos como cliente das industrias de semicondutores, hardware e software de computadores.
Esta ultima seria grande beneficiaria de gastos do governo em pesquisa e desenvolvimento no
campo de ciéncia da computagdo e em parcerias com universidades e instituicdes publicas.
Contudo, Kenney e Von Burg (1999) destacam que, por mais que a regido do Vale do Silicio
tenha se beneficiado dos gastos militares durante a Guerra Fria, esta ndo era inteiramente
dependente destes. Dessa forma, o objetivo destes exemplos ¢ somente identificar a atuacao do

Estado desenvolvedor, através do Departamento de Defesa dos Estados Unidos, nesta regido.

E nesse sentido que Lazonick (2010) defende o entendimento da firma como uma
estrutura social, inserida em contextos sociais e institucionais maiores. Lazonick (2016) reforca
a nogdo de que as condigdes sociais da firma inovadora diferem entre na¢des por meio da
comparagdo dos exemplos de Japao e Estados Unidos nas décadas apos a Segunda Guerra
Mundial. Segundo o autor, haviam diferengas fundamentais em diversos aspectos do processo
produtivo, desde a forma como trabalhadores e gerentes eram tratados como categorias
diferentes nos Estados Unidos, de modo que o primeiro grupo era excluido do processo coletivo
de aprendizado, até pela forma como empresas japonesas garantiam recursos financeiros através
de uma relagdo com os principais bancos do sistema financeiro local, viabilizando maior nivel
de endividamento do que seria permitido nos Estados Unidos. Para Lazonick (2016), o Japao
tinha a integracdo organizacional como principal vantagem competitiva em relagdo aos Estados
Unidos, de modo que alcangou lideranga em diversas industrias (automobilistica, siderurgia,
microeletronicos, semicondutores, dentre outras), antes dominada pelos norte-americanos. Na
visdo do autor, a integracdo organizacional japonesa, sustentada pelo controle estratégico que
favorecia o investimento em inovagdo € o comprometimento financeiro que sustentava o
processo, constituia um sistema de aprendizado organizacional que permitiu o sucesso

competitivo do pais.

Logo, a teoria da firma inovadora se mostra inserida em um modelo de relagdes entre
setores industriais, negdcios ¢ instituigdes econdmicas que suportam o processo que pode
transformar tecnologias e mercados para gerar produtos com maior qualidade e menor custo.
Assim, quando uma inovagao ¢ bem-sucedida em uma nacao particular —como € o caso do Vale
do Silicio na Califérnia -, por um periodo sustentdvel, os tipos de controle estratégico,
integragdo organizacional e comprometimento financeiro que caracteriza firmas inovadoras da

nacao serao compreendidos como condigdes sociais distintivas da firma inovadora.
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Na mesma linha de raciocinio, Berger (2013) identifica a importancia de recursos
baseados regionalmente, como treinamentos, colaboragdo entre firmas e universidades, a
existéncia de maultiplos fornecedores, consércios industriais e centros de pesquisa como
essenciais para complementar capacitagdes internas desenvolvidas por firmas de todas as
idades, tamanhos e setores. E justamente a diversidade, densidade e abundancia desses recursos
que distinguem um ecossistema industrial fértil de um sistema regional esgotado. Kenney e
Von Burg (1999), analisando o caso especifico do Vale do Silicio, também identificam a

importancia destes elementos para o sucesso da dindmica na regido.

Essa nogao apresentada por Berger (2013) dialoga diretamente com o conceito de
clusters de inovacao. Engel e del-Palacio (2009) entendem que estes clusters sdo compostos por
empreendedores, investidores de capital de risco, empresas maduras — muitas das quais
evoluiram rapidamente a partir de um estagio de startup (ENGEL, 2015) -, investidores
estratégicos, universidades, governos, centros de pesquisa ¢ desenvolvimento e fornecedores
de servicos e gestdo especializados (ENGEL; DEL-PALACIO, 2009). Além disso, apontam
para comportamentos-chave nesses ambientes que favorecem o desenvolvimento de atividades
empreendedoras de alto nivel. Sdo eles a alta mobilidade de recursos, principalmente capital,
mao de obra e informagdo — incluindo propriedade intelectual; processos empreendedores;
aumento na velocidade do desenvolvimento de negdcios; perspectiva estratégica global; cultura
de alinhamento de interesses e estrutura de transacdes que reforcam esse alinhamento;
incentivos e metas que levam a uma afinidade pela colaboragdo; e o desenvolvimento de

relacdes globais (ENGEL; DEL-PALACIO, 2009).

Estes elementos estdo presentes naquilo que Berger (2013) identifica como ecossistemas
industriais, ideia que dialoga com a teoria da firma inovadora apresentada por Lazonick (2003,
2005, 2010). Segundo a autora, o desenvolvimento da firma inovadora passaria pela constru¢ao
de um ecossistema com novas e diversas capacitagdes, das quais muitas firmas poderiam se
beneficiar ao longo do processo inovador. Destacam-se aqui as fung¢des de convocacio,
coordenacdo, diluicdo e reducdo de risco e construgcdo de conexdes, diretamente conectadas
com o que autora classifica como capacitagdes vitais — habilidades, formas de financiamento,
incentivos para pesquisa e¢ desenvolvimento em todos os estagios, fornecedores diversos,
estruturas e conhecimento -, elementos fundamentais para firmas alcancarem inovagdo pelos
seus proprios meios (BERGER, 2013) e parte da estrutura social identificada por Lazonick

(2003, 2005, 2010).
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Assim, as relagdes sociais identificadas por Lazonick (2003, 2005, 2010) para o
desenvolvimento da firma inovadora se ddo no contexto dos ecossistemas industriais, conforme
conceitualizado por Berger (2013). Segundo Lazonick (2003, 2005, 2010), as relagdes sociais
permitem ou impedem que a firma desempenhe suas atividades, sendo aquelas relacionadas a
governanga, emprego e investimento de particular importancia. Logo, ¢ por meio do processo
historico que as atividades estratégicas, organizacionais e financeiras das firmas inovadoras de
uma nac¢ao moldam as caracteristicas dessas instituicdes econdmicas, que por sua vez existem
independente dessas empresas, como parte do que o autor se refere como tecido social — as
regras e normas aplicaveis a atividade econdmica que encontram aplica¢ao nas relagdes sociais

das firmas de tal nagdo (LAZONICK, 2005; 2010).

Nesse sentido, a contribui¢do de Berger (2013) permite compreender como a firma
inovadora idealizada por Lazonick (2003, 2005, 2010) se encontra dentro de ecossistemas
industriais, marcados por forte interacdo entre agentes do setor publico e privado, visando
construir ¢ compartilhar recursos com fortes externalidades positivas e que geram impacto
positivo para o processo inovador. Segundo Berger (2013), a ideia ¢ evitar que sejam criados
“buracos” nestes ecossistemas, representados pela auséncia dos recursos regionais identificados
pela autora. Tal situagdo representa uma falha de mercado, impedindo a criagdo de bens e
servicos e atos de coordenacao valiosos, assim como seus beneficios, que deixam de ser
apropriados pelos agentes econdmicos, gerando impacto negativo no processo de inovacgao.
Dessa forma, evita-se que as firmas inovadoras tenham o seu potencial retido pela

disponibilidade unica dos recursos gerados internamente por elas mesmas.

Pela teoria da firma inovadora de Lazonick (2003, 2005, 2010), estratégia, financas e
organizagdo tornam-se elementos interligados em processos dindmicos, com o aprendizado
como resultado. Contudo, este aprendizado ndo ¢ um processo unicamente individual, mas
coletivo, cumulativo e incerto, embebido em relagdes sociais. Logo, Berger (2013) conclui que
regides como Vale do Silicio, alcangaram o sucesso inovador a partir da evolugdo de novas
estruturas de governanga e padrdes de cooperacdo que permitiram a canalizagdo de inovagdes
oriundas dos ambientes universitarios e laboratorios publicos e startups para a economia. E
justamente essa integragao e criacao dos ecossistemas industriais, bem como os beneficios por
eles gerados que levam Lazonick (2003, 2005, 2010) a identificar a necessidade de analisar o
desenvolvimento econdmico também por meio de uma esfera social, que ndo esta presente na

abordagem de capacitagdes dinamicas.
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Dessa forma, as contribui¢des de Lazonick (2003, 2005, 2010) e Berger (2013),
principalmente, por meio das interacdes e contextos sociais € da construcdo de ecossistemas
industriais, permitem aprofundar o entendimento sobre a concentracao de diversas empresas
baseadas em plataformas digitais no oeste dos Estados Unidos. Dentro do contexto de
plataformas digitais, tais contribui¢gdes fornecem um direcionamento para aprofundar a
discussdo sobre concentragdo de plataformas digitais no norte global a partir de uma perspectiva

social, indo além do ambito interno da empresa.

2.5 PLATAFORMIZACAO E MONOPOLIOS INTELECTUAIS

A presenca global de servicos de streaming de video, baseados no modelo de plataformas
digitais, em conjunto com a majoritaria origem destes servigos em paises do norte global,
levanta diversas questdes sobre o desenvolvimento do capitalismo no século XXI. Temas como
privacidade e compartilhamento de dados e informagdes, dominagdo cultural e liberdade de
informagdo estdo diretamente associados a operacdo de empresas como Netflix ¢ Amazon
Prime Video, por exemplo. Nesse sentido, a literatura acerca de monopolios intelectuais
(PAGANO, 2014; RIKAP, 2021) aponta para a existéncia de diferencas fundamentais no que
diz respeito a operagdo destas empresas dentro de um ecossistema global de plataformas. Este
conceito esta diretamente ligado a no¢do de plataformizacdo, fendmeno que alcanga os mais

diversos setores da economia, inclusive o audiovisual.

Segundo Lobato (2019), plataformas de streaming audiovisual, como a Netflix, ndo
podem ser chamadas de plataformas da mesma forma que sdo identificadas plataformas como
Facebook, YouTube e Twitter, dado que ndo sdo plataformas abertas e colaborativas. Além
disso, as plataformas de streaming audiovisual nao sdao um mercado de multiplos lados,
conectando compradores e vendedores, como o caso da Amazon. O autor ainda vai além e
indica a inexisténcia de anuncios e venda de espagos de publicidade na plataforma, contudo,
este cenario também estd em mudanca®*. Ainda assim, o autor define a Netflix como uma

plataforma fechada, que se assemelha a uma biblioteca, ndo um mercado. Tal definicao também

24 Ao final de 2022, a Netflix anunciou um novo plano de assinatura para seus clientes, batizado de “Basico com
Antncios”. O plano disponibilizado possibilita que assinantes consumam conteido de streaming com
propagandas, custando R$ 18,90. Com cerca de 4 a 5 minutos de antincios por hora assistida, o plano oferece
qualidade de video de 720p/HD, inferior aos outros disponiveis no catalogo. Para fins de comparacao, no Brasil,
a Netflix oferece outras trés opgdes: o Basico (R$ 25,90); o Padrdo (R$ 39,90); e o Premium (R$ 55,90). O novo
plano foi disponibilizado em paises como Brasil, Alemanha, Australia, Canada, Coréia, Espanha, Estados Unidos,
Franga, Italia, Japao, México e Reino Unido (BREVE, 2022).
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pode ser estendida para todas as empresas de streaming audiovisual que se baseiam no mesmo
modelo. Contudo, o autor reconhece que este tipo de servigo configura uma plataforma em dois

sentidos:

1) Envolve investigacdo sobre as relagdes entre design de hardware e software de
sistemas de computagdo padronizados e o trabalho criativo produzido nessas
plataformas;

i1) Definidos enquanto sites e servigos que hospedam, gerenciam e circulam contetido
compartilhado por usudrios. Além disso, plataformas ndo sdo estruturas neutras,
dado que moldam comunicagdes, interacdes € o consumo que facilitam, através de
design interativo, politicas de moderacdo, termos e servicos, recomendacdes de

algoritmo, etc.

E dessa forma que, de acordo com Lobato (2019), é possivel enxergar como a Netflix
opera também neste ambiente de plataformas digitais, ainda que ndo esteja totalmente em linha
com o modelo adotado por Amazon, Meta e outras grandes empresas deste ecossistema. Na
verdade, o autor ainda explica que estas empresas encontram terreno comum por se definirem
como servicos digitais, de modo a se desassociar das firmas incumbentes que sdo suas
competidoras, e por terem sua base de operacdes estabelecida nos Estados Unidos, de forma
que se encontram parcialmente fora do alcance da jurisdi¢do de governos no resto do mundo.
Além disso, todas estas empresas baseiam suas operagdes ao redor do conhecimento gerado a
partir de seus algoritmos, o que levanta discussdes sobre bolhas de discussdo, politicas

envolvendo big data e “datatificacdo” cultural.

Apesar disso, hd um ponto fundamental trazido a tona por Gillespie (2010). Dentre essas
empresas citadas acima, hd uma constante busca por um posicionamento que maximiza lucros
correntes e futuros, permitindo que essas empresas se beneficiem de protecdes legislativas e
evitem obrigagdes ao maximo possivel. Na visdo do autor, tal posicionamento esta ancorado
em termos e ideias especificos e vagos o suficiente para, por um lado, significar algo e, por
outro, trabalhar entre locais e publicos diferentes. Via de regra, o termo "plataforma", ndo
importando o campo de discuss@o, promove a mesma compreensao: ¢ uma estrutura acima do
chdo, construida para facilitar a atividade subsequente. Segundo Gillespie (2010), implica a
nog¢ao de progressismo, igualdade e neutralidade, a0 mesmo tempo que diz muito pouco, como

ja discutido. A definicdo de plataformas ndo esta na ideia de abertura para construgdo e
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execucdo de linhas de codigo, mas pela criagdo de oportunidades de comunicagdo, venda e

interacao (STALLKAMP; SCHOTTER, 2021).

O termo entdo surge, muitas vezes, como um escudo para que empresas ao redor do
mundo, se beneficiem quando lhes interessa, apoiando causas em prol de uma maior ou menor
nivel de regulagdo, aumentando ou reduzindo seu papel neste ecossistema, limitando sua
responsabilidade (GILLESPIE, 2010). O processo de plataformizagdo, conforme definido por
diversos autores (HELMOND, 2015; VAN DIJCK; POELL; WAAL, 2018; NIEBORG;
POELL, 2018), passa pela construgdo de um papel central de plataformas na vida publica e
privada dos individuos, fazendo com que as fronteiras entre estas duas esferas se tornem cada
vez mais indistinguiveis. Tal fendmeno afeta economias ao redor do mundo inteiro, bem como
diversas industrias, e sua origem se encontra em um processo dirigido por empresas de
plataforma baseadas no Estados Unidos (POELL; NIEBORG; VAN DIJCK, 2019) — conforme
corroborado pelo exercicio realizado com dados da Crunchbase na sec¢do anterior, para o caso

de plataformas de streaming audiovisual.

No mesmo sentido, Rikap (2021) aponta para existéncia de fortes assimetrias dentro da
economia digital, dominada por empresas de plataforma. Na visdo da autora, no centro deste
processo de concentragdo se encontra o grupo formado por Google (Alphabet), Apple,
Facebook (Meta), Amazon e Microsoft (GAFAM). Este grupo de empresas se vale da
acumulacdo de lucros e capital, tangivel e intangivel, gerados através do processo de construgao
de conhecimento a partir de dados coletados de usuarios. Contudo, este processo ndo ¢ uma
exclusividade dos Estados Unidos e destas empresas, havendo também excegdes regionais e
nacionais, como o caso chinés, onde a operacdo de plataformas estd fortemente integrada com
a operagdo do Estado, liderado pelo grupo batizado de BATH — composto por Baidu, Alibaba,
Tencent e Huawei (POELL; NIEBORG; VAN DIJCK, 2019; RIKAP, 2021).

Neste contexto, o processo de inovagdo continuo, caracteristica importante para criagdo
de vantagens competitivas segundo a abordagem de capacitagcdes dindmicas, estd fortemente
ancorado no acesso quase exclusivo que estas grandes empresas possuem as fontes de dados.
Assim, ocorre a transformagdo desses insumos, gerados socialmente, em produtos digitais em
constante evolucdo. Os dados e informacgdes coletados de usudrios presentes dentro das redes
dessas plataformas sdo utilizados para guiar a tomada de decisdo gerencial e inovadora,
baseando-se na operacao de algoritmos € modelos comportamentais extremamente eficazes.

Rikap (2021) ainda aponta para o fato de que, muitas vezes, os algoritmos usados pelas
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plataformas ndo sdo desenvolvidos internamente, de modo que sdo fruto da atuagdo de outras

organizagdes, ou de um conjunto delas.

Segundo Stallkamp e Schotter (2021), a forma como estas empresas de plataforma se
apropriam de vantagens e estabelecem uma rede global se da pela existéncia de efeitos de rede,
caracteristica economica fundamental das plataformas. Como ja estabelecido neste capitulo,
sdo esses efeitos que permitem que as firmas alcancem vantagens competitivas a partir de
grandes redes de usuarios. Para os autores, a questdo central ¢ compreender como esses efeitos,
analisados em uma escala global, influenciam em diversas esferas de atuacao destas empresas.
Por exemplo, a forma de entrada destas plataformas em novos mercados ¢ afetada por efeitos
de rede — além de outros fatores, como custos de transa¢ao, elementos culturais e institucionais,
recursos e capacitagdes, bem como facilidade de acessar complementares locais a partir do
mercado. A questdo € que, se uma plataforma se vale de efeitos de rede supranacionais, barreiras
de entrada, como a criagdo de uma base de usuarios local significativa, sdo superadas, o foco
passa entdo a ser a atracao de usuarios locais para uma rede global. Redes sociais muitas vezes
se valem deste tipo de vantagem, que também podem ser observadas no caso de plataformas de
streaming audiovisual, mas nesse caso mais dependentes de aspectos culturais. Por exemplo,
um catalogo de contetido majoritariamente em inglés e produzido nos Estados Unidos possui

um efeito comercial diferente entre usuarios na India e em paises anglofonos (LOBATO, 2019).

Este exemplo também vale quando se trata da escolha do mercado realizada pela
plataforma. Frente a existéncia de efeitos de rede supranacionais, efeitos locais podem nao ser
tdo valiosos para outros usudrios da rede global. Nesse sentido, ha beneficios provenientes de
similaridades culturais, que facilitam comunicacdo e trocas, de modo que firmas acabam por
priorizar expansdo para paises com elementos culturais préximos (STALLKAMP;
SCHOTTER, 2021). Um exemplo disso seria a escolha do Canadd como primeiro objetivo de
expansao internacional da Netflix em 2010 (KEATING, 2012; LOBATO, 2019). Além disso,
os efeitos de rede ainda podem ser fortalecidos por relagdes sociais e comerciais entre paises
ou entre individuos nesses paises. Stallkamp e Schotter (2021) citam exemplos de plataformas
de comunicagdo, como Whatsapp ou Skype, propriedades de Meta e Microsoft,
respectivamente, que ganham espaco quando ha comunicagdo entre individuos de paises
diferentes. Essas conexdes fazem com que uma firma experimentando efeitos de rede
supranacionais possa explora-los melhor nestes mercados, o que acaba gerando uma priorizagao

em planos de expansao.
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Outras dimensdes abordadas Stallkamp e Schotter (2021) dizem respeito a postura
estratégica internacional das empresas e a competi¢do. Sobre a primeira, entendem que frente
a efeitos supranacionais, empresas de plataforma devem garantir facil possibilidade de
interagdo entre usudrios de sua rede global. Para isso, ¢ preciso que algumas caracteristicas e
elementos da plataforma se mantenham consistentes por diferentes paises, pois a existéncia de
incompatibilidades poderia minar os efeitos de rede. Por outro lado, sobre competicdo,
entendem que o tipo de externalidade, local ou supranacional, afeta a estratégia competitiva das
empresas. Muitos mercados mediados por plataformas tendem a um equilibrio onde uma ou
varias firmas dominam o mercado, resultando nos ja apresentados efeitos do tipo winner-takes-
most ou winner-takes-all. Com a existéncia de efeitos de rede supranacionais, a plataforma com
maior base global de usudrios ganha vantagens significativas, que se tornam mais fortes
conforme se expande para novos paises, atraindo novos usuarios. Com o tempo, ha
consolidacdo global, com o dominio de um pequeno niimero de firmas. Por outro lado, quando
efeitos de rede sdo locais, a convergéncia global para um resultado do tipo winnter-takes-all ¢
pouco provavel. Nesses casos, a existéncia de campedes locais ou regionais com base de
usuarios local jé estabelecida pode levar a convergéncia em um cenario do tipo winner-takes-

most, com vencedores diferentes em cada pais (STALLKAMP; SCHOTTER, 2021).

Frente a existéncia destas caracteristicas associadas aos efeitos de rede, além das outras
caracteristicas econdmicas do produto cultural e do mercado audiovisual — que serdo
apresentadas no capitulo seguinte -, que Poell e Nieborg (2018) entendem que a presenca de
grupos dominantes de empresas de plataforma, como o GAFAM, representam um modo de
producdo cultural centralizado. Na visdo dos autores, o modelo de plataforma, por conceito,
sugere uma reversao na dominancia do modo industrial de producao informacional, mas ndo ¢
0 que ocorre na pratica. O impacto das plataformas digitais vai além da indutstria do
entretenimento, pois estas sdo responsaveis por promover mudancas e moldar a forma de

organizacao social (VAN DIJCK; POELL; WAAL, 2018).

Essa influéncia das plataformas se dd pela coleta de dados, sustentada por elementos
legais e tecnoldgicos presentes na estrutura destas plataformas. Via de regra, a coleta de dados
ocorre em ambos os lados da plataforma — do conteudo e de seus usuarios. Esta atividade ¢
viabilizada e moldada por hardware e software, dado que aparelhos usados para acessar
servigos de plataforma, como smartphones, normalmente sdo equipados com software de coleta

automatica de dados. Por sua vez, os dados coletados sdo responsaveis por construir conexao e
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integragio entre plataformas, por meio de APIs? (application programming interfaces) e SDKs
(software develpoment kits)*®, sendo ofertados a terceiros, agentes que podem estar ou nio
presentes na operagdo das plataformas. Estes usam os dados para gerar estratégias e
posicionamentos de mercado para melhor alcance de publico-alvo e criacdo de perfis de
consumidores (VAN DIJICK et al., 2018; POELL et al., 2019; HELMOND et al., 2019).
Segundo Helmond (2015), sdo interfaces, com os APIs, que representam o nucleo da mudanga
no fendmeno de plataformizacdo, pois sdo responsaveis por permitir a integracdo e

programabilidade entre diferentes usuérios e a gentes.

No mesmo sentido, o uso de algoritmos também ¢ um elemento importante nesta
atividade das plataformas. Estes sdo conjuntos de instru¢des automatizadas para transformar
dados recebidos no resultado desejado. Dessa forma, plataformas usam algoritmos para filtrar
conteudo de forma automatica e conectar usudrios aos conteudos, servigos ¢ propagandas. Em
geral, sdo elementos essenciais para a operacao das plataformas, de modo que sdo protegidos

por patentes ou vistos como segredos industriais (VAN DIJCK; POELL; WAAL, 2018).

Dessa forma, desmistifica-se a ideia da plataforma gratuita, uma vez que os usudarios sao
0s responsaveis por geragao de valor, através da criacao e compartilhamento de dados. A coleta
e processamento destes dados permite que plataformas mirem perfis especificos de
consumidores, individuais ou coletivos, para gerar lucros. Contudo, este tipo de atividade
precisa ser blindada legalmente, evitando que uma pratica central no modelo de negocios das
plataformas se torne um passivo juridico. Desta forma, o acordo de usudrios — terms of service
— figura como elemento importante dentro da arquitetura das plataformas. Segundo Van Dijk
et. al (2018), estes contratos sdo responsaveis por definir e moldar relagdes entre usuarios e
donos de plataformas. Via de regra, sio documentos longos e de dificil compreensao, sujeitos
a constantes mudangas ¢ atualizagdes. Contudo, vao além de definir condig¢oes de servigos, de
modo que podem ser utilizados para impor normas e valores acerca de questdes como

privacidade dos usudrios, por exemplo, além de outros privilégios concedidos aos donos das

25> Murugesan (2007) define API como uma interface fornecida por uma aplicagdo que permite interagio de
usudrios e respostas a demandas de dados e servigos de um outro programa, aplicagdo ou website. Eles facilitam a
troca de dados entre aplicagdes, permitindo a criagdo de novas, enquanto formam a fundag@o para o conceito de
“internet enquanto plataforma”.

26 Helmond et al. (2019) explica que recursos como APIs sdo mecanismos importantes para realizar extensdes na
plataforma no sentido em que fornecem um conjunto de interfaces, permitindo que sites, plataformas e aplicativos
se comuniquem, interajam e operem internamente dentro desta pequena rede. SDKSs, por outro lado, sdo recursos
importantes no sentido que facilitam e simplificam processos de desenvolvimento de aplicativos ao fornecerem
um conjunto de ferramentas de sofiware, bibliotecas de desenvolvedores, APIs, documentagdo, exemplos de
codigo e guias para desenvolvedores.
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plataformas frente aos usudrios. E um importante elemento de governanga de plataformas, onde
a firma lider atua como reguladora de seu préprio ecossistema, conforme explicado por Gawer

(2022).

Logo, em conjunto, esses elementos socio-legais, econdmicos e tecnologicos da
arquitetura de plataformas sdo responsaveis por definir a dindmica em torno delas. Seja no
ambito da plataforma, com seus usudrios e agentes complementares, ou em interagdes entre
plataformas diferentes. Van Dijck et al. (2018) refor¢a que, por mais que uma plataforma
singular seja uma entidade separada com uma combinagdo tnica de elementos, a sua operagao
depende de sua cooperagdo e participagdo em um ecossistema maior. Tomando o caso da
Netflix — que serd explorado de forma aprofundada no terceiro capitulo - como exemplo, nota-
se como o produto final entregue aos consumidores pode ser visto como fruto de diversas
interagdes entre sistemas tecnoldgicos codependentes. Lobato (2019) aponta para a existéncia
de mais de 700 microssistemas independentes que interagem uns com os outros por meio dos
APIs. Cada um deles ¢ programado para realizar uma tarefa especifica, como carregar a arte
dos produtos na secdo de recomendacdes do catdlogo ou fazer a cobranca da assinatura de um
cliente. Assim, como apresentado anteriormente, a Netflix ndo ¢ uma plataforma singular, mas
um conjunto de sistemas dentro de um mesmo ecossistema, trabalhando em conjunto para

produzir o resultado desejado.

Contudo, em linha com Gillespie (2010) e outros autores desta literatura, Van Dijck et al.
(2018) aponta a grande quantidade de paradoxos presentes no ecossistema de plataformas.
Segundo os autores, o ecossistema de plataformas estd mergulhado e cercado por paradoxos,

no seguinte sentido:

(...) parece igualitario, mas ¢ hierarquico; ¢ praticamente todo corporativo, mas parece
servir a um valor publico; parece neutro e agndstico, mas sua arquitetura carrega um
conjunto particular de valores ideoldgicos; seu efeito parece ser local, enquanto seu
escopo e impacto sdo globais; parece substituir a ideia de um Estado grande, dirigido
de cima para baixo, por um empoderamento do consumidor, direcionado de baixo para
cima, mas faz isso por meio de uma estrutura altamente centralizada que permanece
opaca para seus usuarios (VAN DIJCK; POELL; WAAL, 2018, traducao nossa).

Neste contexto, retornamos a discussao de concentragdo e ao poderio e dominancia de
empresas de plataforma localizadas nos Estados Unidos, o bloco nomeado de GAFAM.
Segundo Van Dijck (2021), o crescimento destas empresas, sua transformacdo em estruturas
multifacetadas e o consequente acumulo de poder em torno delas afeta negativamente
instituicdes de mercado e democraticas, de modo que passam a ser organizacdes grandes demais

para operar de forma transparente. E neste ponto que o movimento batizado de plataformizagao
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— definido por Van Dijck (2021) como a interpenetracao de infraestruturas digitais, processos
econdmicos e estruturas de governanca das plataformas em diferentes setores econdmicos e

esferas da vida — ganha contornos negativos.

Porém, antes de entrar nesta discussdo, ¢ importante estabelecer uma taxonomia
importante no que tange a classificagdo de plataformas. Van Dijck, Poell ¢ Waal (2018)
propdem uma denominacdo de plataformas em dois tipos: infraestruturais e setoriais. O
primeiro grupo ¢ onde podem ser encontradas as plataformas que compdem o GAFAM, também
chamadas de Big Five. Plataformas infraestruturais sdo o coragdo do ecossistema a partir do
qual outros aplicativos e plataformas podem ser criados, além de servirem como gatekeepers,
pois ¢ a partir destas que fluxos de dados sdo gerenciados, processados, estocados e canalizados.
Seus servigos envolvem mecanismos de busca, servidores de dados e computagdo em nuvem,
além de muitos outros>’. Por outro lado, plataformas setoriais sio aquelas que servem um nicho
ou setor em particular, como noticidrio, transporte, comida, educa¢do, entretenimento,

hospedagem etc.

Ao estabelecer essa distingdo, os autores buscam mostrar como o processo de
centralizacdo do poder neste ecossistema de plataformas ndo ¢ somente uma questao financeira
de acumulagdo de lucros, mas de dominio das estruturas de servico que permitem a operagao
de todo o ecossistema. Plantin ez al. (2018) entende que o surgimento de computacao ubiqua e
em rede, junto com a mudanga no sentimento politico, marcada pela ascensao do neoliberalismo
em diversas partes do globo, criou um ambiente onde plataformas conseguem alcancar larga
escala, coexistindo com infraestruturas e, em alguns casos, competindo com estas e
suplantando-as. Porém, a plataformizac¢ao ndo cria um ecossistema aberto e compartilhado, por
mais que esta seja a ideia fundamental associada a elas, mas sim um sistema controlado e
desenhado por um articulador central. No fim, o resultado ¢ a criagdo da ideia de uma

infraestrutura moderna de servigos universais fornecidos por estruturas monopolistas.

Neste ponto, o autor aponta para uma dualidade importante. Por um lado, o avango das
tecnologias digitais providenciou alternativas de menor custo, mais dindmicas e competitivas
em relacdo a estruturas governamentais ou quase governamentais, em troca de transferéncia de
riqueza e responsabilidade para empresas privadas. Por outro, o crescimento de estratégias de

plataforma, primeiro na industria de computadores e depois como servicos baseados em

27 Servigos como e-mail € mensagens instantineas, redes sociais, redes de publicidade, lojas de aplicativos,
sistemas de pagamento, sistemas de identificacdo, andlise de dados, publicacdo de videos, servigos de navegacao
e geolocalizacdo.
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internet, fez com que a exploragdo do poder de plataformas ganhasse uma importancia
equivalente ao de empresas de telefonia, ferrovias e eletricidade — monopélios utilitarios — no
final do século XIX e XX. Logo, sao dois processos diferentes, mas que acontecem em
conjunto, denominados pelo autor como plataformizagdo das infraestruturas e

infraestruturalizag¢@o das plataformas, respectivamente (PLANTIN et. a/, 2018).

Van Dijck (2021) aprofunda essa discussdo ao estabelecer a analogia da “arvore de
plataformizag¢do” para o ecossistema de plataformas. Nesta analogia, as raizes da arvore
representam as infraestruturas digitais, enquanto o tronco ¢ o local onde sdo encontradas as
plataformas intermediarias e, por fim, chegando aos galhos e as folhas, que representam os
setores industriais da sociedade. Assim como a ideia do ciclo de vida dos ecossistemas de
Moore (1993), apresentado neste capitulo, Van Dijck (2021) cria uma analogia que enfatiza
como plataformas constituem sistemas dindmicos vivos, sempre em mutagdo ¢ moldando sua
propria espécie em conjunto. Aqui, os nutrientes sdo os dados, absorvidos com e sem o
conhecimento dos usuarios, com base nos elementos explicados anteriormente. Segundo a
autora, o processo de absor¢do e transformacdo desses dados em nutrientes estimula o
crescimento para cima, para baixo e para os lados, gracas a onipresenga de elementos que
permitem a integragdo, como os APIs. Por fim, cada parte da arvore é parte de um ecossistema

maior, uma rede global conectada e liderada por forgas organicas e inorganicas.

Dessa forma, as raizes se referem as camadas de infraestrutura digital que penetram no
solo, podendo correr fundo e espalhar-se de forma vasta, conectando arvores entre si.
Representam a infraestrutura material que permite a existéncia de telecomunicacdes e redes,
como cabos, satélites, centros de dados etc. Logo, os elementos separados acabam por
contribuir para a constru¢ao de uma infraestrutura global digital, da qual muitas outras empresas
e paises sdo dependentes para construir suas proprias plataformas e fornecer seus servigos.
Neste ponto, Van Dijck (2021) lembra que a propria internet havia sido originalmente pensada
como uma utilidade organizada e gerida de forma independente, indiferente a interesses
corporativos e/ou geopoliticos, garantindo fluidez no fluxo global de informagdes. Porém,
frente ao contexto atual, o objetivo da autora ¢ mostrar como um pequeno grupo de empresas
de tecnologia se movimentou para privatizar partes vitais da infraestrutura, se apropriando da
arquitetura “profunda” da internet, enquanto governos buscam cada vez mais controle sobre

infraestruturas digitais.
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A conexdo entra as raizes e o restante da estrutura da arvore idealizada por Van Dijck
(2021) se da através de aparelhos de hardware — celulares, computadores, tablets e assistentes
digitais — que permitem que a expansao da atividade da internet por entre diversos usudrios.
Tais hardwares estdo conectados a softwares, como sistemas operacionais e navegadores.
Servigos de nuvem também sao importantes na medida que fornecem estoque de dados, analises
e distribui¢do, enquanto o seu controle permite acumulo de informagdes acerca de fungdes
sociais e setoriais. Segundo a autora, este setor ¢ dominado por empresas como Amazon,
Alphabet (Google) e Microsoft. Aqui, conforme a sociedade civil e governos se tornam mais
dependentes destes servigos, as fronteiras entre o espaco publico e privado se tornam cada vez

mais indistinguiveis.

Passando adiante, o tronco ¢ o local onde se encontram as plataformas intermediarias.
Estas constituem o nucleo de poder da plataforma, pois servem como mediadoras entre usuarios
e infraestruturas, assim como entre infraestruturas e setores da sociedade. Van Dijck (2021)
ressalta que ndo existem plataformas que servem a todos os propdsitos na internet, mas em
conjunto, um pequeno grupo obtém o poder de controlar o fluxo informacional no meio dessa
estrutura, dominando uma ou mais camadas do tronco, permitindo que dados fluam para cima
ou para baixo. Em geral, essas plataformas intermediarias sdo caracterizadas por: (i) serem
plataformas da GAFAM, dominando estrategicamente este espaco enquanto nao ha
praticamente nenhuma presenga do estado ou de entidades fora do mercado; e (ii) serem
altamente interdependentes, governando o ecossistema de plataforma por meio de competicao,
coordenacdo e cooperacdo, em linha com os conceitos apresentados nas primeiras se¢des deste

capitulo.

Por fim, os galhos representam aplicacdes setoriais que sdo construidas nos servigos de
plataforma presentes no segmento intermediario, viabilizadas pela infraestrutura digital. Os
numerosos galhos da arvore representam os muitos setores onde o processo de plataformizagao
ocorre. Alguns destes setores sdo privados, servindo mercados e consumidores individuais,
enquanto outros sdo predominantemente publicos, buscando o bem comum. Obviamente, ha
maior diversidade de agentes nas folhagens e nos galhos do que nas raizes, dominadas por um

pequeno grupo de plataformas (VAN DIJCK, 2021).

A partir da analogia da “arvore de plataformizagao”, ¢ possivel compreender como se da
a dinamica deste processo. Segundo Van Dijck (2021), firmas que operam vdrias plataformas,

espalhadas pelos trés niveis (raizes, tronco e galhos) possuem maior poder operacional. Ao
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fortificar sua posi¢do no tronco, como plataformas intermedidrias, desenvolvem e consolidam
poder de controlar o sistema como um todo, dado que sd@o uma “passagem obrigatdria” entre
raizes e galhos. Dessa forma, se tornam mediadoras de todos os tipos de interacdes entre
usuarios e fornecedores; acumulam inteligéncia a partir de fluxos de dados e conteudos
presentes em varios niveis; transformam esses fluxos em valor monetario; e podem atuar como
limitadoras ¢ moderadores de atividade. Neste ponto, Helmond et al. (2019) ressalta a
importancia de recursos como APIs e SDKs como ferramentas usadas para exercer poder sobre

as relacoes institucionais com terceiros.

As plataformas que compdem o GAFAM, ou Big Five, se valem destas estruturas para
consolidar suas posi¢cdes de dominacao no ecossistema global de plataformas. Para isso, praticas
como integragdo vertical, infraestruturalizacdo de plataformas intermedidrias e
intersetorializagdo se tornam essenciais no projeto de concentragdo de poder deste grupo (VAN
DIJCK, 2021). Virtualmente, todas as plataformas s3o dependentes do ecossistema
infraestrutural criado por esse grupo de plataformas. Voltamos ao exemplo da Netflix para
exemplificar essa dependéncia, uma vez que a empresa depende do Amazon Web Services
(AWS) — uma rede de servidores espalhada ao redor de todo o planeta — para armazenar
conteudo de video e 4dudio em servidores localizados em regides proximas aos seus
consumidores (LOBATO, 2019; VAN DIJCK et al., 2018). Tal pensamento se mostra em linha
com a observagdo de De Reuver et al. (2018) de que a dominacao de infraestruturas nada mais

¢ que uma forma de sobrevivéncia de longo prazo no ambiente de plataformas.

E neste sentido que se estabelece uma distingdo entre superplataformas e plataformas
setoriais. O primeiro grupo ¢ designado pela forma como desempenham papel crucial em
servigos basicos de informacgao usados para construgao e estabelecimento de outras plataformas
setoriais. As empresas que operam as superplataformas estabelecem a fundagdo para um
sistema que oferece aos usuarios a conveniéncia em troca do controle de seus dados. Sao estas
plataformas as unicas com poder de conexdo e combinacao de fluxos de dados, bem como de
unir informagao e inteligéncia de mercado. Na visdo de Van Dijck et al. (2018), trata-se de um

modelo que impde enormes riscos politicos, ambientais e éticos.

Por outro lado, plataformas setoriais sdo aquelas que, na maioria dos casos, ndo detém
ativos materiais, funcionarios especificos ao setor e nao oferecem produtos, servicos ou
conteudos tangiveis, simples conectores entre usuarios e fornecedores. E o caso do Airbnb, por

exemplo. Sdo plataformas de conectividade, dependentes de agentes complementares (VAN
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DIJCK et al., 2018), conforme descrito no inicio deste capitulo. Contudo, esta ndo é uma
classificagdo fixa, pois existe uma dindmica constante que leva os dois grupos no sentido da
integracao a medida em que plataformas infraestruturais ampliam cada vez mais seu leque de
expansao para outros setores ou investem estrategicamente na presenga setorial através de

aquisi¢des de outras empresas ou por meio de parcerias estratégicas.

Dessa forma, Poell e Nieborg (2018) entendem que a produgdo cultural e seus produtos
se tornaram objetos contingentes de duas formas: em primeiro lugar, no sentido de que a
produgdo cultural se torna extremamente dependente de plataformas da GAFAM; em segundo
lugar, por meio da ideia de que produtos e servigos oferecidos e que circulam via plataformas
digitais sdo contingentes pois sdo maleaveis, modulares em seus designs e informados por um

feedback baseado em dados, aberto a constante revisao e recirculagao.

Os autores apontam para o fato de que, conforme a plataformizacao avancga, produtores
passam a ser for¢ados a produzir em linha com o modelo de negdcios das plataformas —
orientado por dados e pelo algoritmo, vide o caso da Netflix com House of Cards (SMITH;
TELANG, 2016). Por outro lado, esse fenomeno faz com que a produ¢ao cultural passe a ser
governada por meio de plataformas, que passam a exercer controle politico, econdmico e
infraestrutural sobre as relagdes entre complementares e usudrios finais, gerando potenciais
implicacdes para distribuicdo de poder econdmico e cultural, bem como para autonomia de
produtores culturais e certos tipos de conteudo que seriam distribuidos por estas plataformas
(NIEBORG; POELL, 2018). Neste contexto, usando novamente o exemplo da Netflix, Lobato
(2019) aponta para o fato de que, por mais que a empresa se considere multicultural e global, a
maior parte do seu catdlogo ¢ baseado em contetido angléfono, independente da localidade onde

0 servigo esta disponivel.

Assim, Poell e Nieborg (2018) apontam para duas mudangas importantes promovidas
pelo dominio deste seleto grupo de plataformas. Em primeiro lugar, h4 uma mudanca nos
mercados, onde passa a vigorar o modelo de plataformas baseadas em mercados de multiplos
lados e efeitos do tipo winner-take-all. Além disso, o processo de plataformizacdo, em se
tratando de bens culturais, afeta estruturas de mercado e estratégias gerenciais em campos
especificos. Por exemplo, existem diversas organizacdes que preferem adotar a estratégia de
“plataforma-nativa” do que produzir conteiido e gerar valor em sua propria plataforma, o que
vai em linha com a ideia de dependéncia de certas plataformas. Esses movimentos favorecem

estratégias de criagdo guiada por dados, intensificando a natureza de dependéncia dos produtos
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culturais, fazendo com que novos entrantes encontrem dificuldades de conseguir uma
participagdo no mercado. Da mesma forma, donos de plataforma possuem uma série de
ferramentas ¢ mecanismos ao seu favor que podem guiar e redirecionar consumidores para

longe de incumbentes e em prol de conteudo novo, de modo que héd uma competicao desigual.

De forma similar, ha mudanca no conceito de governanca, uma vez que a ascensao das
plataformas digitais afeta relagdes de poder em industrias culturais e a propria autonomia dos
agentes complementares. O dominio de plataformas transnacionais, sobretudo oriundas dos
Estados Unidos, leva a um processo de estabelecimento de padrdo global, ndo local, sobre
conteudo, promovendo padrdes culturais de seu pais de origem, determinando o que ¢ ou ndo
permitido a partir de termos de servi¢o, termos de uso e diretrizes de desenvolvedores.
Novamente, ganha relevancia a curadoria dos algoritmos, um processo quase impossivel de
auditar, afetando a visibilidade e direcionando trafico de um lado para o outro da plataforma.
Assim, produ¢des acabam alinhando suas diretrizes produtivas e criativas aos marcos de
popularidade das plataformas (NIEBORG; POELL, 2018). Um 6timo exemplo desse tipo de
comportamento vem da Amazon Prime Video, que classificou O Senhor dos Anéis: Os Anéis
do Poder, série baseada na obra de J. R. R. Tolkien, como o seu proprio Game Of Thrones,

dado o sucesso da série da HBO?®.

Assim, com base nesse cenario e nos conceitos apresentados, Rikap (2021) define a
existéncia de monopolios intelectuais, criados, estabelecidos e fortalecidos a partir do fendmeno

da plataformizacao. Este conceito ¢ definido pela autora da seguinte forma:

Monopdlios intelectuais sdo corporagdes que baseiam sua acumulagdo na continua
monopolizagdo do acesso ao conhecimento. Coletam rendas intelectuais de suas
inovagdes internas, mas também se apropriam de dados, conhecimento e valor de
outros atores que participam das suas redes e plataformas de inovagdo e produgdo.
Alguns desses monopdlios sdo guiados por dados. Estas sdo empresas que inovam
com base no processamento de dados coletados de individuos e outras organizacdes
através de aprendizado de maquina. Esses algoritmos transformam dados em
inteligéncia digital que é usada para continuar inovando (RIKAP, 2021, traducio
nossa).

Segundo a autora, a posi¢ao de monopo6lio nao se apoia na posicdo de mercado destas
empresas, mas na sua capacidade crescente de transformar conhecimento em ativos intangiveis,

que permite a captura de rendas maiores. Essa posicao ancorada em ativos intangiveis se baseia

28 A reportagem da Variety informa que em 2017, Jeff Bezos, CEO da Amazon, promoveu uma mudanga no
direcionamento criativo do Amazon Studios, demandando que fosse encontrado a produgdo que seria a versao de
“Game Of Thrones” da empresa (LITTLETON; HOLLOWAY, 2017), dado o sucesso da producdo. Meses depois,
foi reportado que a solugdo para a busca da Amazon por um sucesso ao nivel da série da HBO seria a adaptacéo
de parte da obra de J. R. R. Tolkien para uma série de TV (BISHOP, 2017).
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na propria definicdo do conceito, uma vez que sdo oriundos da apropriagdo privada do
conhecimento, impedindo o acesso de terceiros e mobilizando esse conhecimento para seus
proprios interesses e beneficios (RIKAP, 2021; PAGANO, 2014). Segundo Pagano (2014) o
conhecimento ¢ um bem publico impuro no sentido que compartilha sua natureza nao-rival com
bens publicos, mas ndo impossibilita a exclusdo. Enquanto ¢ possivel fazer com que outros
tenham acesso limitado ao conhecimento, sua difusdo e transmissdo se torna custosa. Aqui, 0
autor indica o regime de prote¢ao de propriedade intelectual como uma ferramenta que viabiliza
os monopodlios intelectuais, gerando uma restricdo de oportunidades produtivas, que sdo
assimétricas por definicdo, uma vez que organiza¢des com mais ativos intelectuais possuem

maiores campos de investimentos e novas oportunidades de patentes.

Nessa forma, Pagano (2014) evidencia uma contradi¢do nas tendencias institucionais do
capitalismo moderno. Para o autor, o protagonismo de tecnologias intensivas em conhecimento
deveria favorecer o surgimento de economias democraticas constituidas de pequenas firmas
empregando conhecimento nado-rival. Contudo, o observado, gragas a posse de conhecimento
privado, ¢ a dominancia de grandes firmas globais, cada vez mais predominantes na economia
mundial. Dessa forma, a natureza ndo-rival do conhecimento, que poderia ser um principio em
favor de pequenas firmas e democratizagdo econdmica, ¢ usada para criar economias artificiais
em tamanho que fazem com que aquisicdes baratas ¢ a defesa de direitos de propriedade seja

possivel somente para grandes empresas (PAGANO, 2014).

Assim, sob o dominio de monopoélios intelectuais, dados se transformam em
conhecimento, permanecendo sob acesso exclusivo e, assim, tornando-se um ativo intangivel.
Neste ponto, novas tecnologias, sobretudo sistemas de inteligéncia artificial, possuem um papel
importante, uma vez que permitem acelerar o processo de inovagao, usando algoritmos para
localizar as melhores combinagdes dos elementos de conhecimento existentes. Assim, mudam
o processo de inovagao, monetizando dados e transformando-os em ativos intangiveis. Dessa
forma, trata-se de uma ferramenta fundamental para expansao dos monopdlios intelectuais, uma
vez que as rendas provenientes da inovagdo podem ser vistas como beneficios gerados a partir
de melhorias nas capacitagcdes inovativas oriundas da centralizagdo de dados (DURAND;

MILBERG, 2020; RIKAP; LUNDVALL, 2020; RIKAP, 2021).

Contudo, Rikap (2021) explica que a ideia de rendas inovativas obtidas por esses
monopolios intelectuais difere da ideia do parasitismo dos rentistas, conforme a visao oriunda

dos economistas classicos. Na verdade, como também explicado por Pagano (2014), essas
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rendas sdo provenientes da monopolizacdo continua do conhecimento, em um processo de
competicao que resulta em um ciclo virtuoso para a firma que se mostra capaz de realizar tal
atividade. Conforme tal firma vence continuamente o processo de inovagao, sua distancia para
outros competidores vai aumentando com base nesse acumulo de conhecimento. Assim, a
autora destaca que a extensdo das rendas intelectuais ao longo do tempo ¢ resultado de um

comportamento inovador proativo (RIKAP, 2021; PAGANO, 2014).

Dessa forma, para se manter continuamente a frente de seus competidores, empresas
dependem de acimulo de conhecimento, gerado a partir de dados. Para alguns casos,
principalmente para empresas do GAFAM, isso estd associado diretamente a ideia de
plataformizagdo das infraestruturas (VAN DIJCK ef al., 2018; PLANTIN et al., 2018; VAN
DIJCK, 2021). Segundo Rikap (2021), tais atividades, muitas vezes presentes no nticleo do
modelo de negocios dos monopolios intelectuais, requer grandes investimentos em
infraestrutura, como capacidade de processamento ¢ armazenamento de dados, para assegurar

as rendas provenientes desses dados.

A partir disso, esses monopoélios expandem boa parte de sua cadeia de valor para outras
empresas, por meio de aquisi¢des ou terceirizacdo, dentro ou fora de seus paises de origem.
Enquanto plataformas, atuam no sentido de estabelecer padrdes internacionais, regras e boas
praticas, atuando como reguladoras, decidindo o que pode € o que ndo pode ser feito. Assim,
em geral, estes monopolios intelectuais acabam por definir, controlar e planejar, diretamente ou

indiretamente, uma boa parte da dindmica do capitalismo global (RIKAP, 2021).

Segundo Rikap e Lundvall (2020), para as grandes empresas de tecnologias, Big Techs,
essa expansdo resulta em fontes multiplas e diversas de dados de organizagdes e individuos
espalhados ao redor do mundo. Essas informagdes se tornam cruciais para desenvolvimento e
melhoria de algoritmos, além de poderem ser usadas para encontrar novas trajetorias
inovadoras. Segundo os autores, o funcionamento interligado entre ativos tangiveis, como
infraestruturas, ¢ intangiveis, como os dados, sdo uma caracteristica unica de monopolios

intelectuais guiados por dados.

Contudo, este processo ndo se limita aos mercados e processos produtivos, mas também
as redes e sistemas de inovagdo. Rikap (2021) explica que, visando preservar sua posi¢ao de
poder, monopdlios intelectuais organizam circuitos de inovag¢ao simultaneos. Enquanto
reguladores de suas proprias plataformas, essas empresas definem orientagdes gerais e

resultados desejados (GAWER, 2022). Dentro destes circuitos, o objetivo passa a ser a venda
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dos direitos sobre a inovagao para um monopolio intelectual. Assim, mesmo que os resultados
da inovagdo se mantenham incertos, o risco econdmico da inovagao passa a ser dos participantes
destes circuitos, reduzindo a exposicdo dos monopdlios intelectuais. Dada a dominagdo
exercida por essas organizagdes, hd pouco espago para que inovadores na base da cadeia
consigam obter lucro através de seu sucesso de forma independente, de modo que a o objetivo
de startups se torna alcangar a aquisi¢ao por um desses monopolios intelectuais. Este processo,

por sua vez, leva a uma concentragao cada vez maior de ativos intangiveis (RIKAP, 2021).

Nota-se entdo que o mercado de streaming audiovisual conta com a presenca de diversas
empresas de plataforma que ou ja sdo superplataformas ou monopdlios intelectuais (VAN
DIJCK et al., 2018; RIKAP, 2021), ou buscam se tornar algo préximo a isso dentro da industria
do entretenimento. Conforme apresentado pela Figura 7, as empresas que lideram o mercado
ou estdo ligadas a grandes plataformas, parte do GAFAM, como no caso do Amazon Prime
Video e da Apple TV+, ou sdo bragos de negdcio de grandes conglomerados de midia, como ¢
o caso do Disney+, HBO Max e Hulu. A tnica firma que foge a essa regra ¢ a Netflix, mas isso
ndo quer dizer que esteja fora do alcance dessa discussdo, ja que ao final de 2022, comegou a
ser noticiado um possivel interesse da Microsoft — outra empresa que compde 0o GAFAM — em

uma aquisicao do servigo de streaming.

De acordo com a Reuters?’, parte do racional por tras da operagdo seria de que a Microsoft
busca oferecer um servigo de streaming de videogame de forma integrada através de multiplos
aparelhos. Com uma possivel aquisicdo da Netflix, seria possivel integrar o servigo de
streaming audiovisual a esta proposta, além de adquirir o conhecimento da Netflix no mercado
de jogos — uma vez que a empresa possui planos para langar seus proprios produtos e ja havia

adquirido algumas produtoras.

Assim, nota-se que o fendmeno de plataformizacdo, responsavel pela criagdo de
superplataformas ou monopolios intelectuais, também alcanga o mercado audiovisual. Este
processo de integragdo de diversos servigos em uma unica plataforma estd em linha com os
diversos conceitos apresentados na secdo, como a expansao de plataformas intermediarias para
diversas aplicacdes setoriais; a dependéncia destas da infraestrutura controlada pelas

superplataformas; e o processo de concentragdo de poder de mercado em torno desses

2 Saba (2022).
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monopolios intelectuais, ancorado cada vez mais na acumulagdo, processamento ¢ analise de

dados obtidos a partir da atividade de usuérios.

2.6 CONSIDERACOES PARCIAIS

Este capitulo estabeleceu a conexdo entre os dois marcos do referencial tedrico desta
pesquisa, contextualizando-a dentro do movimento amplo e generalizado de plataformizacao.
Com base no conceito de ciclo de vida dos ecossistemas, foi possivel integrar a abordagem de
capacitagdes dinamicas — apresentada no primeiro capitulo — com a literatura de plataformas
digitais e ecossistemas de negdcios em uma visdo Unica acerca da criacdo de vantagens
competitivas levando em consideracdo o ambiente de ecossistemas de plataformas digitais. Em
um contexto de revolugdo digital e surgimento de novas tecnoldgicas, como inteligéncia
artificial e machine learning, por exemplo, a integragdo estre esses dois objetos de estudo
permitird compreender as dindmicas internas e externas a firma frente ao processo de

plataformizagdo, fendmeno que é explorado no decorrer do capitulo.

Assim, a primeira parte deste capitulo apresentou a literatura de plataformas digitais, suas
caracteristicas econOmicas € organizacionais, destacando o cardter multidisciplinar presente
nesta discussdo. Com base em um conjunto de contribuicdes que reconhecem esta
multidisciplinaridade (GAWER, 2014; TIWANA et al, 2010; BALDWIN; WOODARD,
2009), foi possivel identificar uma conceitualizagdo de plataformas digitais que integrasse a
corrente econdmica e a corrente organizacional, ou da engenharia. Pelo reconhecimento da
existéncia de um nucleo estatico e uma periferia em constante evolugdo, apresentou-se entdo a
no¢do de ecossistemas de negocios, conceito que estabelece, por meio da nocdo de
modularidade, a relagdo entre plataformas lideres e agentes complementares, bem como o0s

processos competitivos neste contexto.

A partir desta nogdo, foi apresentado o conceito de ciclo de vida dos ecossistemas de
negdcios (MOORE, 1993; TEECE, 2017), integrando a literatura de plataformas digitais e
ecossistemas de negocios a abordagem de capacitagcdes dindmicas. Essa logica explica como
ecossistemas passam por processos de evolucdo e mudanga, bem como a importancia da
abordagem de capacitagdes dindmicas para a analise da trajetoria das firmas. Dessa forma, foi
possivel desenvolver um entendimento sobre como estas plataformas sdo capazes de se manter
em posicdes de lideranca em seus respectivos mercados, sustentando vantagens competitivas e,
em alguns casos, dando origem a monopdlios, ponto que & aprofundado ao longo deste capitulo.
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Logo, em conjunto com o primeiro capitulo, esta primeira se¢do do segundo capitulo
fornece a delimitacdo do referencial tedrico para discussdo de plataformas digitais e os
processos de adaptacao e mudanga pelos quais estas passam ao longo dos diferentes estagios de
seu ciclo de vida. Além disso, estabelece o conceito de ciclo de vida dos ecossistemas como
ferramenta de andlise para o estudo da trajetoria das firmas. Tal conceito sera aplicado ao caso
especifico da Netflix no proximo capitulo. Neste sentido, é a partir desta base tedrica aqui
construida que o capitulo apresenta a discussdo sobre o fendmeno de plataformizacdo e
monopolios intelectuais, analisando os seus impactos sobre o mercado de streaming

audiovisual.

Neste sentido, o presente capitulo também buscou retratar como o mercado de streaming
audiovisual se faz presente no contexto do fendémeno de plataformizagdo. A partir do exercicio
proposto por Silva, Chiarini e Ribeiro (2022), o capitulo buscou aprofundar a discussdo sobre
plataformizac¢do. Coim base em dados coletados da Crunchbase, foi possivel compreender o
processo de plataformizacao como um todo. A andlise dos resultados encontrados revela que a
industria do entretenimento, sobretudo o mercado audiovisual, ndo se manteve alheio ao
processo de plataformizagdo, cujo inicio se dd por volta de 2010, conforme identificado por
Cusumano et al. (2019). Além disso, ha uma notavel concentragdo das plataformas no norte
global, sobretudo nos Estados Unidos, com protagonismo da Califérnia, lar de boa parte das
empresas neste mercado. A concentragdo vai além quando a andlise ¢ feita a luz das receitas

obtidas por estas empresas.

A partir deste ponto, o objetivo do segundo capitulo passa a ser buscar uma compreensao
para o dominio de certo grupo de empresas. Se, por um lado, a abordagem de capacitacdes
dindmicas e a literatura de plataformas digitais permitem entender a ascensdo de uma firma
individual ao posto de lider de mercado, por outro, também seriam importantes para construir
um raciocinio sobre a concentragao de poder em torno de um pequeno numero de firmas. Em
primeiro lugar, a contribui¢do de Lazonick (2003, 2005, 2010) se soma ao trabalho de Berger
(2013) para adicionar uma esfera social a abordagem de capacitagdes dindmicas e explicar o
papel de ecossistemas industriais no processo de inovagdo. Entende-se entdo que existem certos
aspectos regionais que permitem que certas empresas ou grupos de empresas encontrem sucesso
estrondoso no processo de inovacdo, enquanto outras, localizadas em diferentes regides,

embora similares em modelo de negdcios e estrutura, ndo obtém o mesmo resultado.
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Por fim, buscou-se retratar as caracteristicas de concentragdo no mercado de streaming
audiovisual a luz da literatura de monopolios intelectuais (PAGANO, 2014; RIKAP, 2021) e
plataformizag¢do (VAN DIJCK et al., 2018; PLANTIN et al., 2018; VAN DIJCK, 2021). Nesse
sentido, ¢ importante destacar a integracdo da nocdo de plataformas digitais, sobretudo a
concepgdo de Gawer (2014) focada em aspectos econdmicos e organizacionais, a Otica das
infraestruturas de Helmond (2015). Logo, ¢ possivel notar como o processo de concentracao,
identificado em secdes anteriores, no mercado de streaming audiovisual nao ¢ uma
peculiaridade deste, mas parte de um movimento maior de plataformizacao das infraestruturas
e dominio de um pequeno grupo de empresas de tecnologia. A expansdo deste grupo de
empresas ¢ o dominio exercido sobre infraestruturas tecnologicas, bem como expansao para
outros setores, sao responsaveis pelo cendrio de concentracao de poder de mercado em meio as
plataformas de streaming audiovisual. Segundo Gawer (2022), a expansdo do poder das Big
Tech alcanga niveis de poder econdmico nunca vistos, conforme essas constroem ecossistemas
inteiros em torno de suas operagdes. Dessa forma, rumores sobre um possivel interesse da
Microsoft, uma das empresas que compode o bloco denominado GAFAM, em adquirir a Netflix

estdo diretamente em linha com o racional apresentado a secao.

Portanto, ¢ possivel afirmar que o fendmeno de plataformiza¢do permitiu mudangas no
mercado audiovisual ao viabilizar novas formas de producao, distribuicdo e consumo de
contetdo audiovisual. Contudo, este processo representa somente uma pequena parte de um
processo de concentracdo mais amplo, que atinge diversos setores da economia e cujo epicentro
esta localizado no norte global, mais especificamente na costa oeste dos Estados Unidos, em
torno de um pequeno grupo de empresas de tecnologia e de seu dominio sobre infraestruturas

tecnologicas.

Ainda que sejam pontos que fogem ao escopo desta dissertagdo, ¢ importante reconhecer
que, frente ao avango tecnologico com robotizacao e inteligéncia artificial, tal concentracao de
poder pode ter consequéncias politicas, econdmicas, sociais e culturais graves ao longo dos
proximos anos. Frente a isso, € preciso aprofundar discussdes sobre limites e responsabilidades
destas plataformas, bem como propostas de regulacdo que consigam podar as consequéncias

negativas associas a este fendmeno.
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CAPITULO 3. 0 CASO DA NETFLIX
3.1. INTRODUCAO

A nocao de criatividade e economia criativa vem se transformando diante dos avangos
tecnologicos (UNCTAD, 2022). A industria do entretenimento, que inclui o mercado
audiovisual, também ¢ parte deste cendrio, uma vez que novas formas de consumir, distribuir e
produzir conteido mudam em conjunto com novas tecnologias que viabilizam a transigdo
digital do mercado audiovisual (LOTZ, 2014). Essas industrias podem ser definidas a partir de
ciclos de criacdo, producdo e distribuicdo de bens e servigos, nos quais capital intelectual e
criativo funcionam como insumos primarios na producdo de bens tangiveis e intangiveis, com

valor econdmico e objetivos de mercado (UNCTAD, 2022).

Na visdo de Poell e Nieborg (2018), o avanco do processo de plataformizagdo na
economia afeta fundamentalmente a industria do entretenimento, conforme suas consequéncias
alteram nogdes de organizacdo e competicdo (CUSUMANO et al., 2019). Dessa forma, o
processo de plataformizagao — conforme explorado no capitulo anterior — viabiliza a ascensao
de novos players no mercado e produz mudancas em diversos elos da cadeia de valor — como a
consolidacdo do streaming como forma de distribui¢ao ou pelo uso de algoritmos para producao
de conteudo. Em consequéncia, ha um aprofundamento da dependéncia de produgdo cultural
com relagdo as plataformas digitais (NIEBORG; POELL, 2018). Tal fenomeno, como visto
anteriormente, ndo ¢ uma peculiaridade da indudstria audiovisual, mas um movimento

generalizado e global (VAN DIICK et al., 2018).

Logo, o presente capitulo busca explorar as consequéncias deste processo de
plataformizacdo especificamente no mercado de streaming audiovisual. Em paralelo, também
apresenta as condigdes econdmicas sob as quais as plataformas digitais puderam estabelecer
uma trajetoria de dominagdo no mercado audiovisual, fazendo com que este se tornasse parte
do ja avancado processo de plataformizacdao presente na economia mundial. Em particular,
procura exemplificar a primeira parte deste processo por meio do estudo de caso da Netflix. A
escolha da empresa se da pelo fato de que, dentre as empresas lideres no mercado de streaming
audiovisual, a Netflix ¢ a unica que nao parte de uma plataforma maior, como sio os casos de
Amazon Prime Video e Apple TV+; ou que ndo esta associada a um dos grandes estadios de
Hollywood, como nos casos do Disney+ e HBO Max. A partir deste estudo de caso, busca-se
usar a abordagem de capacitagdes dinamicas, em conjunto com a literatura de plataformas
digitais, para compreender como se deu o processo de construcdo de lideranca da empresa no

mercado de streaming audiovisual.
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A primeira secdo apresenta as caracteristicas econdmicas do mercado audiovisual. Para
além da defini¢ao de bens de entretenimento e suas singularidades, com maior destaque para o
produto audiovisual, esta secdo apresenta as caracteristicas de oferta e demanda que se fazem
presentes no mercado audiovisual, de modo a compreender os fundamentos que guiam o
comportamento deste mercado. Por fim, apresenta-se a cadeia produtiva do mercado, levando em
considera¢do a existéncia de diferengas entre produtos televisivos e cinematograficos. O objetivo
desta subsecdo ¢ permitir a identificagdao de diferentes tipos de agentes no mercado audiovisual
e as etapas desta cadeia onde servicos de streaming, viabilizados por avangos tecnologicos,

passam a atuar.

A segunda se¢do apresenta o estudo de caso da Netflix. Com base em episodios narrados
por diferentes autores (KEATING, 2012; SMITH; TELANG, 2016; HASTINGS; MEYER,
2020), a trajetoria da empresa ¢ analisada a luz do conceito de ciclo de vida dos ecossistemas,
apresentado no capitulo anterior. Dessa forma, os eventos sdo narrados e analisados com base
em quatro etapas: nascimento, crescimento, lideranca e autorrenovagdo. Por fim, hd uma
subse¢do especifica para tratar de questdes relativas a cultura corporativa da empresa, dado que
essa também possui importancia organizacional e pode auxiliar na compreensdo da trajetéria da
empresa rumo a lideranga no mercado de streaming audiovisual. A tltima se¢do apresenta as

conclusdes parciais.

3.2. CARACTERISTICAS ECONOMICAS DO MERCADO AUDIOVISUAL
3.2.1. Bens de Entretenimento

Vogel (2015) define entretenimento como uma atividade divertida ou gratificante que
ocupa o tempo e a atencdo do espectador. O autor estabelece que qualquer obra de
entretenimento — seja ela um filme, série, livro ou musica — esta fortemente ligada a trés fatores
psicologicos que sdo gerados para seus consumidores. Em primeiro lugar, a competéncia, no
sentido de que, ao consumir tal bem, aquele individuo foi capaz de superar um desafio
emocional e/ou intelectual. Em sequéncia, uma sensacao de autonomia, uma vez que vigora o
sentimento de que a decisdo de consumo foi tomada com base nas proprias vontades do
individuo, mesmo que a tenham sido influenciadas sem que este percebesse. Por fim, o consumo
de bens de entretenimento gera uma relagdo de pertencimento ao individuo, seja esta na esfera

ludica (a identificacao com a histéria contada, com determinado personagem ou com a letra de
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uma musica etc.) ou na realidade (como a participagdo em foruns de discussao e outros grupos

formados com este mesmo objetivo).

Em geral, bens de entretenimento possuem algumas caracteristicas em comum, ainda
que possam ser identificados em produtos com diferentes formatos, como audio, video, livro
etc. Contudo, Prado e Barradas (2014) identificam certas caracteristicas peculiares quando se
trata de um produto mididtico, um bem proveniente do mercado cinematografico ou
audiovisual. Em primeiro lugar, tais mercadorias possuem a caracteristica de ndo-escassez. No
caso, o conceito de escassez proveniente da teoria econdmica se aplica somente a produgao do
bem, mas nao sua reprodugdo. Segundo Prado e Barradas (2014), isso se da pela natureza da
propria mercadoria, definida como um conjunto de mensagens e comunicagdes que utilizam
um determinado tipo de midia como suporte. Dessa forma, o bem ndo se esgota pelo consumo
de um individuo — um filme ou uma série podem ser assistidos quantas vezes o consumidor
quiser, por exemplo. No caso, o conceito de depreciago se restringe somente a tecnologia que

fornece o suporte ao bem.

Em segundo lugar, vigora a ideia de ndo-rivalidade. Ou seja, o consumo deste tipo de
produto ndo reduz a quantidade disponivel desse bem para o consumo de outros individuos.
Neste ponto, Prado e Barradas (2014) destacam a proximidade do chamado produto midiatico
em relacdo aos bens publicos puros, que sdo bens ndo-excludentes, além de serem ndo-rivais.
Contudo, os proprios autores identificam a existéncia de servigos por assinatura como um
obstaculo a essa caracterizagao. Dessa forma, seria possivel excluir determinados individuos do
consumo do bem, dado o seu volume de produgdo. Logo, um servigo de assinatura figura como
um bem publico com exclusdo, enquanto a TV aberta, por exemplo, seria um caso de bem

publico puro.

Em sequéncia, os autores identificam que a oferta destes produtos estd sujeita a
motivagdes econdomicas, como a busca por lucros, mas também nao-econdmicas. No caso, seria
possivel citar o interesse publico (no caso brasileiro, de concessdo publica); o interesse em
propagar certas ideologias; busca por influéncia politica; ou aquisi¢ao de beneficios especificos
associados a propriedade desse tipo de bem. Em paralelo, Prado e Barradas (2014) também
identificam a existéncia de retornos crescentes de escala associados a estes produtos. Segundo
os autores, nao existem retornos decrescentes na industria de midia, de modo que retornos
crescem a medida que aumenta o consumo do produto. Esse ponto passa pelo entendimento de

que o valor do produto ndo ¢ medido pela tecnologia que o suporta, mas pela informacao nele
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contida. Por exemplo, o valor contido na adaptacao cinematografica de O Poderoso Chefao esta
atrelado ao seu contetido, de modo que serd o mesmo, independentemente da versdo da

tecnologia que o suporta, seja ela DVD, streaming ou por transmissao em canal de TV.

Além dos retornos crescentes de escala, Prado e Barradas (2014) também apontam a
existéncia de elevadas economias de escopo em relacao a produtos midiaticos. O ponto aqui €
que um determinado contetido midiatico pode ser aproveitado em diferentes mercados a partir
de adaptacdes. Esse seria o caso em que filmes distribuidos e exibidos em cinemas sao

posteriormente vendidos para mercados de TV por assinatura ou TV aberta.

A producdo mididtica também esta associada, por um lado, a custos irrecuperaveis
relevantes e, por outro, a custos marginais despreziveis. A questdo ¢ que — como veremos
adiante — os custos da producao midiatica obedecem elevadas economias de escala que resultam
em substanciais custos fixos de producao, mas custos varidveis pouco significativos. Isso se
explica, pois, uma vez produzido o conteudo, o custo de replica-lo ¢ desprezivel devido ao baixo
valor unitario da tecnologia que o suporta. Em consequéncia, conclui-se que os produtos
midiaticos ndo sdo precificados de acordo com os seus custos de produgdo, mas sim com o valor

que lhes sdo atribuidos por seus consumidores (PRADO; BARRADAS, 2014).

Por fim, os autores destacam a existéncia de um mercado de produto dual. Neste ponto,
ha uma disting¢ao entre produtos ofertados em diferentes tipos de midia. O ponto aqui € que as
firmas que operam no mercado audiovisual oferecem somente dois produtos. Um destes
produtos € o conteudo midiatico consumido pelos espectadores. O segundo tipo de produto ¢é
onde ha certa divergéncia — e isto também serd tratado a seguir. Segundo Prado e Barradas
(2014), a audiéncia que ¢ atraida por esse contetido ¢ o segundo produto, dado que ela possui
um valor para anunciantes interessados em divulgar seus proprios produtos. Dessa forma, o
acesso a ela deve ser moldado, precificado e vendido. Esta ¢ uma conclusdo valida para o
formato da TV, contudo, quando se trata de cinema, entende-se que filmes nao possuem dois
mercados. O consumo destes produtos ¢ remunerado pelas bilheterias dos cinemas, mas estas
nem sempre sao suficientes para cobrir os custos de producdo, o que faz com que a
comercializacdo desse produto em outros mercados (desde a venda de DVDs até em sistemas
On Demand ou Pay Per View), possa servir para fortalecer as contas. Dessa forma, quando um
filme ¢ comercializado para exibi¢do na TV aberta, Prado e Barradas (2014) entendem que este
adquire caracteristicas similares as de produtos de mercado dual, pois passa a ter dois produtos,

o contetido midiatico e a audiéncia.
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3.2.2. Caracteristicas da Demanda do Mercado Audiovisual

Com base na definicdo das caracteristicas econdmicas dos bens comercializados no
mercado audiovisual, a presente subsecdo visa identificar as caracteristicas da demanda por
estes bens. Neste ponto, ¢ importante ter em vista o mercado audiovisual como parte integrante
da industria do entretenimento, de modo a estabelecer uma associagdo da demanda neste
mercado a ideia de lazer. Segundo Vogel (2015), a ideia de lazer veio a ser conceitualizada
recentemente tanto como uma forma de atividade desempenhada pelos individuos em seu tempo
livre, como também tempo livre de qualquer obrigagdo. Este conceito de tempo livre pode ser
compreendido como as horas sobressalentes na rotina de determinado individuo quando sao
subtraidas as horas designadas para as atividades de subsisténcia, trabalho e atividades

relacionadas.

Nesse sentido, Vogel (2015) destaca o aumento da produtividade no trabalho como um
dos fatores que contribuiram positivamente para o aumento da demanda por bens de
entretenimento nas ultimas décadas. O autor entende que os avangos tecnologicos, incorporados
em novos equipamentos de capital, no treinamento da mao de obra com mais habilidades e no
desenvolvimento de economias de escala, permitiram que mais bens e servicos fossem
produzidos em menos tempo, ou por menos trabalhadores. Logo, conclui que o crescimento de
longo prazo nas industrias de entretenimento, o que inclui o mercado audiovisual, depende da

taxa de inovagdo tecnoldgica na economia como um todo.

Contudo, Owen (1971) destaca que a demanda por lazer também estéd associada a outros
fatores econdmicos, como taxa de desemprego e os gastos do governo, além de outros de
mensuracdo mais complexa, como a natureza das condi¢cdes de trabalho, a exaustdo dos
trabalhadores frente ao aumento de horas de trabalho e a disponibilidade de oportunidades
educacionais, que acabam por afetar o desejo por certos tipos de trabalho. Com base em
regressoes realizadas utilizando dados do mercado dos Estados Unidos, o autor conclui que o
consumo de bens de entretenimento e tempo de lazer sdo bens complementares, de modo que a
queda no preco relativo de bens de entretenimento aumenta a demanda por tempo de lazer.
Além disso, conclui que mudangas na demanda por bens de entretenimento sdo negativamente

relacionadas com mudancgas no preco relativo de horas de lazer, o que sugere que ambos os
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bens sdo proéximos em consumo. Igualmente importantes, sdo as conclusdes feitas pelo autor

acerca da curva de oferta de trabalho voltada para tras>’.

Vogel (2015) ainda destaca outros fatores que geram efeitos na demanda por lazer e
bens de entretenimento. O primeiro deles ¢ a distribuicao etaria dentro da populagdo, uma vez
que héa uma distingdo entre as demandas por bens de entretenimento quando se trata de faixas
demograficas diferentes. Por exemplo, em geral, pessoas na terceira idade se interessam por
atividades de entretenimento que ndo sdo comuns as do publico adolescente. Assim, elementos
como taxa de natalidade e outras tendéncias populacionais de longo prazo também parecem ser
elementos significativos na analise da demanda por bens de entretenimento. O nivel de
endividamento familiar também figura como um dos elementos que afetam essa demanda, uma
vez que a necessidade de aumento da renda familiar pode gerar pressao sobre a disponibilidade

de tempo para consumo.

3.2.3. Caracteristicas da Oferta do Mercado Audiovisual
De modo a concluir a apresentagdo das caracteristicas econdmicas que constituem a

dinamica do mercado audiovisual, a presente subsecao busca a identificacao das caracteristicas

30 Varian (2003) assume como verdadeira a suposi¢do de que lazer é um bem normal para a maioria das pessoas,
uma vez que o aumento da renda monetaria do individuo faz com que o consumo por lazer aumente.
Consequentemente, um aumento na taxa de salario leva a um aumento no preco do lazer e uma queda em sua
demanda, de modo que ha acréscimo da oferta de trabalho. Porém, o autor também entende que ndo parece razoavel
crer que uma expansédo da taxa de salario sempre leve a um aumento da oferta de trabalho. Para ele, um salério
mais alto permitira um gasto “extra” em consumo de lazer. Analisando o problema a partir da Equacdo de Slutsky,
Varian (2003) indica a necessidade de adicionar um efeito renda-dotagdo, da seguinte forma:

AR =ES+ (R R)AR
Aw Am

Aqui, o efeito substituicdo é sempre negativo e o efeito renda € positivo pela suposi¢do do lazer como um bem
normal. Ja a demanda por lazer terda um sinal ambiguo, mesmo que lazer seja um bem normal, pois conforme
cresce a taxa de salario, as pessoas podem escolher trabalhar mais ou menos. Quando o salario aumenta, o efeito
substituicdo induz o trabalhador a aumentar a carga de trabalho para substituir consumo por lazer. Mas quando o
salario aumenta, o valor da dotacdo também aumenta, o que equivale a uma renda extra que poderia ser gasta no
consumo de lazer (VARIAN, 2003). Dessa forma, a curva de oferta de trabalho curvada para tras trata do caso em
que o aumento da taxa de salario leva a uma diminuigdo da oferta de trabalho. Pela Equacdo de Slutsky, tal efeito
tem maior chance de ocorrer quanto maior for a oferta de trabalho. Varian (2003) explica que quando o efeito
renda-dotacdo, dado por (R — R), é nulo, o consumidor s6 consome lazer, de modo que um aumento da taxa de
salario resulta em um efeito substitui¢do puro e consequente aumento da forga de trabalho. Contudo, conforme
aumenta a forca de trabalho, cada acréscimo no salario fornecera ao consumidor renda adicional por todas as horas
que ele estiver trabalhando, de modo que havera certo ponto onde ele podera usar essa renda adicional para
consumir mais lazer, reduzindo a oferta de trabalho. A questdo envolve o dominio do efeito substitui¢do pelo efeito
renda. Quando a taxa de saldrio ¢ pequena, o efeito substituicdo domina o efeito renda e um aumento salarial
reduzird a demanda por lazer, aumentando a oferta de trabalho. Contudo, para taxas salariais maiores, o efeito
renda pode vir a dominar o efeito substituicdo ¢ o aumento do salario acaba por reduzir a oferta de trabalho
(VARIAN, 2003). Os resultados encontrados no trabalho de Owen (1971) corroboram o efeito do aumento da
demanda por lazer frente ao aumento salarial.
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da oferta neste mercado. Segundo Vogel (2015), a oferta de bens e servigos de entretenimento
esta associada a quao bem novos negdcios podem superar barreiras a entrada ja estabelecidas
para contestar a lideran¢a do mercado. O autor cita a necessidade de sobrepujar barreiras de
capital e know-how para competir efetivamente dentro do mercado, uma vez que empresas
devem investir em grande quantidade de tempo e capital para adquirir conhecimento e
experiéncia. Ha também a necessidade de superar barreiras regulatorias, uma vez que as regras
estabelecidas por diferentes governos ao longo da cadeia produtiva no mercado audiovisual
também podem ser entraves. E, por fim, superar a competicdo em pregos, ja que empresas
estabelecidas no mercado audiovisual se valem dessa estratégia para proteger suas proprias

posicdes de lideranca.

Para o autor, a estrutura do mercado audiovisual, sobretudo no segmento
cinematografico, foi moldada por quatro elementos. Em primeiro lugar, Vogel (2015) cita os
avangos tecnologicos. O primeiro exemplo oriundo desses avangos sdo os efeitos visuais,
gerados gragas a existéncia de sistemas computacionais avancados. Alguns dos muitos
exemplos neste campo podem ser rastreados até a década de 1970, como a histéria da criagdo
da Industrial Light and Magic, hoje uma referéncia na industria quando se trata de efeitos
visuais, em meio a producdo de Star Wars, para atender as necessidades criativas de George
Lucas (JONES, 2017). Em paralelo, Vogel (2015) também cita avancos na distribui¢ao digital
e aumento na capacidade de armazenamento de dados, o que contribui para redugdo de custos
e maior velocidade na obtengdo de resultados de campanhas de marketing, usadas para estimar
receitas de produgdes. Além disso, tais avangos tecnologicos também permitiram a ascensao de
novos formatos, como os servigos de streaming de video, por exemplo. Dessa forma, os avangos
tecnoldgicos também sdo responsaveis pelo fim do dominio de certos modelos dentro do
mercado audiovisual, como os cinemas, uma vez que esses novos formatos também alteram a

estrutura de rendimento do negdcio de filmes, passando a figurar como mercados secundarios,

mas muitas vezes mais lucrativos do que os primordiais.

O segundo fator identificado pelo autor ¢ a necessidade de capital. A industria do
entretenimento ¢ uma industria intensiva em capital, dado que este ¢ necessario para as etapas
de produgdo, distribuicao e marketing de produtos audiovisuais. Neste ponto, Vogel (2015)
destaca que industrias cujo desenvolvimento requer grandes quantidades de capital
normalmente evoluem para formas puramente oligopolistas. Contudo, no segmento

cinematografico, as diferengas entre produtos fazem com que haja uma combinagdo de grandes
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organizagdes de produgdo, distribui¢dao e financiamento (publico e privado) com interface e

dependéncia de um conjunto fragmentado de firmas especializadas em servigos e produgao.

Por sinal, essa necessidade por um fluxo continuo de capital faz com que a industria
audiovisual esteja fortemente conectada a variaveis macroecondmicas, como a taxa de juros e
inflacao, disponibilidade de crédito, questdes cambiais e acordos comerciais com paises
estrangeiros. Segundo Vogel (2015), essa necessidade se explica pelo fato de que, fora os custos
afundados existentes na distribui¢do, custos de producdo e marketing se encontram num
horizonte temporal de curto prazo, enquanto provenientes de vendas, licenciamento e outros
servigos se concentram no longo prazo. Dessa forma, o financiamento pode ser obtido por
fontes da propria industria, como o caixa proprio dos estudios; por meio de investidores, como
fundos publicos e privados, o que permite que haja uma transferéncia de parte dos riscos
associados a producdo para estes fundos, que usam essas participagdes para diversificacao de
carteira ¢ redugdo de custo; e, por fim, através de empréstimos bancarios ou de outras
institui¢des financeiras. Sobre esta ultima fonte, muitas vezes ativos corporativos podem ser
dados como garantia desses empréstimos. Um caso famoso deste tipo de pratica ocorreu em
2005, com os planos da Marvel de langar suas proprias produgdes cinematograficas, sem a

necessidade de licenciamento de diretos dos seus personagens?!.

Com maior efeito no campo cinematografico, os outros dois efeitos identificados por
Vogel (2015) também s3o importantes para o mercado audiovisual como um todo. O autor cita
a entrada de grandes exibidores, formando grandes cadeias, como um dos fatores responsaveis
pela geracdo de economias de escala em um segmento que costumava ser ineficiente.
Consequentemente, essa movimentagdo gera concentragao no mercado, de modo que o controle
da exibi¢do passou a ser dominado por um menor nuimero de firmas, mais fortes

financeiramente.

Por fim, Vogel (2015) cita avangos no campo de producao e distribuicdo como marcos
relevantes para o mercado audiovisual. Segundo ele, os maiores estidios ndo s6 produzem,
financiam e distribuem seus proprios filmes, mas também o fazem com filmes independentes,

buscando construir uma relagdo com novos nomes de talento na industria. Ainda assim, existem

31 Armitage (2019) conta que em 2005, a Marvel Entertainment Inc. assinou um acordo de financiamento com a
Merrill Lynch pelo empréstimo de US$ 525 milhdes. O empréstimo seria utilizado para financiar dez producdes
cinematograficas baseadas em seus proprios personagens. Como colateral, a empresa colocou os direitos de dez
dos seus maiores personagens, entre eles 0 Homem-Formiga, Pantera Negra, Doutor Estranho, Capitdo América e
os Vingadores.
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estudios e produtoras menores, como a Lionsgate e a A24, por exemplo, que possuem
capacitagdes especificas para atender determinados segmentos do mercado. Essas ndo atuam
com a amplitude que os grandes estudios oferecem, mas ocasionalmente atraem a atengdo com
produgdes proprias, capazes de gerar lucros. Para Vogel (2015), o surgimento e manutencao
destas produtoras no mercado serve também para manter um nivel de diversidade consideravel

no mercado audiovisual.

Contudo, quando se trata do negdcio de televisdo, € preciso fazer uma disting@o entre os
modelos existentes. O negdcio de TV por assinatura se mostra fundamentalmente diferente da
TV aberta. Para Sa-Earp et al. (2017), o sinal da TV aberta, ou broadcast television, pode ser
entendido como um bem publico. Nesse sentido, existem duas formas de financiar esse negocio.
Em primeiro lugar, hd o financiamento privado, através de publicidade. Aqui, forma-se um
mercado de dois lados, onde os espectadores t€ém acesso a conteudo gratuito, enquanto o
negocio obtém a compensagdo financeira por meio da venda de anuncios publicitarios
proporcionais ao tamanho da audiéncia obtida. Neste sentido, Vogel (2015) aponta a
importancia das métricas de audiéncia para a estruturacdo do negdcio de TV aberta. Por outro
lado, também ha o financiamento publico, onde o governo usa seus recursos para financiar a
operagdo ou os consumidores detentores de recebedores de sinal aberto realizam um pagamento

compulsoério de uma assinatura’?.

Porém, a introduc¢ao de novas tecnologias na década de 1970, como a transmissao via
satélite, permitiu a o fornecimento de uma ampla variedade de canais, o que ndo era possivel
dado o sistema de transmissdo vigente. Mesmo com os elevados custos da operacdo, haveria
uma compensag¢do financeira oriunda da venda desses canais em pacotes para as estagdes de
TV, que por sua vez ganhariam com os novos assinantes do servi¢o. Dessa forma, a TV por
assinatura permite uma segmentagdo da audiéncia através do oferecimento de uma grande
variedade de canais, capaz de atender as demandas de varios grupos diferentes de
consumidores, alcancando uma audiéncia grande e diversificada. Logo, o modelo de receita

deste negocio estd baseado nas taxas de assinatura pagas pelos consumidores, podendo ser

32 A British Broadcasting Corporation (BBC), corporagio publica de radio e televisdo do Reino Unido, € financiada
por esse modelo de taxa de licenga, paga por todos os lares que possuem televisores. O pagamento da taxa ¢
necessario para assistir ou gravar programas de televisdo transmitidos em qualquer canal ou em qualquer
plataforma de transmissdo (terrestre, via satélite, cabo ou pela internet) ou para fazer download e assistir através
do aplicativo proprio da BBC. A taxa esta congelada até 2024 e cobra de cada consumidor o montante de £159
para o pacote com cores e £53,50 para o pacote em preto e branco (HOUSE OF LORDS, 2022).
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ocasionalmente complementado por receitas oriundas de vendas de espago de publicidade (SA-

EARP e al., 2017).

Assim, dadas as condi¢cdes de financiamento de ambos os modelos, Vogel (2015)
destaca a vulnerabilidade, tanto do segmento de TV aberta como de TV por assinatura, aos
ciclos econdmicos. Para o autor, o lucro total das corporagdes seria a métrica mais importante
neste sentido, pois seria um direcionador do quanto as empresas estdo dispostas a gastar em
publicidade através de bens de entretenimento. Durante periodos de recessdo econdmica,
existem empresas mais propensas a realizar cortes em gastos com anuncios e publicidade,
enquanto outras enfrentam certa rigidez inerente ao negécio em que estdo inseridas®’. Além

disso, os gastos também variam de acordo com o tamanho do mercado que a empresa atende.

3.2.4. Cadeia Produtiva do Mercado Audiovisual

A 1identificacdo dos agentes envolvidos na transformag¢do do mercado audiovisual
permite obter uma melhor compreensao sobre a dindmica de sua cadeia de valor. Segundo Wolk
(2015), a televisao € o ultimo meio midiatico de massa a sofrer disrupg¢ao pela internet no século
XXI. Nesse sentido, o autor identifica os principais agentes envolvidos nas mudangas ocorridas
no mercado audiovisual, principalmente para a televisdo. Uma vez definidos os agentes
presentes neste mercado, sera possivel discutir as mudancas na cadeia de valor** do audiovisual
ao longo das ultimas décadas, sobretudo com a adogao de novas tecnologias que viabilizaram

servigos de streaming, por exemplo.

Em primeiro lugar, Wolk (2015) trata das redes de TV, divididas entre redes de TV
aberta e redes de TV a cabo. Como discutido na se¢ao anterior, ambas possuem diferencas em
seus modelos de negocios, mas a origem de suas receitas ocorre pela venda de anuncios, no
caso da TV aberta, e pela venda de assinaturas, com eventual complementa¢do de venda de
espaco publicitario, no caso da TV a cabo. Essas redes de TV se valem de dados de pesquisas

de mercado e de audiéncia, fornecidas por empresas como Nielsen Media Research, nos Estados

33 Segundo Vogel (2015), este é o caso de bens nio-duraveis, pois fatores como disputa por participagio no
mercado e percepg¢ao dos consumidores sdo levados em consideracdo e dificultam cortes de gastos em propaganda,
exceto em circunstancias extremamente desfavoraveis.

34 Para Porter (1985), uma analise da cadeia de valor permite mapear a posigdo que diferentes stakeholders em
uma industria particular ocupam no fluxo de producgdo das atividades necessarias para entregar um bem até o
consumidor final. Além disso, este tipo de analise permite identificar posi¢des geradoras de vantagens estratégicas,
bem como mudangas estruturais na industria, como integragdes para frente e para tras, por exemplo.
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Unidos, ou pelo IBOPE*, no caso brasileiro, para medir o valor dos espacos publicitarios em

suas programacodes. Assim, quanto mais espectadores, maior € o valor cobrado dos anunciantes.

As redes de TV a cabo licenciam seu conteudo para diversas empresas de distribui¢do,
o que Wolk (2015) chama de Multichannel Video Programming Distributors (MVPDs), em
troca, sdo remuneradas com base no valor identificado da rede - uma valoragao baseada no
nimero de espectadores, receita potencial de vendas de antncios locais, etc. — multiplicado pelo
numero de assinantes da distribuidora. No caso, durante esse processo de licenciamento, ocorre
a pratica de “empacotamento” (bundling, no original). A maior parte das grandes redes possuem
multiplos canais e vendem o contetdo destes para as MVPDs como um direito de exibi¢ao ou
um pacote. Aqui fica claro como a imposi¢do da assinatura de diversos canais pelos
consumidores parte do lado das redes e nao das provedoras do servico de TV a cabo. Para estas,
permitir a contratagdo de canais de forma individual, de modo a criar pacotes personalizados,
diminuiria o custo de aquisi¢do. Em um exemplo hipotético, um cliente que deseja ter os canais
esportivos, como ESPN ou SporTV, em sua programacao também ¢ obrigado a contratar um

canal especializado em tiro esportivo, mesmo que ndo tenha interesse.

Para os MVPDs, a receita ¢ oriunda da venda de anuncios e pelas assinaturas dos
consumidores. Em geral, estes agentes costumam vender servigcos de internet e telefone em
pacotes. Este ¢ um ponto curioso quando se fala de cord-cutting, pois o cabo que leva servigo
de televisdo aos clientes esta junto ao cabo que fornece servigo de internet e telefonia. Dessa
forma, a oferta de um servigo acaba atrelado ao outro, de modo que, muitas vezes, a contratacao
do pacote de internet sem a TV a cabo se torna uma desvantagem para o cliente. Outro ponto
importante sobre os MVPDs é que com a entrada dos servigos Over The Top (OTT), muitas
provedoras passaram a buscar acordos para disponibiliza-los dentro do seu guia de programagao

(WOLK, 2015).

Agora, passando para os agentes envolvidos na producdo de conteudo de fato, Wolk
(2015) lista os estudios e redes de contetido premium. No caso dos estudios, por mais que as
redes de TV venham a produzir seus proprios contetidos, muitos programas sao produzidos por

estudios ou produtoras — isso engloba desde os grandes estiidios de Hollywood, como Warner,

35 Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica (IBOPE).

36 0 termo Over The Top (OTT) descreve o modelo de distribuigdo pelo qual contetido de video é entregue através
da internet, sem que os consumidores tenham que assinar um servigo de TV a cabo ou satélite tradicional. Logo,
¢ uma subcategoria do Video On-Demand (VOD), que permite que consumidores escolham o que e quando querem
consumir conteudo audiovisual a partir de uma biblioteca disponibilizada pelo servigo.
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Sony e Disney, até as pequenas produtoras independentes, como € o caso da Bad Robot ou da
A24. Todo ano, estes estudios e produtoras recebem diversos roteiros e os classificam de acordo
com a chance de serem escolhidos pelas redes de TV, sejam elas abertas ou a cabo. Dentre os
escolhidos, alguns sdo selecionados pelas redes e um piloto sera produzido. Dai sdo escolhidos
aqueles que de fato se tornardo programas®’. Desse modo, a receita dos estiidios é oriunda da
escolha de suas produgdes pelas redes, que pagam pelo direito de exibi¢do e de auferir receita
por meio de anincios em sua programacao. Além disso, se a producdo for um sucesso, os
estudios podem negociar os direitos de reexibi¢do com outras redes baseadas nesse modelo,
uma estratégia chamada de syndication. Curiosamente, a partir do comego da tltima década, os
servicos de streaming se tornaram fontes importantes de receita neste modelo, pagando uma
quantia consideravel pela exibicdo de temporadas completas de produgdes famosas®. Tal
modelo funciona para os estudios pois, além de serem lucrativos, permite que estes recuperem

parte da receita perdida com a queda das vendas de DVDs.

Jano caso das redes premium, como HBO, Showtime e Cinemax, por exemplo, a receita
¢ proveniente das assinaturas dos consumidores. Tais redes de TV a cabo adotaram um modelo
um pouco diferente, sem exibi¢do de anuncios, com filmes em sua grade e introducdo de
conteudo de alta qualidade (WOLK, 2015). No caso da HBO, podemos citar programas como
The Sopranos, The Wire e outras que acumularam premiacgdes € reconhecimento no meio. Tais
produgdes ficariam marcadas por introduzir temas mais adultos, dando inicio a era de ouro da
televisdo. Assim, a qualidade das produgdes atrairia os consumidores, cujas assinaturas se
davam através das MVPDs, que repassavam o valor para as redes, retendo um percentual como

lucro (WOLK, 2015).

Por fim, o autor identifica os servigos OTT, que atuam tanto na produgdo como na
distribui¢do de contetdo, como Netflix, Amazon Prime Video, Disney+ e HBO Max, por
exemplo. Em geral, todas essas empresas, independente do seu modelo de negocios, surgiram
como alternativas para assistir filmes da parte menos popular do catalogo dos estidios e entdo
expandiram-se para o segmento de TV, onde servem o mesmo proposito — dar acesso aos
espectadores as temporadas antigas de séries -, mas também produzindo seu préprio conteudo

(KEATING, 2012; WOLK, 2015). No caso destes servigos, a receita advém de dois modelos.

37 Wolk (2015) ressalta que produgdes que envolvem grandes nomes do mercado muitas vezes pulam esse processo
de classificacdo.

38 Segundo Wolk (2015), esta estratégia de aquisigdo de temporadas antigas é um dos responsaveis pelo nascimento
do binge watching, um importante elemento de transformagdo no mercado audiovisual e que sera tratado na secdo
2.3.
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O primeiro deles € o Subscription Video On Demand (SVOD), que é o modelo de assinaturas,
onde os consumidores pagam por més para assistir uma quantidade ilimitada de conteudo. O
outro ¢ o de aluguel ou compra de conteudo, o Transactional Video On Demand (TVOD). Em
geral, modelos SVOD nio dispdem do catdlogo possuido pelas op¢des TVOD, principalmente
quando se trata de lancamentos recentes, porém, sdo produtos de uso mais simples, dado que o

modelo de transagdo envolve consumo em 48 horas e pagamentos constantes (WOLK, 2015).

Assim, uma vez definidos quem sdo os agentes presentes neste mercado, o foco desta
subsecdo passa a ser a cadeia de valor do audiovisual e as mudancgas, organizacionais e
tecnologicas, pelas quais foi submetida ao longo das ultimas décadas, responsaveis pelo
surgimento dos servicos de streaming. Katz (2019) entende que a evolucdo do segmento de
televisdo pode ser identificada a partir de mudancgas na cadeia de valor, analisadas em diferentes
periodos®®. A Figura 9 identifica as quatro etapas da cadeia de valor da industria audiovisual no
segmento televisivo. A primeira delas, que diz respeito a produgdo de contetido, ¢ onde se da o
desenvolvimento da programacao; a segunda, denominada de “empacotamento de conteudo”
est4 associada a compilacdo de programas direcionados para certas audiéncias, ¢ onde ocorre a
segmentacdo; a terceira ¢ a distribui¢do de contetdo, onde este passa a ser acessivel para
consumidores; e, por fim, a etapa relacionada aos aparelhos manufaturados que permitem que

os consumidores acessem o conteudo.

Ao longo dos anos, conforme novas tecnologias seriam adotadas a industria audiovisual,
viabilizando novos servicos e produtos, certos agentes foram se estabelecendo em determinadas
etapas da cadeia. Por exemplo, enquanto estiidios atuavam somente na criagdo de conteudo,
canais de TV a cabo estavam presentes nas etapas de empacotamento e distribui¢ao, assim como
as redes de TV, que também atuavam na distribuicdo de conteudo. O ultimo elo da cadeia,
relativa aos aparelhos, ¢ o local onde atuavam as empresas de eletronicos, responsaveis pela

criacdo dos aparelhos destinados a fornecer o acesso ao servico (KATZ, 2019).

Em cada uma das fases identificadas por Katz (2019) houve um ou mais agentes
responsaveis pela disrup¢do. Curiosamente, a propria Blockbuster e o modelo de lojas de
aluguel de VHS e DVDs foram responsaveis por mudar o paradigma vigente por volta dos anos
1980. Contudo, em tempos mais recentes, com os avangos tecnoldgicos e a expansao do acesso

a internet, os servigos over the top desempenharam esse papel. Isso se deu no comego do século

39 Katz (2019) divide tais periodos em: (i) a era da TV aberta; (ii) a era da TV por assinatura; (iii) a era da
distribui¢go de video direta; e (iv) a era dos servigos over the top.
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XXI, quando servigos de streaming de video comegaram a atuar na distribui¢do, ainda que com
dificuldades, devido a baixa qualidade dos videos e elevado custo de conexao a internet. Nota-
se que o surgimento de novas tecnologias — que deram suporte a expansao da internet — foi
responsavel por reduzir as barreiras a entrada na atividade de distribui¢do. Segundo Katz
(2019), o resultado observado foi um aumento da competicdo, com incremento e variagdo do

conteudo, beneficiando consumidores.

FIGURA 9 — CADEIA DE VALOR DO AUDIOVISUAL
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Fonte: Katz (2019).

Kiing (2017) explica que antes do advento da internet e da digitalizacdo, a industria de
entretenimento como um todo tinha uma cadeia de valor direta e os agentes possuiam certo
controle sobre a sequéncia de estagios. Contudo, a sucessdo de avangos tecnoldgicos levou a
diversas mudancas na industria. Segundo ela, o processo tem inicio com o surgimento das redes
de banda larga, criando uma infraestrutura de transmissao em alta velocidade que permite que
consumidores acessem midias digitais em qualquer lugar e a qualquer hora. Em sequéncia, o
surgimento da banda larga movel e a universalizacdo do acesso sem fios, expandindo os
conceitos de qualquer hora e qualquer lugar por meio de outros aparelhos, como telefones e
tablets. Depois, a redugcdo no custo e a expansdo na capacidade de armazenamento e
processamento de dados, viabilizando contetido on-demand para mercados de massa. E, por
fim, o armazenamento em nuvens ou redes de servidores em multiplos formatos, de forma que

o conteudo possa ser entregue para qualquer aparelho em qualquer tipo de rede.

Nesse sentido, a entrada da Netflix, como veremos em mais detalhes na se¢do seguinte,
foi inicialmente pensada para o segmento de distribui¢do de conteudo de terceiros, ja como uma
disrup¢ao ao modelo vigente. Contudo, assim como outros competidores com modelos de
negdcios variados, a empresa passaria a atuar também na criacdo de seus proprios produtos,

visando reduzir sua dependéncia aos direitos de licenciamento de terceiros, expandindo sua area
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de atuagdo (KEATING, 2012). O mesmo vale para o Amazon Prime Video, por exemplo. Por
outro lado, empresas como a Apple, cujo diferencial estava na producao de aparelhos com
qualidade reconhecida no mercado, optaram por tentar uma integracdo vertical originada a
partir do ultimo elo da cadeia, oferecendo seu proprio servico de assinatura combinado com a

venda do aparelho para acessar conteudos de servigcos OTT (KATZ, 2019).

Dessa forma, a Figura 10 mostra como o surgimento de uma nova tecnologia viabilizou
a entrada de firmas com propostas de negécio diferentes umas das outras, expandindo sua area
de atuagdo na industria audiovisual por meio de integragdes verticais. Segundo Katz (2019), a
digitalizagdo do contetido resultou na erosao de barreiras a entrada ao longo de toda a cadeia de
valor, permitindo que firmas se movessem ao longo desta para encontrar posi¢cdes para se

defender enquanto constroem vantagens competitivas.

FIGURA 10 — CADEIA DE VALOR DO AUDIOVISUAL COM EMPRESAS
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Fonte: Katz (2019).

Nota-se que a cadeia de valor do segmento de televisdo nao ¢ a mesma do segmento
cinematografico. La Torre (2014) explica que se trata de modelos de distribuigdo distintos e
que, portanto, ¢ preciso identificar as diferencas entre produtos televisivos, cinematograficos e
aqueles designados para consumo via internet. Contudo, o autor ressalta que com os avangos
tecnoldgicos, essas diferencas e limitagdes se tornam menos relevantes, dada a existéncia de
produtos hibridos — como ¢ o caso dos servigos de streaming, que oferecem em seu catalogo
filmes e séries que, em alguns casos, sao produgdes proprias. Podemos tomar a Disney como
exemplo, uma vez que diversos filmes que sdo distribuidos primeiramente nos cinemas, sao
disponibilizados no Disney+, a plataforma de streaming da empresa, algumas semanas depois.

Segundo La Torre (2014), esses produtos hibridos sdo criados de forma que podem ser
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disponibilizados em meios diferentes, sem a necessidade de adaptacdo. Existem ainda outras
produgdes que sdo disponibilizadas diretamente via internet nas plataformas de streaming, as
quais a taxonomia apresentada pelo autor, sobretudo para produtos distribuidos via internet,

parece ndo dar a devida importancia.

La Torre (2014) sugere que produtos de televisdo sejam definidos, de forma ampla,
como um conjunto de produtos audiovisuais que o publico pode assistir em uma televisdo. De
forma a simplificar essa defini¢do, o autor sugere uma divisdo em dois blocos: produtos nao-
ficcionais e ficcionais. O primeiro seria um produto televisivo exclusivo, enquanto o segundo
pode ser assistido em outros meios. E neste contexto que a cadeia de valor do segmento
televisivo se conecta com a cadeia do segmento cinematografico. Tal conexdo se faz presente
por meio dos produtos de episodio unico, onde estdo incluidos dois produtos: (i) filmes; e (i)
filmes para TV. Enquanto o primeiro representa filmes destinados a exibi¢do em salas de
cinema e que podem ser televisionados apds o lancamento nos cinemas, o segundo trata de

filmes com lancamento e transmissao exclusivana TV.

Ja a defini¢do de produto cinematografico pode ser definida pela sua duragdo, como
longa-metragem ou curta-metragem, ou pela presenca de certos elementos narrativos, o que os
torna produtos de fic¢do ou documentarios. Considerando produtos de fic¢do, ainda ¢ possivel
definir uma subcategoria com base no género do produto — comédia, drama, sci-fi, musical,
terror, etc. Segundo La Torre (2014) a diferenga entre produtos cinematograficos e televisivos

¢ definida pelos estilos narrativos e pela duracao dos produtos.

Porém, sobre os produtos audiovisuais produzidos on-line, os avangos no segmento de
streaming de video observados nos ultimos anos ndo sdo capturados pelas observacdes de La
Torre (2014). Levando em consideracao os modelos de negocios de diversos servigos OTT,
como Netflix, Amazon Prime Video e Disney+, ¢ possivel reconhecer que a taxonomia dos
produtos oferecidos por essas empresas estd extremamente proxima da fornecida para produtos

televisivos, sobretudo quando se trata de obras ficcionais*.

Assim, feitas essas defini¢des, ¢ possivel identificar o ponto de conexdo entre a cadeia
produtiva da televisdo e dos servicos de streaming com a cadeia produtiva do segmento

cinematografico. Kerrigan (2010) entende que as trés principais atividades da cadeia produtiva

40 Obras ndo-ficcionais, como telejornais, reality shows e eventos esportivos, podem ser encontradas em alguns
servigos de streaming, como € o caso da Globoplay ou da HBO Max. Porém, a maior parte dos servigos mais
relevantes no mercado encontra terreno comum na producéo e transmissdo de obras ficcionais.
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do cinema sdo: (i) producao; (ii) distribuicdo; e (iii) exibi¢do. Segundo a autora, para que o
filme alcance o mercado deve passar pelas maos de uma produtora, uma distribuidora e uma
exibidora. Em geral, pode existir mais de uma produtora envolvida, assim como, em geral, mais
de uma distribuidora esta envolvida no processo, dado que cada uma controla varios territorios
de distribuicdo. Além disso, hd um niimero ainda maior de exibidores, sejam eles cinemas

individuais ou grandes redes de exibigao.

Kerrigan (2010) identifica a existéncia de seis etapas na cadeia de producdo
cinematografica, como representado na Figura 11. A primeira delas, a ectapa de
desenvolvimento, ¢ onde a ideia da producdo toma forma. Em geral, produtores escolhem a
historia, que pode vir de uma adaptacao de um outro meio até uma ideia original, por exemplo.
Um roteirista ¢ contratado para preparar um roteiro e, uma vez pronto, ¢ apresentado para
financiadores em potencial (grandes estudios, investidores independentes etc.), além de ser
apresentado para diretores e atores*!' para atrela-los ao projeto. Bloore (2009) entende que a
busca por assegurar o financiamento e a pré-venda do filme para paises mundo afora constitui
uma etapa propria na cadeia produtiva. Segundo o autor, a entrada de novos colaboradores apds
a garantia do financiamento pode representar uma mudanca de poder que deveria estar

devidamente representada no diagrama.

Em sequéncia, vem a etapa de pré-producdo (KERRIGAN, 2010). Em geral, ¢ a etapa
de planejamento, onde sdo definidos o elenco e a equipe técnica envolvida na produgdo, bem
como locacdes que serdo usadas. Consequentemente, € a etapa onde ¢ definido o orgamento da

producdo e, em caso de aprovagdo, recebe o sinal verde para dar prosseguimento ao trabalho.

FIGURA 11 — CADEIA DE PRODUCAO CINEMATOGRAFICA

Fonte: Kerrigan (2010).

4l Em alguns casos, produgdes buscam as chamadas “bankable stars”, que sdo diretores ou atores capazes de
garantir o sucesso de bilheteria por meio de sua presenc¢a no filme, aumentando a confianca no sucesso de producéo
e facilitando o processo de financiamento.
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A terceira etapa no diagrama de Kerrigan (2010) é a producdo, onde sdo filmadas as
cenas, seguida pela pds-producdo, onde entram os processos de montagem, edi¢do e
sonorizagdo, bem como a adi¢ao de efeitos especiais, se necessario. Bloore (2009) explica que,
em geral, a aprovacdo final envolve ndo somente o diretor da producdo, mas também

financiadores e produtores.

A pentltima etapa envolve as atividades de distribui¢do e propaganda (KERRIGAN,
2010). E nesta etapa onde filmes sio langados nos cinemas ou, em alguns casos, em outras
plataformas diretamente para consumidores — seria o caso dos servigos de streaming. Em
paralelo, atividades publicitarias sdo levadas adiante para promover o langamento do filme, seja
nos cinemas ou de forma direta para consumidores, com entrevistas € eventos com a imprensa,
langamento de trailers e material promocional etc. Esta etapa estd diretamente ligada a ultima
etapa do diagrama, a exibi¢ao, onde ocorre o consumo de fato, devido a existéncia das chamadas

“janelas de exibi¢do”.

Vogel (2015) explica que o processo de distribuicdo normalmente leva em consideragao
os mercados que geram a maior receita marginal no menor intervalo de tempo. A partir disso,
passa para mercados com menores retornos, de modo que se inicia nos cinemas, passando pelo
servico de video-on-demand e pela venda de DVDs, depois por sua disponibilidade no
streaming de video e em canais de pacotes mais caros da TV a cabo e, por fim, em redes de
distribuicdo de TV aberta e em canais de pacotes basicos de TV a cabo. Na defini¢do do autor,
o processo de distribui¢ao ¢ definido pela maximizacao de periodos discretos de exclusividade.
Contudo, Vogel (2015) ndo descarta mudangas nessas janelas, uma vez que as constantes
mudancas na industria e a grande quantidade de capital investido nesses processos pressionam

por retornos rapidos*.

Sobre este tema, Vogel (2015) faz duas observacdes importantes. Em primeiro lugar,
conforme novas tecnologias de distribuicao vao surgindo, a logica das janelas de exibicao deve
ser adaptada. O advento e a universalizagdo do acesso a internet ¢ um desses exemplos, uma
vez que viabiliza a disponibiliza¢dao de filmes instantaneamente em qualquer lugar, de modo
que o lancamento simultdneo nos cinemas passa a ser uma necessidade. Em segundo lugar, o

autor destaca a importancia de analise de dados comportamentais de consumidores, seja pelas

42 Vale ressaltar que a estrutura da distribui¢do sugerida por Vogel (2015) data de 2014. Desde entdo, com a
universaliza¢do do acesso a internet e o surgimento de novos servigos, hé a possibilidade de que este ordenamento
tenha mudado, de acordo com as receitas geradas em diferentes meios e com as estratégias das empresas que atuam
em diferentes mercados dentro da industria do entretenimento.
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redes sociais ou outros servicos, para defini¢ao de datas e formatos de langamento, uma pratica
que se encontra no nucleo do modelo de negdcios de distribuidoras digitais, como € o caso da

Netflix, por exemplo.

3.3. A HISTORIA DA NETFLIX: ANALISE QUALITATIVA

A sec¢do anterior fornece uma apresentagdo das caracteristicas econdmicas do mercado
audiovisual, identificando fatores referentes & demanda, oferta e ao produto audiovisual em si.
Com base nestes elementos, a presente secao visa fornecer uma explicagcdo sobre a entrada da
Netflix no mercado de streaming audiovisual. A escolha pela Netflix se d4, sobretudo, pelo fato
de ser a Unica dentre as lideres do mercado de streaming audiovisual, a ter seu modelo de

negocios baseado totalmente neste mercado — até o0 momento.

Por meio da trajetéria da Netflix e da compreensdo de como ela se inseriu, desafiou
incumbentes e estabeleceu-se como lider no mercado de streaming audiovisual, ¢ possivel
estabelecer uma conexdo entre a abordagem de capacitagdes dinamicas e a literatura de
plataformas digitais com o processo de plataformizacdo no mercado audiovisual. Assim, esta
secdo trata do caso especifico da Netflix a luz do conceito de ciclo de vida dos ecossistemas. A
partir da historia apresentada, principalmente por Keating (2012) e pelos exemplos fornecidos
por Hastings e Meyer (2020), propde-se a analise da trajetéria da empresa, desde a sua fundagao
até os dias atuais, levando em conta a separacao em quatro periodos. Tais periodos sdo as etapas
de nascimento, expansdo, lideranca e autorrenovacgdo, conforme as defini¢des e conceitos
apresentados no segundo capitulo desta dissertacdo. Por fim, a ultima subsecdo ainda considera
como o fator cultural dentro do ambiente organizacional também influenciou na trajetéria da

Netflix.

3.3.1. Nascimento: Nasce Uma Estrela

Na década de 1990, o mercado de aluguel de filmes era dominado por duas empresas, a
Blockbuster LLC e a Hollywood Entertainment’s Hollywood Video, sendo a primeira
controlada pela Viacom desde sua aquisicdo em 1994. Em 1997, a Blockbuster LLC controlava

cerca de 30% do mercado de aluguel de videos nos Estados Unidos (BLOCKBUSTER INC,
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2007) e ocupava a posicio de lider neste mercado**. No mesmo ano, influenciados pela
introdugdo dos DVDs no mercado, Marc Randolph e Reed Hastings fundam a Netflix, uma
empresa inicialmente focada no aluguel de filmes on-line, uma area que as duas maiores firmas
no mercado ndo tinha interesse em explorar, dado sua priorizacdo da geragcdo de receita
proveniente das operagdes em lojas fisicas, as chamadas brick-and-mortar stores (KEATING,

2012).

Em um primeiro momento, fica claro que Randolph e Hastings tiveram o que Teece
(2014) classifica como habilidade de busca. O modelo de negdcios proposto pela Netflix focava
no aluguel de DVDs através de uma plataforma on-line, de modo a atacar dois paradigmas
vigentes. Em primeiro lugar, o paradigma tecnologico, pela transicdo do formato VHS para o
formato de DVD, e em segundo lugar, a propria ideia de aluguel de filmes em lojas fisicas.
Além de motivada pela mais recente inovagao no ramo, a ideia por tras da criagao da Netflix se
baseava numa percep¢do de que existiam demandas ndo atendidas pelo servigo fisico,
associadas aos custos de deslocamento das pessoas para retirar € devolver os filmes. Soma-se a
i1sso a questdo das multas por atrasos, impostas pelas locadoras. Com a Netflix, Randolph e
Hastings foram capazes de identificar um nicho de mercado ndo atendido pelas locadoras
fisicas, mas com enorme potencial de transformagdo para a propria industria, fornecendo o

maior catalogo de filmes em DVD no mundo (KEATING, 2012).

A ideia de buscar uma diferenciagdo com um modelo de negodcios baseado no aluguel
de filmes on-line seria viabilizada pelo baixo custo dos DVDs frente ao formato VHS, tanto
para aquisicao e formagdo de estoque como de transporte, uma vez que os filmes seriam
enviados pelo correio para os clientes. Em reunido com sua equipe, Marc Randolph, entdo CEO
da Netflix, reconheceria que o modelo de negécios inicial da empresa foi capaz de solucionar
diversos obstaculos, o que por si s6 ja indicaria que se tratava de um negdcio com altas barreiras
de entrada, fossem elas tecnologicas, dada a compatibilidade com a nova tecnologia, ou

financeiras, pelo alto custo operacional e os riscos de perdas de mercadorias (KEATING, 2012).

Curiosamente, a Netflix se mostraria uma solu¢ao para a barreira tecnoldgica que
dificultava a implementagdo de seu modelo de negocios. No fim da década de 90, as vendas de

aparelhos de DVDs cresciam em ritmo mais acelerado do que a tecnologia do VHS jamais

4 Ao longo dos anos 2000, a Blockbuster aumentaria seu dominio neste mercado, alcan¢ando 36,5% de
participacdo contra 6,1% da Netflix em 2004. Depois, em 2006, ja com o langamento do Blockbuster Online, o
proprio servigo de aluguel de DVDs on-line, a Blockbuster alcangaria um total de 41,1% de participagdo frente
13,9% da Netflix (BLOCKBUSTER INC, 2007).
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experimentou. Keating (2012) explica que a Netflix surge como uma solugdo, pois o0s
consumidores nao compravam aparelhos de DVDs por ndo terem filmes nesse formato
disponiveis em lojas e locadoras, que por sua vez nao tinham interesse em fazer a transi¢ao de
seu estoque por conta da baixa adog@o do publico. Tal episddio ¢ um bom exemplo do “dilema
do ovo e da galinha” explicado por Cusumano et al. (2019) ao tratar do nascimento de
plataformas digitais e como estas precisam incentivar que algum dos lados envolvidos
ingressem na plataforma. No caso, parte da estratégia de divulgacdo da Netflix consistia em
estabelecer parcerias com as produtoras de aparelhos de DVD, incluindo cupons de aluguel

gratis de filmes na plataforma.

A partir deste momento, a Netflix d4 seus primeiros passos no ecossistema de
entretenimento digital. Um diferencial significativo da empresa em relag@o aos seus potenciais
competidores estava em sua relagdo com os consumidores. Exercendo o conceito de coleta de
dados para captura de valor, como explicado por Petit e Teece (2020), a Netflix comeca a
construir o seu algoritmo, com base nas avaliagdes dos usuarios e em marcagoes solicitando
que o sistema lembrasse o usuario sobre determinado filme disponivel no catdlogo. Por sinal,
inicialmente, o catdlogo da empresa ndo possuia uma alta oferta de langamentos, os chamados
blockbusters, de modo que visava atender mercados de nicho, o que gerava uma aproximagao

ainda maior com os clientes e uma boa propaganda “boca a boca” (KEATING, 2012).

No entanto, o modelo de negdcios, apesar de todo o seu potencial, ndo estava livre de
alteragdoes. Em 1999, Reed Hastings assume como CEO da empresa, focado em otimizacao e
crescimento da base de assinantes. O temor pela entrada de grandes varejistas, como Amazon
e Wal-Mart, no negocio de venda de DVDs fez com que a Netflix desistisse desse negocio e
focasse em planos de assinatura para aluguel de filmes. Apods o feedback positivo dos clientes,
o primeiro plano foi langado, permitindo o aluguel de quatro filmes por US$ 15,95 por més,
sem aplicacao de multas por atraso, obtendo uma elevada taxa de conversdao como resultado. A
partir deste momento, os estudios comecam a enxergar a Netflix como a melhor opc¢do para
levar adiante a mudanga no formato VHS para o DVD (KEATING, 2012), o que resultaria em

uma ampliag@o do catalogo disponivel.

Porém, para dar certo, a estratégia de planos de assinatura dependia de uma capacidade
logistica refinada, o que era possivel gragas a analise de dados do comportamento dos clientes
ao retornar seus filmes. Esse sistema de computagdo de dados coletados continuava a se

aprimorar, um processo de aprendizado continuo, permitindo o uso de dados no processo de
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tomada de decisdo da empresa. Junto com o Queue, que possibilitava que os clientes
selecionassem filmes para listas individuais de acordo com seus interesses, iSso permitiu que o
algoritmo da Netflix passasse a recomendar aqueles filme que entendia possuir maior relevancia
para cada cliente, aumentando a percepg¢do da estratégia da empresa focada no usudrio, o que
acabava por gerar dois efeito: maior satisfacdo dos clientes e uma gestdo mais eficiente do
estoque, pois fazia com que consumidores buscassem titulos menos conhecidos no catalogo,
desafogando a demanda pelos filmes mais populares (KEATING, 2012). Isso criava um ciclo
virtuoso, dado que quanto melhor fosse a previsdo de demanda, melhor seria a gestdo do estoque
e a satisfacdo dos clientes, que avaliariam novamente os filmes, contribuindo para que o

algoritmo, batizado de Cinematch, funcionasse de forma cada vez mais eficiente.

No inicio dos anos 2000, a Netflix estudava abrir seu capital na bolsa de valores, mas
este plano seria adiado devido ao estouro da bolha .com. Além disso, visando a consolidagao
da empresa no mercado, a liderancga da Netflix chegou a buscar um acordo com a diretoria da
Blockbuster, oferecendo vender a empresa por cerca de US$ 50 milhdes. Dessa forma, a Netflix
poderia atuar como o braco on-line da Blockbuster ao longo desse processo de renovagdo do
mercado. [ronicamente, a oferta foi prontamente descartada pela geréncia da Blockbuster, que
ndo acreditava na sustentacdo do modelo de negocios da Netflix (KEATING, 2012). Assim,
sem a opg¢ao de acordo e com um modelo de negodcios estabelecido, a Netflix estava pronta para

passar para a proxima fase.

3.3.2. Expansiao: O Império Contra-ataca

Ja em 2001, em entrevista a Billboard, Reed Hastings falou sobre a possibilidade da
Netflix fornecer um catalogo de filmes on-line, via streaming, dentro de dez anos, mostrando
que a empresa praticava a busca ativa que Teece (2017) e Moore (1993) diziam ser importante
dentro de todas as etapas do ciclo de vida do ecossistema. Isso permitia que a empresa estivesse

atenta a potenciais oportunidades e ameacas no mercado.

Aqui, ¢ importante reconhecer a importincia da entrada de outras empresas no segmento
de aluguel on-line, pois a historia de sucesso da Netflix também ¢ a histdria do fracasso de suas
concorrentes no desenvolvimento de capacitagdes necessarias para assegurar a lideranca no
setor. Nesse sentido, por volta da mesma época, a Netflix dava inicio a construcao da imagem
de uma disputa entre Davi e Golias, que seria protagonizada por ela mesma e pela Blockbuster,

que naquele momento ja comegava a se movimentar para criar um brago on-line para suas
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operacdes. Em 2003, tinha inicio o planejamento para o langamento da Blockbuster Online, um
servigo de aluguel de filmes integrado a cadeia de lojas fisicas da empresa. Porém, Keating
(2012) ressalta a falta de confianga que a maioria da lideranca corporativa possuia na iniciativa,
pois acreditavam que o foco da empresa devia se manter na operagdo das lojas fisicas. De fato,
havia uma resisténcia tdo grande que, de inicio, os dados das lojas fisicas ndo seriam
compartilhados com o segmento on-line. Esse seria um trago da cultura corporativa que
contrastaria fortemente com a Netflix, onde Hastings e Meyer (2020) apontam para a existéncia
de uma forte cultura de compartilhamento de informacgdes para garantir o sucesso das iniciativas

da empresa.

No entanto, mesmo uma gigante como a Blockbuster enfrentaria as barreiras de entrada
identificadas pela Netflix no primeiro momento, dado que ndo possuia os diferenciais que a
Netflix havia desenvolvido, como o conhecimento logistico sobre o sistema dos correios ¢
localiza¢dao de centros de distribuicdo, além do Cinematch, o algoritmo desenvolvido pela
Netflix, ¢ a sua base de usuarios (KEATING, 2012). Este ultimo, pelo conceito de
externalidades de rede, gerava um feedback positivo para o proprio sistema, além de um ciclo
de aprendizado e melhoria de performance do algoritmo e da gestdo de equipe. Assim, ainda
que a Blockbuster Online tenha copiado o site da Netflix, a nova empresa teria dificuldades,
assim como qualquer entrante, para replicar a funcionalidade e a experiéncia do usuario que a
Netflix fornecia (KEATING, 2012). Isso estd diretamente associado a ideia da importancia da

trajetoria das empresas durante o seu processo de desenvolvimento.

Em 2004, comegam a crescer os rumores da possivel entrada da Amazon no mercado
de aluguel de filmes on-line. A ameaga da entrada de uma das maiores varejistas dos Estados
Unidos no setor, com forte experiéncia em negocios digitais plataformizados, fez com que o
foco da Netflix passasse a ser a protecao do negocio de aluguel de DVDs por correio até que a
transmissao de filmes via streaming fosse uma realidade (KEATING, 2012). Ou seja, a ideia
era sobreviver até que fosse possivel rotacionar o seu modelo de negocios para uma outra frente,
baseada em uma nova tecnologia que substituiria o0 modelo vigente. Porém, enquanto isso, a
ameaga da Amazon geraria uma guerra de precos imediata entre Blockbuster e Netflix, que
passou a operar em break-even, sacrificando lucros para manter o crescimento organico de sua
base de assinantes, movimento ainda muito dependente dos gastos em publicidade. A grande
diferenga nesse caso era que a Netflix contava com vantagens de custos de atragdo, retencao e
operacao, pois conforme o servigo de assinatura deixava de ser novidade, muitos consumidores

passavam a consumir menos filmes. Dessa forma, a Blockbuster Online ainda teria que incorrer
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em custos significativos nessas frentes, o que impactava negativamente o or¢amento disponivel
para investimento em publicidade. O problema era ainda maior quando se levava em conta que
a Blockbuster possuia significativas dividas com a Viacon, oriundas do spin-off da empresa de

aluguel de filmes (KEATING, 2012).

FIGURA 12 — VALOR DE MERCADO: BLOCKBUSTER E NETFLIX
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em dados da Bloomberg.

Dessa forma, a lideranca da Netflix reconhecia que a base de assinantes seria a maior
dentre todas as barreiras de entrada neste mercado. A nova entrante deveria gastar muito dos
seus recursos financeiros até montar uma operagdo que cobrisse 0s seus custos fixos — um
dispéndio representado por um valor entre US$ 350 milhdes e US$ 500 milhdes. Este fato seria
corroborado pelo Wal-Mart, que reconheceu a existéncia de altas barreiras para execugdo e
lucratividade na época em que optou por fechar um acordo para fornecer sua base de assinantes
para Netflix, desistindo de entrar no negocio de aluguel de DVDs on-line (KEATING, 2012).
Assim, os problemas financeiros da Blockbuster, somados a falha em replicar a estrutura
logistica e a experiéncia do consumidor da Netflix, fizeram com que a empresa fosse incapaz
de performar como lider no mercado. Dessa forma, em 2005, pela primeira vez na histoéria, a

Netflix ultrapassaria a Blockbuster em valor de mercado, como mostra a Figura 12.

3.3.3. Lideranca: Voando Alto
No comego de 2006, os servigos de banda larga ja4 alcancavam uma cobertura
significativa nos Estados Unidos, o que permitia a distribui¢do de filmes através da internet.

Frente a esse cenario, os estudios de Hollywood comegavam a se movimentar, aceitando que o
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formato de consumo de entretenimento estava mudando e nada poderia ser feito para impedir
isso. Nesse sentido, defenderam a opgao pelo modelo de video-on-demand (VOD) de modo a
garantir as receitas provenientes dos canais a cabo (KEATING, 2012). Esse formato permitia
que os usudrios fizessem download dos filmes em qualquer aparelho compativel, mediante

pagamento de uma taxa para assistir determinado contetido.

Apesar da Disney ter sido a primeira grande produtora a aderir ao formato, usando a
plataforma da Apple, vista pela Netflix como complementar, existiam alguns problemas
significativos no VOD, como a baixa qualidade no som e imagem, o elevado tempo de
download e, no inicio, ndo havia uma opg¢ao para assistir os produtos escolhidos pela TV. Dessa
forma, o segmento de VOD ndo se mostrava capaz de competir com os servigos oferecidos pela

Netflix e até pela Blockbuster Online (KEATING, 2012).

A lideranca da Netflix sabia que tinha condi¢des de dominar esse mercado, mas era
necessario aumentar sua base de assinantes. Dessa forma, ndo aceitaram qualquer tentativa de
oferecer esse servico através de um aparelho externo, como caixas de transmissao. Na verdade,
dando mais um exemplo de busca ativa, a Netflix mirava o exemplo do YouTube, que fornecia
um aplicativo facil de baixar, instalar e assistir. Esse formato, na opinido da lideranca da
empresa, tinha caracteristicas que o fariam crescer organicamente, diferente do modelo de
VOD, onde era necessario instalar um equipamento ou usar sites com baixa aceitagdo entre os

usuarios (KEATING, 2012).

Nesse periodo, a Blockbuster lancaria uma nova iniciativa para tentar dominar o
mercado. O langamento do Total Access, uma proposta de assinatura que integrava lojas fisicas
e o servico on-line, realmente tinha o potencial para ameagar a posi¢ao da Netflix. De fato, o
novo pacote da Blockbuster prejudicava a Netflix na retencao de seus assinantes, chegando ao
ponto em que a empresa promoveu cortes de precos nas assinaturas, para tentar competir com
o Total Access (KEATING, 2012). Porém, como dito anteriormente, a historia do sucesso da
Netflix também passa pela historia de erros de seus competidores. A partir dos exemplos
demonstrados por Keating (2012), fica claro que a Blockbuster foi incapaz de desenvolver as
capacitagdes necessarias para se manter competitiva e relevante no mercado. Por volta de 2007,
apos longo desentendimento com o Conselho de Administragdo da Blockbuster, John Antioco,
o CEO da empresa, deixou seu posto, seguido por boa parte da lideranga. Segundo Keating
(2012), o Conselho de Administragdo da Blockbuster ndo possuia a visao de tecnologia ou a

cultura de inovacao presente na Netflix. A consequéncia € a total mudang¢a de foco do modelo
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de negbcios com a chegada do novo CEO, Jim Keyes, cuja mentalidade estava mais alinhada

com o Conselho.

Dessa forma, a nova lideranga da Blockbuster promoveria o fim do Total Access e a
total reversdo da estratégia, com foco nas lojas fisicas em detrimento do segmento on-line. Essa
movimentagao concede a Netflix o espaco que ela necessitava para voltar a crescer, ampliando
novamente sua base de assinantes e colocando-a em melhor posicao para negociar, dado que a
empresa ja comegava a planejar o langamento do seu servigo de streaming (KEATING, 2012).
Aqui, a Netflix exemplificaria novamente as atividades de busca e captura, de modo que se
mostrava atenta as inovacoes do mercado e pronta para adaptar o seu modelo de negocios as
novas demandas dos consumidores. Logo, o caminho parecia livre para que a Netflix atingisse
0 dominio do mercado, pois mesmo quando a nova administracdo da Blockbuster tentou voltar
atras, com o lancamento do Blockbuster OnDemand, ja era tarde demais, dado que a adaptagao
do modelo da Netflix ao novo segmento estava ancorada em capacitagcdes desenvolvidas ao

longo do tempo, que concediam a empresa larga vantagem sobre a entdo competidora.

Em primeiro lugar, o segmento de streaming fornecia todos os elementos para melhorar
ainda mais o uso do Cinematch. Além de levar a empresa para o préximo passo rumo a uma
nova forma de consumir conteudo de entretenimento, a transmissdo por streaming fornecia
dados em tempo real sobre os mais diversos tipos de comportamento dos consumidores,
permitindo uma andlise de dados mais rica do que qualquer organizagao neste segmento jamais
teve acesso. Com o processo de constante aprendizado e melhoria interna, o Cinematch
associado ao streaming promovia a unido entre marketing e tecnologia, criando a ferramenta
necessaria para aprimorar a experiéncia do usudrio, além de auxiliar na tomada de decisdo sobre
quais novos conteudos deveriam ser adicionados ao catalogo da plataforma. Essa singularidade
na experiéncia do usuario se tornava também um diferencial da Netflix. O proprio
posicionamento da empresa ao longo dos anos colocava o consumidor como parte central da
estratégia, ndo o seu produto. O foco inicial do catdlogo em filmes menos populares, a
associacdo com festivais de cinema e profissionais menores dentro da industria criou um
posicionamento dentro de um nicho de mercado, com sua posterior expansdo através de
publicidade. Essa confianga dos clientes na empresa permitiu a suave transicao da Netflix para

mudar a industria com a adog¢do do streaming (KEATING, 2012).

Moore (1993) entende que durante a fase de lideranca, a empresa deve ser capaz de

manter seu poder de barganha sobre consumidores e fornecedores dentro do seu ecossistema. E
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exatamente nesse sentido que o fortalecimento da Netflix, com o crescimento de sua base de
assinantes, colocou a empresa em posi¢ao vantajosa para negociar adigdes ao seu catalogo, bem
como parcerias com outras empresas. De inicio, a Netflix se associou a LG para adicionar a sua
plataforma aos aparelhos da empresa. Depois, desenvolveu o seu proprio aparelho de
transmissdo através da Roku, uma start-up incubada pela Netflix. O sucesso nessas parcerias
chamaria a aten¢do de empresas maiores, como a Microsoft e outras produtoras, o que
possibilitaria o uso da plataforma da Netflix em novas fontes de tecnologia. Esse mesmo ciclo
virtuoso foi observado em relagdo as parcerias de conteudo, como a Disney, que abriria portas
para negociagdes com outros estudios, melhorando cada vez mais o tamanho e a qualidade do

catalogo (KEATING, 2012).

Nesse processo, a Netflix demonstrou aptiddo para entender as demandas do mercado
onde outras empresas falharam. A facilidade para o acesso de conteudo, disponivel em uma
grande variedade de aparelhos, colocava a empresa em posi¢do privilegiada no mercado. A
empresa foi capaz de entender e capturar os desejos dos consumidores, que ansiavam assistir a
programacao disponivel quando, como e onde quisessem. Tendo como base este
posicionamento, a Netflix encerrava o ano de 2008 atingindo a marca de 10 milhdes de

assinantes nos Estados Unidos.

3.3.4. Autorrenovaciao: A Grande Aposta

Um dos efeitos da crise financeira de 2008 foi a piora no resultado das bilheterias daquele
ano. A Variety ja havia reportado que a receita oriunda das midias digitais havia superado as
receitas das bilheterias dos cinemas e do aluguel de filmes on-line combinadas (KAUFMAN,
2009), uma tendéncia que poderia influenciar o mercado nos anos seguintes. Ao longo da crise
financeira, a base de assinantes da Netflix se manteve praticamente intacta, demonstrando que
seus consumidores realmente haviam comprado a ideia da proposta do streaming, usando-o
para assistir as séries e filmes disponiveis no catdlogo, enquanto outros servigos forneciam o
aluguel de novos langamentos, complementando a proposta de entretenimento digital

(KEATING, 2012).

Diferente da Blockbuster, a lideranga da Netflix parecia possuir um forte entendimento
sobre tendéncias futuras da induastria e das demandas do consumidor, o que permitia que
trabalhassem com um posicionamento diferenciado de seus competidores. Nesse sentido, com

base nas informagdes disponibilizadas através do algoritmo, o foco da Netflix passou a ser a
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garantia de novos conteidos para o catalogo. Em vez de priorizar os lancamentos, a estratégia
era centrada em programas menores, mas com relativo sucesso, além da programagao infantil
(KEATING, 2012). Em relacao ao segundo grupo, Hastings e Meyer (2020) revelam que esse
tipo de conteudo fazia sucesso entre os usuarios porque, em primeiro lugar, engajava uma nova
geracdo de consumidores com o servico e, além disso, a plataforma da Netflix permitia que os
pais tivessem mais controle sobre o tipo de contetido que as criangas consumiam, fosse pela

inexisténcia de comerciais ou pela maior restri¢ao, diferente do YouTube, por exemplo.

Os acordos firmados para assegurar o novo conteudo no catalogo serviam também para
legitimar a Netflix como agente relevante no mercado de entretenimento, atraindo a atencao de
profissionais renomados de Hollywood, o que ajudava a gerar ainda mais confianga no servigo.
Ao mesmo tempo, como o negécio de streaming de video ainda era relativamente pequeno,
muitos estidios ndo enxergavam uma ameaga na Netflix, de modo que ndo impunham muitas
restrigdes nos acordos (KEATING, 2012)*. Por exemplo, por muitos anos, a Netflix manteve
‘Friends’, uma das séries de maior sucesso na historia, em seu catalogo pagando cerca de US$
30 milhdes por ano. Porém, com o passar do tempo, a entrada de novos provedores de servigo
e o consequente aumento da concorréncia no mercado de streaming, o mesmo acordo chegaria

a US$ 100 milhdes no ultimo ano em que a série esteve disponivel na plataforma (LEE, 2018).

Essa mudanga no comportamento dos estudios se deu pelo amplo crescimento que a
empresa alcangou no periodo, ndo apenas nos Estados Unidos, mas no mundo inteiro, em uma
nova rodada de expansao. A faléncia da Blockbuster no Canada, em 2011, reviveu planos de
expansao internacional da Netflix, engavetados ha alguns anos. Um ano depois, o servigo de
streaming estaria disponivel na América Latina e no Caribe. Nos Estados Unidos, a empresa
manteria o servigo de DVDs até que o streaming fornecesse uma qualidade igual ou melhor,
além de um catalogo mais completo. Porém, a falta do que Teece (2017) chama de “operagao
de maneira ambidestra”®, fez com que a empresa gerenciasse mal a saida da operagdio dos
DVDs. O spin-off do Quickster, servigo separado criado para gerenciar a operagao do aluguel

de midia fisica, permitiria que o restante da empresa focasse na melhora e no desenvolvimento

# Neste ponto, Wolk (2015) destaca o sucesso da Netflix na estratégia de aquisicdo de temporadas passadas ou de
séries antigas completas para encorpar o seu catalogo. No caso de séries que ainda estavam em exibi¢ao, novos
espectadores poderiam ser atraidos para o servico da Netflix na tentativa de alcangar a exibi¢cdo na TV. Porém,
mais importante, o sucesso desse modelo ajudaria a normalizar o binge watching, um elemento que seria vital para
o modelo de negodcios da empresa.

4 Teece (2017) usa este termo para se referir a um elemento existente dentro da abordagem de capacitagdes
dindmicas, que diz respeito a habilidade de uma empresa estabelecida de expandir-se para outras areas de atuagéo
sem que isso diminua suas vantagens existentes e fontes de receita no setor em que opera.
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da operagdo de streaming, que viria a se tornar a joia da coroa. Porém, esse movimento marcaria
a mudanga no comportamento ¢ na identidade que a empresa havia construido ao longo dos
anos. Segundo Keating (2012), a empresa falhou em entender a demanda dos clientes e
comunicar de forma antecipada o que pretendia fazer. Naquele momento havia ficado claro que
a Netflix deixava de ser uma empresa focada no consumidor, como havia sido até entdo, para

se tornar uma empresa onde o produto € o centro das atengdes.

O foco da empresa era o streaming € a expansao no catalogo de programas disponiveis
passou a ser o objetivo fundamental. Esse movimento seria guiado pelos resultados das analises
realizadas pelo algoritmo, usadas para tomar decisdes como o género ou o tipo de programa
que deveria ser adicionado, ou até se determinado ator era relevante para os usudrios
(KEATING, 2012). Assim, o algoritmo da Netflix se tornaria parte central do planejamento
estratégico da empresa. A dificuldade das competidoras de copiar ou replicar essa tecnologia
em seus proprios produtos certamente coloca o algoritmo como uma fonte de vantagens
competitivas para a Netflix, de modo que, na abordagem de Teece (2014), poderia ser

classificado como uma capacitacdo dinamica.

Keating (2012) pontua que a busca da Netflix por essa expansao no catalogo como
objetivo principal levaria a empresa a uma briga com operadoras de TV a cabo nos Estados
Unidos. Frente a crescente insatisfagdo dos consumidores com a baixa qualidade do servico e
dos altos pregos praticados no mercado, a op¢do por um servigo de streaming com grande
variedade de conteudo, com pregos competitivos e alta qualidade se mostrava uma ameaga para
as empresas que dominavam esse mercado. Esse processo de migragdo de clientes ¢ chamado
de cord cutting, substituindo aparelhos de TV a cabo por servigos classificados como over the
top (OTT), que fornecem a liberdade para que os usudrios consumam conteudo quando, onde e

como quiserem.

Ainda na logica de autorrenovagdo, a Netflix promoveria uma nova mudanga em seu
modelo de negocios. Tendo atingido 20 milhdes de assinantes ao fim de 2010 — ainda operando
somente nos Estados Unidos -, como mostrado na Figura 13, a Netflix passaria a receber outro
tratamento nas negociagdes com os estudios. Conforme o servico de streaming ganhava
relevancia, os estudios passaram a negociar os produtos para licenciamento em grupo, ndo
permitindo que a Netflix escolhesse apenas aquilo que desejava exibir em seu catalogo, que
fazia sentido para o algoritmo. As mudangas nessas condi¢des de negociagdo fizeram com que

a empresa percebesse a necessidade de desenvolver conteudo original para sua plataforma
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(KEATING, 2012). Antes vistos como complementares nesse ecossistema, os estudios
passaram a ter maior interesse no streaming. Um exemplo disso € a parceria entre a Netflix e o
Marvel Studios, propriedade da Disney, uma das primeiras parcerias da empresa de streaming
no fornecimento de contetido. Em 2013, a Netflix anunciou a produ¢do de algumas séries
baseadas em propriedades intelectuais da Marvel Comics, em parceria com o Marvel Studios,
como ‘Demolidor’ e ‘Jessica Jones’. Porém, dado o crescimento e desenvolvimento do
mercado de streaming, a Disney optaria por lancar a sua propria plataforma, o Disney+, de
modo que as séries em parceria com a Netflix seriam canceladas e posteriormente adicionadas
ao catalogo da nova plataforma (PARKER, 2022). Desse modo, a Disney deixaria de atuar

como complementar nesse ecossistema para operar como lider de sua propria plataforma.

FIGURA 13 — BASE MUNDIAL DE ASSINANTES DA NETFLIX AO LONGO DO TEMPO
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em dados disponibilizadas pela Netflix.

Dessa forma, a Netflix reativou seu braco de produgdo propria, fechado em 2009 por,
supostamente, distrair a empresa do seu objetivo principal: conseguir aumentar a sua base de
assinantes. Essa decisdo vem em conjunto com uma mudan¢a no entendimento da empresa
sobre o processo de criagcdo de conteudo. Havia um ciclo virtuoso nesse segmento. Conforme a
Netflix produzisse e fornecesse conteudo de melhor qualidade, mais assinantes seriam atraidos
para a sua plataforma, aumentando o seu rendimento, permitindo que investisse em conteudo
de melhor qualidade e assim por diante (KEATING, 2012). Em 2011, a empresa tinha se
aventurado na tentativa de producao de conteudo original com ‘Lillyhammer’, tentando replicar
o sucesso de ‘The Sopranos’. No entanto, seria necessario um projeto de maior magnitude para

criar um diferencial significativo para a empresa. Assim, em 2013, a Netflix investiu US$ 100
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milhdes no licenciamento exclusivo de ‘House Of Cards’, uma série classificada como
“Original Netflix¢, mas ainda produzida por um estiidio externo, assim como ‘Orange Is The

New Black’ (HASTINGS; MEYER, 2020).

Smith e Telang (2016) fornecem uma visdo sobre os bastidores das negociagdes para
licenciamento de ‘House Of Cards’ e o papel da andlise de dados para o sucesso da série.
Segundo os autores, a ideia original dos criadores da série era negociar os direitos de
transmissdo com a HBO e se aproximaram da Netflix com a ideia de vender os direitos de
streaming assim que a produgdo encerrasse sua exibi¢ao na televisao. Contudo, nao houve uma
resposta positiva das redes de televisao para financiamento de um episéddio piloto, pois vigorava
o entendimento de que dramas politicos ndo vendiam bem. Porém, a recep¢do na reunido com
a Netflix foi bem diferente. Ted Sarandos, Chief Content Officer (COO) da Netflix, adentrou a
reunido sem intencao de criticar o arco narrativo da série ou levantando alguma convengao da
industria acerca do género. Segundo os autores, o executivo estava mais interessado nos dados
coletados sobre os assinantes da Netflix. No caso, esses dados mostravam que uma grande
maioria dos assinantes se interessava por filmes dirigidos por David Fincher e estrelados por
Kevin Spacey, dois dos nomes atrelados ao projeto apresentado na reunido. Além disso, os
dados também revelaram que uma grande quantidade de consumidores alugou copias da série
britanica da BBC que deu origem a ideia de ‘House Of Cards’. Logo, os dados coletados dentro
da propria plataforma da Netflix acerca de seus assinantes ja indicavam que a série teria sucesso
e fizeram com que Sarandos propusesse o licenciamento da série diretamente para a Netflix,

ignorando a janela de transmissdo na TV.

Ainda assim, a proposta feita ndo era apenas de cerca de US$ 5 milhdes pela producado de
um episddio piloto, como seria o habito na industria, mas de US$ 100 milhdes por duas
temporadas com 26 episddios. Smith e Telang (2016) contam que a lideranga entendia que nao
era necessario passar pelo processo convencional da TV de producao de um episddio piloto
para subsequente aprovacao ou rejei¢do quando os dados obtidos j& mostravam que a producao

teria sucesso. Adicionalmente, as analises fornecidas pelo algoritmo fizeram com que a Netflix

46 Vale destacar que a classificagdo de contetido original da Netflix pode ser dividida em até quatro categorias: (i)
conteido encomendado e produzido pela Netflix; (ii) contetdo o qual a Netflix possui direito exclusivo para
streaming internacional; (iii) conteudo foi co-produzido pela Netflix em parceria com outra emissora; (iv) ¢ uma
continuacdo de um conteudo previamente cancelado por outra emissora. Na maioria dos casos, uma produgao ¢
definida como Original Netflix se s6 pode ser assistida na plataforma da Netflix em seu pais de origem. Dessa
forma, sdo relativamente poucas as producdes que se encaixam nas quatro categorias, verdadeiros Originais
Netflix, que foram encomendadas, produzidas e distribuidas pela Netflix. Alguns exemplos sdo: ‘House Of Cards’,
‘The Fundamentals of Caring’, ‘Stranger Things’, ‘The Crown’, ‘Ozark’, ‘Jogo Perigoso’, ‘A Baba e ‘Apdstolo’
(ROBINSON, 2018).
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adotasse o binge watching, apostando que seus assinantes prefeririam assistir todos os episoédios
de uma s6 vez, algo que ia contra tudo aquilo que j& havia sido estabelecido na industria do
entretenimento televisivo (KEATING, 2012). Por sinal, essa decisao também abriu espago para
mudangas no processo criativo e de desenvolvimento da producdo e o lancamento simultdneo
para diversos paises mitigou os efeitos negativos da pirataria sobre o produto. Dessa forma, a
questdo era que, diferente das redes de televisdao que se baseiam em estimativas de audiéncia e
outras pesquisas, a Netflix tinha acesso aos dados de seus assinantes, podendo analisa-los
enquanto individuos. Isso permitiu que a série fosse promovida de forma diferente para cada
assinante, de acordo com as caracteristicas identificadas em cada um deles, com multiplos

trailers, por exemplo (SMITH; TELANG, 2016).

O sucesso da iniciativa de licenciamento exclusivo levaria a produgdo de filmes e séries
proprias, atraindo cada vez mais nomes de sucesso de Hollywood. O primeiro projeto
desenvolvido e produzido pela propria Netflix seria ‘Stranger Things’, em 2015 (HASTINGS;
MEYER, 2020). A série iria ao ar um ano depois, com uma performance espetacular nas
indicagdes do Globo de Ouro. Nesse processo, outros langamentos da empresa como ‘Beasts of
No Nation’ (2016), ‘La Casa de Papel’ (2017), ‘Roma’ (2018) e ‘O Irlandés’ (2019), dentre
outros, também fizeram sucesso. O terceiro, por sinal, foi indicado ao Oscar na categoria de
melhor filme em 2019, dando inicio a discussdes sobre mudangas estruturais na induastria
cinematografica com a entrada das plataformas de streaming competindo com produgdes
lancadas exclusivamente em salas de cinema. Esses bons resultados sdo fruto da aposta da
empresa na produgao de contetdo original, apoiada em um investimento de quase US$ 6 bilhdes

por ano (MASTERS, 2016).

Assim, fica claro que o processo de autorrenovagdo da Netflix esteve espalhado por
alguns anos, em algumas movimentagdes diferentes. Hastings e Meyer (2020) entendem que a
primeira transi¢ao seria a mudanga do modelo de negocios baseado em aluguel de DVDs on-
line e entrega através do correio para o streaming de filmes e séries ja langados. Depois, a
empresa substitui o foco no crescimento do catdlogo pela adi¢do de conteudo antigo para a
produgdo de conteudo novo e original. Na sequéncia, o modelo de negdcios seria novamente
modificado: do licenciamento de contetido de estudios externos para a construcao do proprio
estudio interno, criando programas de televisao e filmes premiados. Em meio a tudo isso, ainda
havia um processo de expansao internacional, passando de uma empresa operando somente nos

Estados Unidos, para uma firma internacional, presente em mais de 190 paises.
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Contudo, as mudangas ndo pararam por ai. Assim como a Blockbuster se aproximou da
industria de videogame, disponibilizando o aluguel de jogos em suas lojas na década de 1990,
percebendo que havia como capturar valor nessa iniciativa, a Netflix também promoveria um
movimento similar. No entanto, essa decisdo vai além da simples produ¢do de contetido, dado
que a empresa o langamento de adaptacdes de jogos aclamados pelo publico, como ‘Resident
Evil’, e o desenvolvimento de produgdes futuras, como ‘Assassin’s Creed’. Em 2021, a Netflix
anunciou que passaria a desenvolver seus proprios jogos, que seriam disponibilizados na
plataforma de streaming como um tipo de programacdo. A ideia € usar esses jogos como
ferramentas de promocao para conteudo ja existente na plataforma, criando um diferencial em
relacdo aos seus competidores, que possuem transmissao ao vivo de eventos esportivos no seu
catalogo, e para justificar possiveis aumentos no preco das assinaturas no futuro (SHAW;

GURMAN, 2021). Ainda assim, ¢ cedo para mensurar os resultados dessas iniciativas.

Por fim, em movimentagdes mais recentes, o acirramento da competicdo no mercado de
streaming audiovisual fez com que a Netflix promovesse uma nova mudanga em seu modelo
de negocios. Na tentativa de ampliar a base de assinantes e manter a retencdo de seus
consumidores, a empresa anunciou o langamento de um plano de assinatura mais barato em 12
paises, incluindo o Brasil. Tal plano foi batizado de ‘Bdsico com anuncios’ e possibilita que os
assinantes assistam o contetdo disponibilizado, mas com propagandas. Além disso, ha um
diferencial na qualidade do video, o catdlogo sera reduzido e ndo sera fornecida a opc¢do de
fazer download dos titulos (BREVE, 2022). Porém, no mesmo sentido da investida no mundo
dos videogames, quaisquer resultados provenientes dessa iniciativa fogem ao escopo desta

pesquisa.

3.3.5. Cultura Corporativa

Ao longo dos anos de disputa com a Blockbuster, Reed Hastings, CEO da Netflix,
pontuou em diversas reunides com acionistas e investidores que a empresa rival ndo possuia as
caracteristicas que fariam dela uma competidora. Em 2004, uma dessas reunides, Hastings disse
acreditar que, em termos de competicdo em ambiente digital, a Blockbuster seria tdo bem-
sucedida contra a Netflix como as livrarias foram contra a entrada da Amazon (KEATING,
2012). Boa parte desse posicionamento se devia a certeza de Hastings de que a sua principal
competidora ndo possuia uma cultura corporativa pronta para dominar um mercado prestes a

passar por grandes transformagdes.
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Hastings e Meyer (2020) discutem o desenvolvimento da cultura corporativa da Netflix
e como as caracteristicas construidas se mostraram fundamentais para reconhecer e capturar
oportunidades de geragao de valor nesse mercado. Em geral, a cultura da Netflix ¢ baseada na
liberdade e transparéncia, de modo a permitir que a tomada de decisdo seja rapida e guiada por
aquele funcionario com maior envolvimento no projeto. De imediato, podemos reconhecer que
ha uma preocupagdo com a velocidade dos processos de tomada de decisdo, de modo que a
empresa possa se adaptar da forma mais rapida possivel a um mercado em constante mudanca.
Nas palavras de Reed Hastings, a estrela-guia da Netflix € “construir uma empresa capaz de se
adaptar depressa a medida que surgem oportunidades imprevistas e as condi¢oes dos negocios
mudam” (HASTINGS; MEYER, 2020). O argumento da lideranga da Netflix para ado¢ao dessa
politica com menos controles, batizada de ‘Liberdade com Responsabilidade’, ¢ que regras e
processos existem em industrias tradicionais de modo a evitar desastres operacionais e pessoais,
como assédios, por exemplo. Por outro lado, em uma economia criativa, onde inovacao,
flexibilidade e velocidade sdo elementos essenciais para uma trajetdria de sucesso, a ideia de
Liberdade com Responsabilidade seria mais eficaz. Diferente da mentalidade desenvolvida pela
Revolugdo Industrial, onde o foco da cultura corporativa estava centrado na prevencao de erros
e manutencdo de comportamentos consistentes, aqui entende-se que a empresa esta em risco se
for incapaz de atrair uma mao de obra diferenciada, gerar inovagdes e ser capaz de mudar de

direcao rapidamente (HASTINGS; MEYER, 2020).

Nota-se que esse discurso sobre a cultura corporativa da Netflix se mostra bastante
alinhado aos principios que a abordagem de capacitagdes dinamicas apresenta, onde a inovagao
como forma de diferenciacdo e a flexibilidade para modificar e adaptar o modelo de negdcios
ganham papel de destaque. Dessa forma, para o desenvolvimento de uma cultura de Liberdade
com Responsabilidade, a Netflix foca em alguns pilares, explicados por Hastings e Meyer
(2020). Em primeiro lugar, a empresa foca na atragdo e retencdo de talentos, ou seja, mao de
obra diferenciada, representada por pessoas interessadas e capazes de desenvolver um trabalho
criativo, mantendo um desempenho acima da média. Em contrapartida, oferece uma
remunera¢do acima do que o mercado pode pagar. Depois, fortalecer o costume de feedbacks
sinceros, de modo a fomentar a velocidade e a eficiéncia da for¢a de trabalho, como em um
processo de aprendizado ou aperfeicoamento interno. Em terceiro lugar, vem o descarte de
processos administrativos, como pedidos de compra e processos de aquisi¢ao, que desperdicam
recursos. A responsabilidade nesses casos € passada para o individuo, mas ainda monitorada

sazonalmente por um departamento responsavel.
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Os passos subsequentes envolvem compartilhar informagdes organizacionais, de modo
que todos os envolvidos em determinado tema estejam a par dos detalhes que precisam saber,
incutindo nos funcionarios o sentimento de pertencimento e responsabilidade. Passada a
transparéncia organizacional e todos os elementos anteriormente citados, € possivel
implementar um sistema de tomada de decisdo mais rapido e inovador. Nesse sentido, a
responsabilidade pela tomada de decisao ¢ distribuida pela for¢a de trabalho como um todo, em
todos os niveis, € ndo em um processo hieradrquico. Isso evita perda de tempo com reunides de
alinhamento e explicagdes para diferentes niveis de gerenciamento sobre 0 mesmo processo.
Em paralelo, ¢ preciso desenvolver uma cultura de reconhecimento de erros e acertos, de modo
a aprender com os fracassos. Ou seja, ¢ um processo de aprendizado continuo, compartilhado
com pares. Esse mesmo comportamento sincero também ¢ valido para gerentes em relagdo aos

seus subordinados, fortalecendo a confianca da equipe (HASTINGS; MEYER, 2020).

Dessa forma, ha um empoderamento da participagdo do funcionario na tomada de
decisdo e nos demais processos da empresa. A liberdade para opinar, sem restringir a
criatividade, estimula o debate, de modo que os processos de tomada de decisdo, por mais
individual que seja, possa ser construido com a colaboracdo de diferentes pontos de vista, de
modo a gerar o melhor resultado possivel para o negécio — além do mais rapido. O
compartilhamento de informacdes ajuda o individuo responsavel a tomar decisdes com base em

todas as informacdes importantes disponiveis, destacando a importancia de contextualizar.

Segundo Hastings e Meyer (2020), o maior grau de liberdade dado aos funcionarios
aumenta a flexibilidade e a criatividade, qualidades fundamentais para uma empresa operando
em uma economia criativa. Em suma, dada essa exposi¢cdo, podemos considerar que o
desenvolvimento de uma cultura corporativa da Netflix, focada em retencdo e maximizagao da
densidade de talentos, bem como na tomada de decisdo bem embasada e rapida, também serve

como ferramenta de diferenciacao e geradora de vantagens competitivas para a empresa.

3.4. CONSIDERACOES PARCIAIS

Este capitulo procurou retratar como os conceitos apresentados no referencial tedrico
construido nos dois primeiros capitulos se fazem presentes no mercado de streaming
audiovisual, seja pelas caracteristicas individuais da firma ou pela sua inser¢io em um
movimento mais amplo e global de plataformizacao. Por meio do estudo de caso da Netflix,

tomando como base a abordagem de capacitagdes dindmicas e a literatura de plataformas
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digitais, foi possivel compreender como certas empresas criam diferenciais competitivos no
mercado de streaming audiovisual. Usando o caso da Netflix como exemplo, nota-se como o
desenvolvimento de capacitacdes internas e reestruturagdes organizacionais, bem como o uso
dos efeitos de rede em favor da estratégia da empresa, tornaram-se elementos centrais para a
trajetoria de lideranga neste mercado. Contudo, indo além, ¢ possivel notar como a constante
coleta, processamento e analise de dados dos usudrios, coloca os ativos intangiveis no centro
da trajetoria destas empresas, conectando-as ao ambiente de plataformizagdo mais geral, onde
estas empresas passam a ser vistas como plataformas setoriais, no fim da &arvore de
plataformizacdo (VAN DIJCK, 2021). Dessa forma, nota-se como o fenomeno da
plataformizag¢do também alcanga o mercado audiovisual, por meio da integragdo de servicos,
dependéncia das chamadas superplataformas, gerando maior concentragao de poder de mercado

em torno desses monopdlios intelectuais.

Para além de discutir as causas e consequéncias do processo de plataformizacdo no
mercado de streaming audiovisual, este capitulo apresentou algumas caracteristicas econdomicas
centrais dos chamados bens de entretenimento, sobretudo no mercado audiovisual. Da mesma
forma, compreender a dindmica de oferta e demanda, assim como a cadeia produtiva do
mercado audiovisual, permitiram o entendimento de como mudancas no produto e na
organizagdo das empresas gerariam consequéncias positivas para estas, frente ao processo de
plataformizagdo. Tais conceitos foram apresentados e discutidos na primeira se¢do deste
capitulo, fornecendo uma introdugdo ao setor audiovisual que serviria como sustentagcdo para

compreensdo da atuagdo das plataformas de streaming.

Na segunda se¢ao foi discutido o caso especifico da Netflix. Por ser uma empresa somente
focada no streaming audiovisual — ou seja, nao € parte de uma plataforma maior, como no caso
da Amazon Prime Video e da Apple TV+, ou ndo ¢ um servigo gerido por um grande estudio
de Hollywood, como nos casos do Disney+, Hulu e HBO Max — a Netflix surge como um 6timo
exemplo para compreender a onda de plataformiza¢do no mercado audiovisual. Seguindo os
relatos narrados por Keating (2012) e Hastings e Meyer (2020), foi possivel identificar diversos
pontos na trajetoria da empresa que estavam diretamente associados a abordagem de
capacitagoes dindmicas e a literatura de plataformas digitais. Além disso, a trajetoria da Netflix,
fundada como um servico de entrega de DVDs por correio e posteriormente transformada em
um servigo de streaming de video, serve como exemplo claro do processo de plataformizacao

e como este promove profundas transformagdes organizacionais ¢ econdmicas ao longo de
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diversas industrias. No caso do streaming, tais transformacdes podem ser observadas desde a

produgdo de contetido até o consumo, passando pela distribuicao.

Portanto, em linha com o que foi discutido no segundo capitulo desta dissertacdo, ¢
possivel afirmar que o fendmeno de plataformizagdo também se fez presente no mercado
audiovisual, viabilizando mudancas nas formas de produzir, distribuir € consumir conteudo. A
analise da trajetoria da Netflix, onde a captura e transformacdo de dados em ativos intangiveis
e constante analise destes para visando guiar a tomada de decisdo estratégica sdo caracteristicas
centrais, se mostra em linha com essa observagao. Dessa forma, o estudo de caso da Netflix
permite compreender como os conceitos teoricos estabelecidos nos dois primeiros capitulos
desta dissertacdo se fazem presentes na trajetdria de desenvolvimento de plataformas digitais

no mercado audiovisual.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou explorar a ascensdo das plataformas digitais no contexto do
mercado de streaming audiovisual e a integragdo deste fenomeno com o movimento mais amplo
de plataformizacdo identificado na economia mundial. Dessa forma, procurou-se analisar este
movimento de emergéncia e dominacao das plataformas digitais ndo apenas pelo olhar setorial,
mas também como um fendémeno associado a fatores internos as empresas que controlam estas

plataformas.

Neste sentido, esta pesquisa estabeleceu um referencial teorico a partir do didlogo entre
a abordagem de capacitagdes dindmicas e a literatura de plataformas digitais e ecossistemas de
negocios. A integracao destas duas literaturas se deu por meio do conceito de ciclo de vida dos
ecossistemas, fornecendo uma visdo Unica sobre a criacdo e sustentacdo de vantagens
competitivas em ambientes, levando em consideracdo a existéncia dos ecossistemas de
plataformas digitais. Tal didlogo fornece uma base teérica adequada para a compreensdo das
dindmicas internas e externas a firma frente ao avango da plataformizacdo. Em outras palavras,
a partir desta analise foi possivel compreender que firmas que baseiam seus negdcios em torno
de plataformas digitais ndo se tornam lucrativas somente pelo uso da tecnologia ou pela forma
de organizacdo modular. Além dos aspectos econdomicos das plataformas em geral, como a
existéncia dos efeitos de rede, existem outros aspectos internos a firma que também possuem
sua devida importancia no processo competitivo. Aqui, destacam-se os ativos intangiveis das

firmas e o seu capital intelectual.

Por meio deste ultimo ponto, nota-se entdo a relevancia da abordagem de capacita¢des
dinamicas para a discussdo da trajetoria das firmas que controlam plataformas digitais. Dessa
forma, foi preciso delimitar e identificar os principais marcos tedricos dentro desta abordagem,
o que foi feito a partir de um exercicio bibliométrico. Como resultado, foram identificadas as
contribui¢des de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000) como centrais para
a abordagem de capacitagdes dinamicas. A apresentagdo dos conceitos € conclusdes de cada
uma dessas contribui¢des, bem como das contribui¢cdes posteriores que as complementam,
permitiu a identificacdo de suas divergéncias tedricas. Com base nisso, e a partir das
contribui¢des de Peteraf et al. (2013), Di Stefano et al. (2014) e Teece (2014) como ponto de
partida, foram propostas formas de contornar as diferencas identificadas entre as duas visoes

fundamentais da abordagem de capacitacdes dindmicas. Neste ponto, ¢ preciso chamar a
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atencdo para a distingdo entre capacitacdes dindmicas e capacitacdes ordindrias, sendo as
primeiras capazes de gerar e sustentar vantagens competitivas em ambientes complexos e com

elevado grau de dinamismo.

A partir dos conceitos dessa abordagem, foi possivel compreender a importancia das
capacitagdes dindmicas e como estas, em conjunto com os recursos VRIN, destacando os ativos
intangiveis (BARNEY, 1999; TEECE, 2015), e com uma estratégia de orquestracdo destes,
permitem entender como as firmas criam e sustentam vantagens competitivas no longo prazo.
Teece (2021) explica que a nogao de estratégia se mantém separada do conceito de capacitagdes
dindmicas, mas isso ndo quer dizer que estas ndo devam ser integradas. Segundo o autor, a
geracdo de vantagens competitivas requer boa estratégia, decisdes ousadas e inteligentes, além
de habilidades de lideranga. E aqui que reside a principal diferenca entre capacitagdes dindmicas
e capacitacdes ordinarias, elemento central para distingdo entre as abordagens de Teece, Pisano
e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000). A questao central € que as capacitagdes ordinarias
representam um conjunto de melhores praticas gerenciais, conhecimento simples e codificado,
de facil imita¢do ou aquisi¢cdo, de modo que ndo podem ser responsabilizadas pela criacao de
diferenciais competitivos. Assim, a explicagdo em torno de um conjunto de rotinas ou melhores
praticas da industria excluiria grandes fontes de heterogeneidade dentro da firma (TEECE,

2021), nao sendo capaz de explicar como estas geram diferenciais competitivos.

Em sequéncia, a determinagdo do referencial tedrico para discussdo do processo de
plataformizacao no mercado de streaming audiovisual também demandava a apresentagcdao do
conceito de plataformas digitais, bem como de suas caracteristicas econdmicas e
organizacionais. Com base em um conjunto de contribui¢des que reconhecem o carater
multidisciplinar deste objeto de estudo (GAWER, 2104; TIWANA et al., 2010; BALDWIN;
WOODARD, 2009), foi possivel identificar uma conceitualizagdo de plataforma digital que
integrasse as correntes econdmica, baseada na ideia de mercados de dois lados, e
organizacional, esta que enxerga o modelo de plataformas enquanto facilitador do processo de
inovacdo. A partir do reconhecimento de que estas plataformas sdo organizadas com base em
um nucleo estitico e uma periferia em constante evolucdo e integracdo com este nucleo,
apresentou-se entdo a no¢ao de ecossistemas de negdcios. Este conceito, por meio da nogao de
modularidade, estabelece a relacdo entre lideres de plataformas e agentes complementares,

fundamental para compreensao dos processos competitivos nesta literatura.
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A integracdo entre a abordagem de capacitagdes dinamicas ¢ a literatura de plataformas
digitais se deu por meio do conceito do ciclo de vida dos ecossistemas de negocios (MOORE,
1993; TEECE, 2017). Este explica como ecossistemas passam por processos evolutivos e de
mudanga, evidenciando a importancia da abordagem de capacitagdes dindmicas na analise da
trajetoria da firma, dividida em quatro etapas: nascimento, expansdo, crescimento e
autorrenovagdo. Assim, estabeleceu-se um entendimento sobre como estas plataformas se
valem de recursos raros, de dificil imitagdo, para manter suas posicoes de lideranga em seus
respectivos mercados, sustentando vantagens competitivas e, em alguns casos, dando origem a

posi¢des monopolistas.

E com base no referencial tedrico estabelecido no primeiro capitulo e na primeira parte
do segundo capitulo que esta dissertacdo prossegue para discussdo do fendmeno de
plataformizag¢do, tanto no mercado audiovisual como em um ambito mais generalizado e global.
Para tanto, realiza-se um exercicio de mapeamento do mercado de streaming audiovisual com
base no exercicio realizado por Silva, Chiarini e Ribeiro (2022). Aqui, ¢ importante ressaltar
que tal contribuicdo se limita a andlise das plataformas digitais brasileiras, sem distingdo
setorial. Partindo dos dados coletados da Crunchbase, tal exercicio faz com que seja possivel a
compreensao do fendmeno de plataformizacdo de forma mais ampla, ndo somente para uma
unica ou um pequeno grupo de empresas. Por meio destes resultados nota-se que o mercado de
streaming audiovisual ndo se manteve alheio ao fendmeno da plataformizagdo, cujo inicio se
da por volta de 2010, conforme descrito por Cusumano et al. (2019). Além disso, destaca-se
uma forte concentragdo de empresas controladoras de plataformas digitais no norte global,
principalmente nos Estados Unidos, € uma concentra¢ao de renda em torno de um pequeno

grupo de empresas, em sua esmagadora maioria localizadas no norte global.

Dessa forma, os resultados obtidos pelo exercicio de mapeamento das plataformas
digitais no mercado de streaming audiovisual chamam a aten¢ao para a concentragao geografica
e do poder econdmico. Sobre este primeiro ponto, buscou-se nas contribui¢des de Lazonick
(2003, 2005, 2010) e Berger (2013) explicacdes para adicionar uma esfera social ao referencial
tedrico ja exposto anteriormente. Por meio destas, foi possivel explicar como existem elementos
externos as firmas também responsaveis pela criagdo de vantagens competitivas. Assim,
entende-se que existem certos aspectos regionais que permitem que empresas ou grupos de
empresas encontrem sucesso no processo de inovacdo, enquanto outras, localizadas em
diferentes regides nao encontram o mesmo €xito, apesar de possuirem o mesmo modelo de

negdcios e estrutura organizacional. O ponto ¢ que estas contribui¢des adicionam, conforme
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estabelecido por Lazonick (2005, 2010) uma esfera social a abordagem de capacitagdes

dinamicas, auxiliando na explicacdo do sucesso de determinadas empresas frente a outras.

Por fim, para explorar a questdo da concentracdo de poder econdmico, esta dissertagao
buscou respostas na literatura de monopolios intelectuais (PAGANO, 2014; RIKAP, 2021) e
de plataformizacdo (VAN DIJCK et al., 2018; PLANTIN et al., 2018; VAN DIJCK, 2021). Por
meio dessas contribuigdes, promove-se uma integracdo da visdo de plataformas digitais,
sobretudo na visdo proposta por Gawer (2014), com a o6tica das infraestruturas (HELMOND,
2015). Nota-se assim que o mercado audiovisual ¢ uma pequena parte de um processo global e
mais amplo de plataformizagdo, abrangendo diversos setores e industrias. A questdo aqui
envolve a nogdo de plataformizacdo das infraestruturas e infraestruturaliza¢ao das plataformas,
conforme definido por Plantin ef al. (2018) e Van Dijck et al. (2018). Este processo evidencia
como a expansao de um pequeno grupo de empresas de tecnologia — o GAFAM, composto por
Google (Alphabet), Apple, Facebook (Meta), Amazon e Microsoft — domina a posse e controla
0 acesso ao uso de infraestruturas tecnologicas responsaveis por viabilizar a operagdo de
plataformas digitais no geral. Assim, nota-se como o processo de centralizacao de poder dentro
dos ecossistemas de plataformas ndo ¢ somente uma questdo financeira de acumulagdo de
lucros, mas de dominio das estruturas de servi¢o que viabilizam a operagdo de todo o
ecossistema (PLANTIN et al., 2018). Em paralelo, a expansao destas empresas para outros
setores tende a aumentar a concentragdo de poder, como ¢ o caso do mercado de streaming
audiovisual. Toma-se como exemplo deste processo o interesse recém-noticiado da Microsoft
em adquirir a Netflix para integrar o servigo de streaming audiovisual a sua plataforma de jogos,

agregando valor ao produto®’.

Gawer (2022) explica que este processo de expansao do poder das Big Techs esta baseado
na construcdo de ecossistemas inteiros em torno de suas operagdes. Pelo controle das
infraestruturas, tais empresas controlam os fluxos de dados, fonte de geracdo de valor para
plataformas digitais em geral. Nesse sentido, ganha ainda mais importancia a ideia de que as
firmas lideres atuam como reguladoras de seus proprios ecossistemas, ditando as regras do jogo
(GAWER, 2022), bem como a nogao de arvore de plataformizagdo, proposta por Van Dijck
(2021), que identifica onde reside o controle nesta arquitetura de plataformas. Além disso, esta
loégica conecta-se com a ideia proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997), apresentada no

primeiro capitulo desta dissertagdo, de que muitas firmas no mercado baseiam suas estratégias

47 Saba (2022).
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no acumulo de ativos tecnologicos valiosos, alguns destes guardados por agressiva postura de
defesa de propriedade intelectual, reforgando a importancia dos ativos intangiveis como fontes
de vantagens competitivas. Assim, ha uma conexdao também com De Reuver et al. (2018)
segundo os quais a dominacao de infraestruturas nada mais ¢ que uma forma de sobrevivéncia

de longo prazo no ambiente de plataformas.

Por fim, o terceiro capitulo direciona a discussdo de plataformizagdo para o mercado de
streaming audiovisual. Neste capitulo sdo apresentados conceitos econdmicos importantes para
compreensdo da dinamica do mercado audiovisual, nas esferas de produto, oferta e demanda,
bem como a cadeia de valor do audiovisual. Dessa forma, apresenta-se um contexto para

compreender como os servigos de streaming audiovisual se encaixam neste mercado.

O referencial tedrico estabelecido nos dois primeiros capitulos ¢ aplicado pelo uso do
conceito de ciclo de vida dos ecossistemas como ferramenta de analise para o estudo da
trajetoria das firmas. No caso, a escolha da Netflix como objeto de andlise do estudo de caso se
da pelo fato de seu modelo de negbcios estar baseado somente na operagdo de streaming
audiovisual — pelo menos até o0 momento —, de que ela ndo faz parte de uma plataforma maior
e também de que ndo estd associada aos grandes estidios de Hollywood, o que poderia lhe

conferir vantagens herdadas para operacao neste segmento.

Os episodios narrados por um conjunto de autores (KEATING, 2012; HASTINGS;
MEYER, 2020; SMITH; TELANG, 2016) evidenciam diversos pontos na trajetéria da Netflix
que dialogam diretamente com a abordagem de capacitacdes dindmicas e a literatura de
plataformas digitais. O desenvolvimento de conhecimento especifico para operacdo com base
em coleta, processamento e analise de dados mostra-se um diferencial na trajetéria da empresa
em direcao a lideranga no mercado de streaming audiovisual. Além disso, nota-se que a
trajetoria da Netflix, inicialmente criada como um servico de aluguel de DVDs pelo correio e
posteriormente transformada em um servico de streaming de video, seguindo o modelo de
plataformas digitais, serve como exemplo do processo de plataformizag¢ao e como este alcanga
o mercado audiovisual, promovendo profundas transformagdes organizacionais € econdmicas.
Nesse caso, nota-se como este fendmeno altera diversas etapas da cadeia produtiva, desde a
producao até o consumo de conteudo, estabelecendo também novos padrdoes comportamentais

para consumidores mundo afora.
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No fim, nota-se que modelos de organizac¢ao plataformizados se valem da apropriagao de
dados de usudrios, insumos gerados socialmente, para transformacao em produtos digitais em
constante evolugdo, criando valor privado e dificultando a distingdo entre as esferas publica e
privada (RIKAP, 2021). Neste sentido, o processo de inovagdo continuo, caracteristica
importante para criacdo de vantagens competitivas, segundo a abordagem de capacitagdes
dindmicas, se mostra fortemente ancorado neste acesso quase exclusivo que estas grandes
empresas possuem as fontes de dados. Logo, o fenomeno de plataformizacdo e suas
consequéncias também ganham contornos econdomicos € sociais preocupantes. Por um lado, o
fenomeno da plataformizac¢do permitiu mudangas no mercado audiovisual ao viabilizar novas
formas de producao, distribuicdo e consumo de conteido, também democratizando formas de
acesso. Por outro, este ¢ somente parte de um processo de concentragao mais amplo, organizado
e dirigido por um pequeno grupo de empresas de tecnologia localizadas na costa oeste dos
Estados Unidos, viabilizado por seu dominio sobre infraestruturas tecnoldgicas. Tal conclusao

se mostra em linha com o paradoxo das plataformas, conforme identificado por Pagano (2014).

A concentragdo de poder em torno desse pequeno grupo de empresas, em conjunto com
o avango de outras tecnologias, como robotiza¢ao e inteligéncia artificial, por exemplo, levanta
diversas preocupagdes sobre as consequéncias decorrentes do processo de plataformizagao.
Questdes associadas a cultura, acesso a informagao, lisura do processo eleitoral e precarizagao
do mercado de trabalho estdo no cerne de algumas destas preocupagdes. Exemplos mais
especificos do mercado audiovisual estdo relacionados a concentragdo de participacdo de
mercado nas maos de um pequeno grupo de empresas. Tal concentracdo esta associada a
questoes fora da esfera econdmica, gerando preocupacdes culturais. Lobato (2019) ressalta que,
por mais que a Netflix se posicione como uma empresa global e multicultural, mais da metade
do seu catalogo ¢ baseado em contetido anglofono. Em comparagao, segundo dados divulgados
pela ANCINE (Agéncia Nacional do Cinema), produgdes brasileiras representam cerca de 10%
do catalogo dos principais servigos de streaming estrangeiros disponiveis no pais (CODOGNO,
2023). Tais disparidades ressaltam a importadncia de questdes como desenvolvimento de
industrias audiovisuais locais. Em diversos paises, como no caso da Australia (LOWREY,
2023) e no Brasil (MATTOS, 2023), ja se discute a criagdo de aparatos regulatorios para que
parte da receita obtida com a operacao destas plataformas no pais retorne para fomento da
industria local. Em conjunto, tais plataformas estariam sujeitas a cumprimento de cotas de

contetdo produzido localmente em seu catalogo.
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No campo da politica, € possivel citar o caso da elei¢ao dos Estados Unidos em 2018. Em
dito ano, uma empresa de consultoria politica britanica, a Cambridge Analytica, teve acesso a
informacodes de cerca de 87 milhdes de usuarios do Facebook, fornecidos sem consentimento.
Segundo um ex-funcionario da empresa de consultoria, os dados foram usados para catalogar e
construir perfis das pessoas e entdo direcionar, de forma personalizada e otimizada, mensagens

e conteudo em prol do entdo candidato a presidéncia dos Estados Unidos, Donald Trump*®.

Porém, estes ndo sdo os Unicos exemplos em que a esfera publica e privada se misturam
quando se trata de plataformas digitais. Em margo de 2023, o Tribunal Estadual de Apelagdes
da California decidiu que empresas de transporte por aplicativo, como Uber ou Lyft, podem
tratar sues motoristas como trabalhadores independentes em vez de funcionarios. Dessa forma,
ndo ha obrigatoriedade no pagamento de beneficios, como licenga médica remunerada, seguro-
satide, férias remuneradas etc.*’. Outro exemplo, mais especifico ao caso brasileiro, estd na
forma¢ao de uma frente parlamentar ligada a empresas de tecnologia, cujo objetivo é fazer
lobby por projetos de lei que afrouxam as regras para o setor>’. Tais exemplos mostram como
a mistura entre as esferas publica e privada ndo se d4 somente na questdo de captacdo de dados
de usudrios para transformac¢ao em um produto privado, mas também no campo regulatério. O
poder de mercado conferido as Big Techs, traduzido em acimulo de capital, ¢ o que viabiliza

essas relagoes.

Em 'O Circulo', livro que deu origem a um filme homonimo em 2017, Dave Eggers narra,
através dos olhos de sua protagonista, a trajetoria de ascensao de uma plataforma digital, como
qualquer uma das grandes plataformas da vida real. Contudo, ao longo da historia, a expansao
das atividades da plataforma por diversos setores econdmicos e sociais, erradicando fronteiras
entre esferas publica e privada, joga luz sobre a existéncia de severas consequéncias sociais,
econdmicas e politicas do fendmeno de plataformizagdo. Frente ao cendrio atual, talvez nao

seja um absurdo dizer que ficcao e realidade nunca estiveram tao proximas.

4 ENTENDA (2018), CAMBRIDGE (2019).
4 JUSTICA (2023).
50 DIAS (2021).
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