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Resumo: Nos tultimos anos, as corporagdes digitais figuram entre aquelas que mais cresceram globalmente,
desencadeando reagdes governamentais e impulsionando novas trajetorias de inovacao. A literatura tem documentado
extensivamente as corporacdes digitais mais dominantes, frequentemente denominadas Big Tech, destacando seu papel
infraestrutural na economia digital. Estudos recentes também passaram a dedicar atengao as corporacdes do Leste e
Sudeste Asiatico, em especial as corporacdes digitais chinesas. No entanto, permanece relativamente pouco explorado
o funcionamento das corporagdes digitais que emergem fora do eixo Estados Unidos—Asia. O Brasil apresenta uma
economia digital dindmica e abriga corporagdes digitais domésticas relevantes, embora ainda haja escassa evidéncia
sistematizada sobre suas estratégias de expansdo e construgdo de capacidades. Este artigo analisa o caso do iFood,
examinando seu portfolio de produtos digitais, suas estratégias de protecdo intelectual e suas operagdes de fusdes e
aquisigoes. Esse recorte analitico permite observar como corporagdes digitais brasileiras expandem suas atividades e
constroem capacidades para competir em mercados digitais. A trajetoria recente do iFood combina estratégias de
expansao horizontal e vertical, sustentadas pela diversificagdo de servicos, pela incorporagdo de funcionalidades
complementares e pela consolidagdo de ativos intangiveis.
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Expansion and innovation strategies of digital corporations: the case of iFood as a Brazil Tech

Abstract: In recent years, digital corporations have ranked among the fastest-growing companies globally, triggering
governmental responses and driving new innovation trajectories. The literature has extensively documented the most
dominant digital corporations, ofien referred to as Big Tech, highlighting their infrastructural role in the digital econ-
omy. More recently, studies have also devoted increasing attention to corporations from East and Southeast Asia,
particularly Chinese firms. However, the functioning of digital corporations emerging outside the United States—Asia
axis remains relatively underexplored. Brazil presents a dynamic digital economy and hosts relevant domestic digital
corporations, yet systematic evidence on their strategies of expansion and capability building remains scarce. This
article examines the case of iFood, analyzing its portfolio of products and services, its intellectual property protection
strategies, and its mergers and acquisitions activities. This analytical focus makes it possible to observe how Brazilian
digital corporations expand their operations and build capabilities to compete in digital markets. The recent trajectory
of iFood combines horizontal and vertical expansion strategies, supported by service diversification, the incorporation
of complementary functionalities, and the consolidation of intangible assets.
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1. Introducio

A literatura de organizacdo industrial oferece contribuicdes fundamentais para a compreensdo do
crescimento das firmas e de suas estratégias competitivas. Um ponto central dessa tradi¢do analitica € o
reconhecimento de que a histéria importa. O crescimento empresarial ¢ entendido como um processo
evolucionario, marcado por trajetorias especificas, acimulos sucessivos de capacidades e escolhas estratégicas
condicionadas pelo passado (Freeman; Soete, 2008; Nelson; Winter, 1982; Penrose, 1959).

Penrose (1959), por exemplo, concebe a firma como uma organizagdo administrativa € um conjunto de
recursos produtivos cujo propdsito ¢ articular recursos internos e externos para produzir € comercializar bens e
servigos com lucro. Nesse enquadramento, as firmas dispdem de um amplo leque de estratégias de crescimento,
que inclui expansio organica, fusdes e aquisi¢des (F&A), diversificagdo produtiva e integragio vertical. Tais es-
tratégias sao sempre condicionadas pelas capacidades internas disponiveis, pelas oportunidades externas percebi-
das e pela forma como esses recursos sdo mobilizados ao longo do tempo.

A literatura recente sobre plataformas digitais tem avancado significativamente na compreensao das
estratégias de crescimento adotadas pelas empresas que as controlam. Os mecanismos classicos de expansao
identificados por Penrose (1959) passaram a operar sob novas dindmicas, € um conjunto de condutas especificas
ao ambiente das plataformas tem sido identificado. Entre elas destacam-se estratégias de focalizagdo em um tinico
grupo-alvo (single target group), expansao gradual por etapas (platform staging), adocao de subsidios cruzados
(subsidizing), envelopamento de plataformas adjacentes (platform envelopment), acordos de exclusividade, pra-
ticas de mudanca de lado (side switching) (Stummer; Kundisch; Decker, 2018), anexagdo de plataformas (plat-
form annexation) (Athey; Morton, 2022).

Além disso, observa-se que diferentes regides tiveram trajetdrias especificas de expansao e consolidacao
das plataformas digitais. No caso dos EUA, grandes corporagdes digitais adotaram estratégias altamente sofisti-
cadas baseadas na vigilancia continua e na dataficacdo da vida cotidiana (Zuboft, 2019), na crescente “infraestru-
turizagdo” das plataformas (Nieborg; Helmond, 2019; Plantin et al., 2018; Plantin; De Seta, 2019) e, mais recen-
temente, na intensificagdo da corrida pelo domino do desenvolvimento e aplicacdo de sistemas de inteligéncia
artificial (IA) (Van der Vlist; Helmond; Ferrari, 2024). A literatura demonstra que essas corporagdes concentram
capacidades cientificas, tecnoldgicas e informacionais, atuando como mediadoras centrais dos processos de
inovagao, reforcando dependéncias estruturais, limitando a autonomia regulatéria e instaurando novas formas de
extrativismo de dados e conhecimento (Lundvall; Rikap, 2022; Rikap; Lundvall, 2020).

As grandes corporagdes digitais asidticas, por sua vez, trilharam trajetdrias proprias, embora também
sustentadas por praticas de vigilancia e dataficagdo. Estudos indicam que seus padroes de F&A sdo
predominantemente horizontais e de conglomerado, orientados a diversificagdo e a construgao de ecossistemas.
Essas corporagdes tendem a seguir estratégias do tipo all-in-one, estruturando ecossistemas multiprodutos que
exploram simultaneamente eficiéncias do lado da oferta e da demanda (Rong et al., 2026). Esse movimento ocorre
com forte presenca de capital financeiro, foco inicial no mercado doméstico e crescente internacionalizagdo (Vo
Van; Thanh; Hoang, 2025), sustentando a formacao de super-apps € megacorps como formas centrais de poder
econdmico e tecnolégico na Asia. No caso chinés, destaca-se ainda a cooperagio estreita com o Estado para
ampliar alcance, escala e capilaridade (McKnight; Kenney; Breznitz, 2021; Plantin; De Seta, 2019).

Apesar desses avangos, ainda se conhece pouco sobre as formas de competicdo e as estratégias de cres-
cimento adotadas por grandes corporacdes digitais em outras regides do mundo. O foco excessivo nas Big Tech
dos EUA vem sendo gradualmente questionado. Jia Nieborg e Poell (2022, p.1439) propdem ir além do enqua-
dramento “west and the rest’, defendendo a multiplicagdo de referenciais analiticos e contribuindo para a “deim-
perialization of knowledge production”. Estudos recentes avancaram nessa dire¢do ao incorporar casos do Leste
e Sudeste Asiatico (Jia; Kenney, 2022; Jia; Kenney; Zysman, 2018) e da Russia (Kontareva; Kenney, 2023, 2024).
Ainda assim, a América Latina permanece marginal nos estudos sobre grandes corporagdes digitais, a excecdo de
andlises centradas na atuagdo de empresas estrangeiras na regiao (Larios-Hernandez, 2024) e de alguns estudos
de caso especificos, como o do Mercado Libre (Franco; Grafia; Rikap, 2024).

Este artigo contribui para preencher essa lacuna ao organizar e discutir evidéncias empiricas o iFood, uma
das principais corporagdes digitais da América Latina®. Com base nesse estudo de caso, sio examinadas, de forma
exploratoria, as principais estratégias de expansao e de construcao de capacidades da corporacao, articuladas em

3 Uma das “Trés Triunfantes” (“Triumphant Three”)’ juntamente com Nubank e MercadoLivre (Meli), Dispon.: <https:/institucional.ifood.com.br/releases/ifood-esta-entre-as-
tres-triunfantes-do-relatorio-de-transformacao-digital-da-america-latina-2024-da-atlantico/>, acesso 18/12/2025.



https://institucional.ifood.com.br/releases/ifood-esta-entre-as-tres-triunfantes-do-relatorio-de-transformacao-digital-da-america-latina-2024-da-atlantico/
https://institucional.ifood.com.br/releases/ifood-esta-entre-as-tres-triunfantes-do-relatorio-de-transformacao-digital-da-america-latina-2024-da-atlantico/

trés dimensoes analiticas centrais: 1) o portfolio de produtos, com énfase em bens digitais, servigos digitais € ser-
vigos de intermediacdo digital; i1) a formac@o de ativos intangiveis, com foco nos registros de marca; e iii) as
operagdes de F&A. Busca-se assim oferecer um quadro analitico de referéncia e levantar hipoteses que possam
orientar e ser testadas em investigacdes futuras sobre corporagdes digitais em economias emergentes.

O artigo estéd organizado da seguinte forma. A se¢do seguinte apresenta uma discussio sintética sobre
padroes de inovagao e de F&A entre grandes corporagdes digitais, contemplando inicialmente o caso das corpo-
ragdes digitais estadunidenses e, em seguida, o das asidticas e da América Latina. A se¢do 3 discute o contexto
brasileiro, com foco no setor de plataformas de entrega de alimentos. A secdo 4 apresenta a metodologia analitica
adotada. A seco 5 desenvolve o estudo de caso do iFood, analisando seu portfolio de produtos, a constru¢ao de
ativos intangiveis com foco em marcas e suas estratégias de F&A. Por fim, na secdo 6, o artigo ¢ concluido com
uma discussao dos principais achados e a apresentagao de perguntas que compdem uma agenda de pesquisa sobre
corporagdes digitais no Brasil.

2. Referencial Teorico
2.1. Corporagoes digitais estadunidenses
2.1.1.  Estratégias de inovagdo

No que diz respeito aos padrdes de inovagao, a literatura tem caracterizado as grandes corporagdes digitais
como atores que ultrapassam as fronteiras tradicionais da firma e organizam sistemas corporativos de inovac¢ao
(Corporate Innovation System — CIS) relativamente autbnomos aos Sistemas Nacionais de Inovacdo (National
Innovation System — NIS) (Rikap, 2024). Em estudo comparativo sobre Amazon, Meta, Alphabet ¢ Microsoft,
revela-se que, embora cada corporagao digital tenha desenvolvido arranjos distintos de coordenagao tecnologica,
todos sdo marcados por forte centralizacdo e pela capacidade de direcionar fluxos globais de conhecimento, ge-
rando assimetrias tecnologicas entre paises (Rikap, 2024). Estas corporagdes digitais passaram, portanto, a cons-
tituir “infraestruturas privadas de inovagao”, com poder para orientar agendas de pesquisa, reconfigurar cadeias
de valor tecnologicas e assim subordinar sistemas de inovagao periféricos. Rikap (2024) mostra ainda que essas
corporagdes sao capazes de mobilizar extensas redes internacionais de pesquisa, apoiadas em portfolios de paten-
tes, coautorias cientificas, investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e laboratorios distribuidos glo-
balmente (Rikap, 2024).

Criticamente, Rikap e Lundvall (2020, p. 02) observam que as Big Techs operam como “data-driven
intellectual monopolies” que coordenam e extraem valor de redes cientificas e tecnologicas, ainda que comparti-
lhem de forma desigual a propriedade dos resultados. Os autores demonstram que, embora tais corporagdes cola-
borem amplamente com universidades, por vezes com centenas ou milhares de coautorias, menos de 1% dessas
colaboragdes resulta em patentes com copropriedade.

O trabalho de Rikap (2022) sobre a Amazon evidencia como a corporagdo digital combina inovagao
continua baseada em dados, apropriagdo assimétrica de conhecimento e infraestrutura de nuvem para sustentar
sua hegemonia. A autora mostra que a Amazon opera como um monopolio intelectual baseado em dados (data-
driven intellectual monopoly), antecipando tendéncias de mercado e guiando trajetdrias tecnologicas a partir da
centralizagdo massiva de dados e da integracdo entre hardware, software, logistica e servicos de computagao.
Rikap (2022) entende que a Amazon consegue terceirizar parte de suas atividades inovativas, e levanta a questao
do que seriam “core compentences” e “core business” (Rikap, 2022).

2.1.2. Estratégias de F&A

A literatura identifica um padrao sistematico de expansao por F&A por parte das corporagdes digitais
estadunidenses. Talvez o trabalho mais completo sobre F&A da GAFAM seja de Parker, Petropoulos € Van
Alstyne (2021) que encontraram 855 aquisi¢des entre o ano de fundagdo de cada uma delas e 2020. Ja Gautier e
Maitry (2024) identificaram 329 F&A durante o periodo 2015-2021, ao analisarem a evolugdo dos produtos ad-
quiridos; 603 aquisi¢oes de sete Big Tech (GAFAM + Oracle, Adobe) ocorreram entre 2001-2020 (Ioramashvili
et al., 2024). Rikap (2024) estuda as aquisi¢des Amazon, Meta, Alphabet e Microsoft apenas em IA: em termos
de volume, Alphabet lidera com 17 aquisi¢des desde 2012, seguido por Meta (11), Microsoft (10) e Amazon (5).



Diversos trabalhos utilizam métricas como numero de empresas adquiridas por ano, distribui¢do geogra-
fica das adquiridas, idade das firmas, volume de capital captado, propor¢ao de produtos descontinuados, além de
dados sobre intervencdes de autoridades antitruste e de concentracdo de mercado. Um achado recorrente € que a
maioria das aquisi¢oes envolve startups muito jovens, frequentemente com tecnologia complementar ou talentos
especificos, e que uma proporg¢ao substancial dos produtos adquiridos € posteriormente integrada ou descontinu-
ada, fenomeno interpretado como resultado tanto de acqui-hires (Coyle; Polsky, 2013) e transferéncia de tecno-
logia quanto de killer acquisitions (Cunningham; Ederer; Ma, 2021), sobretudo quando a adquirida operava em
areas estratégicas para o incumbente. Gautier € Maitry (2024) mostram que 45,5% se tornam inativas e 12% sio
claramente “mortas”, com padrdes distintos entre as Big Techs.

Andlises estruturais de F&A no setor digital, como a proposta por Gautier € Lamesch (2021), reforcam
esse diagnostico. Os autores evidenciam que mais de 60% dos produtos adquiridos deixam de existir sob a marca
original, e que as fusdes se concentram em segmentos de IA, dados, analytics e infraestrutura digital, sugerindo
estratégias voltadas tanto a absor¢do de capacidades quanto a eliminacdo de ameagas tecnoldgicas emergentes.
Esse ponto também ¢ corroborado por Prates, Chiarini e Ribeiro (2023) que, ao analisarem os investimentos em
capital de risco (venture capital) das 16 maiores corporagdes digitais controladoras de plataformas dos EUA,
mostraram que seu principal foco esta em startups que desenvolvem software, IA, e TICs em geral.

Paralelamente, pesquisas com recorte geografico revelam que o mercado de F&A dessas corporacdes €
fortemente localizado, concentrando-se em grandes hubs tecnologicos, especialmente no Vale do Silicio, onde
mais de 40% das aquisi¢des ocorrem,; esse padrdo € explicado pela concentragio de capital de risco, pela presenca
das Big Techs e pela logica de captura de rendas associada aos ecossistemas digitais (Ioramashvili et al., 2024).
Estudos de politica concorrencial mais amplos apontam que a combinagao de aumento da concentragao, dinamica
de plataformas e tendéncias de monopolizagao reduz a necessidade de colusao formal e amplia o papel das aqui-
si¢oes como mecanismo de preservagao de poder de mercado (Armoogum; Davies; Mariuzzo, 2022).

Em sintese, os trabalhos convergem para interpretar a conduta aquisitivo das Big Tech como parte de uma
estratégia de expansao ecossistémica, de captura de capacidades criticas e de neutralizagdo de ameagas competi-
tivas. Parker, Petropoulos e Van Alstyne (2021) listam quatro categorias amplas e sobrepostas das estratégias de
F&A por parte das corporacoes digitais: funcionalidade complementar adicional; novas funcionalidades, produtos
€ servigos; servicos substitutos ou concorrentes; € capital humano (talentos da firma adquirida ou uma grande
base de usuarios). Esta tipologia de F&A ¢ alternativa a classica distingdo pela estrutura de mercado, aplicada, por
exemplo, por Silva (2024) ao analisar os padroes de F&A de Alphabet e Meta, em que as F&A podem ser verti-
cais, horizontais, concéntricas ou de conglomerado.

2.2.  Corporacoes digitais asiaticas
2.2.1. Estratégias de inovagdo

No que diz respeito aos padroes de inovagao, Lundvall e Rikap (2022) comparam a performance de Ali-
baba e Tencent com Amazon, Alphabet € Microsoft no campo da IA. Ao observar os padrdes de coautoria em
publicagdes cientificas, os pesquisadores concluiram que o avango chinés resulta da coevolugao entre NIS e CIS,
onde o Estado e as plataformas digitais articulam incentivos, infraestrutura de dados e capacidades cientificas. O
sucesso da China em IA decorre tanto da disponibilidade de dados domésticos quanto de estratégias de abertura
seletiva ao exterior, criando um ambiente em que plataformas atuam como noés estruturantes do sistema nacional
de inovacado (Lundvall; Rikap, 2022). (Motohashi; Zhu, 2024) comparam os padrdes de patenteamento de Baidu
e Google/Alphabet, demonstrando que ha tanto convergéncia tecnoldgica em dominios centrais da IA quanto
especializacOes distintas ligadas as trajetorias institucionais de cada pais. Os autores mostram que a Baidu apre-
senta sinais de catch-up tecnoldgico, ainda que o Google/Alphabet mantenha um portf6lio mais amplo e diversi-
ficado.

2.2.2. Estratégias de F&A
Jia e Winseck (2018) analisaram o grupo BAT (Baidu, Alibaba e Tencent), utilizando métricas financei-

ras e corporativas, como nimero e valor de aquisi¢des no setor tecnologia, midia e telecomunicagdes chinés,
endividamento associado a compras, participagao de investidores internacionais e indicadores de concentracdo,



para demonstrar que as BAT consolidam poder por meio de aquisi¢des estratégicas e financeirizadas, frequente-
mente voltadas a diversificagdo de portfolios, a entrada em novos mercados e ao reforgo da hegemonia doméstica
(Jia; Winseck, 2018). Rong et al. (2026) sdo menos precisos com 0s numeros, pois ndo separam investimentos
estratégicos por parte de BAT + ByteDance de aquisicdes. Mesmo assim, os autores falam em mais de 1.800
participagdes que teriam como objetivo garantir “recursos exclusivos” para os usudrios de cada uma destas plata-
formas.

Estudos sobre o ecossistema coreano (Kim, 2025; Kyung-Pil, 2023) examinam a trajetéria do Kakao por
meio de métricas de spin-offs, criagao de subsidiarias, incorporagdo de firmas menores e expansao setorial, con-
cluindo que sua transformagdo em megacorp se da, sobretudo, por aquisi¢des de conglomerado que ampliam o
alcance do super-app e reforgam sua dominancia em multiplos mercados (Kim, 2025). Van der Vlist et al. (2025),
ao investigarem super-apps como WeChat, Gojek, Grab, LINE e Kakao, utilizam dados sobre redes corporativas,
investimentos cruzados, expansao internacional e integragdes organizacionais para mostrar que a super-appifica-
tion (“‘super-appificacao”) depende de estratégias de F&A multissetoriais, nas quais corporagdes digitais absor-
vem servigos adjacentes ou concorrentes para criar ecossistemas integrados dificeis de contestar. Steinberg,
Mukherjee e Punathambekar (2022) analisam Tencent, Kakao, Reliance e SoftBank, destacando que o padrao de
F&A na Asia envolve a formagio de conglomerados digitais altamente integrados, cuja escala resulta de longos
ciclos de aquisicao, aliangas estratégicas e articulagdo entre poder corporativo e estatal.

2.3.  Corporacoes digitais para além do duopolio US-Asia: o caso da América Latina

A literatura que trata sobre formas de competigao e as estratégias de crescimento das corporagdes digitais
latino-americanas ainda ¢ escassa. Uma excecao relevante é o estudo sobre o Mercado Libre (Franco; Grana;
Rikap, 2024), frequentemente descrito como a principal corporacdo digital controlada de plataforma digital da
América Latina. A pesquisa demonstra que, embora a corporagao opere na fronteira em solugdes aplicadas de
analise de dados e disponha de acesso privilegiado a bases proprias de mercado e finangas, ela mantém forte
dependéncia estrutural de algoritmos, infraestrutura computacional e servigos tecnologicos fornecidos pelas Big
Techs dos EUA. Contudo, a analise de Franco, Grana e Rikap (2024) ndo se dedica explicitamente as estratégias
de expansao e consolidagdo do Mercado Libre enquanto corporagao digital, deixando em aberto questdes centrais
sobre sua trajetoria competitiva.

No caso brasileiro, ha trabalhos que identificam o uso de F&A como estratégia competitiva. Lyra, Ma-
chado e Fonseca (2025), por exemplo, analisaram o setor de varejo digital e identificaram que Magalu € a varejista
brasileira que mais diversificou seus servicos ao realizar diversas aquisi¢des que expandiram sua atuagao para
além do e-commerce em comparagdo com Americanas e o Grupo Casas Bahia. Além disso, os autores apontaram
que as trés varejistas investiram em melhorias tecnologicas, de logistica e na criagdo de servigos financeiros. Além
disso, Zingales; Renzetti (2022) j4 haviam notado o crescimento das F&A por parte de corporacoes digitais no
Brasil. Os autores alertam ainda para os possiveis prejuizos que as aquisi¢des de conglomerado podem causar em
termos de competigao e escalada de poder das corporagdes digitais brasileiras, em especial o iFood, quando ad-
quiriu Pedidos Ja e Subdelivery (da Delivery Hero). Essas preocupagdes também foram apontadas por Kira
(2023).

3. Contexto Brasileiro: as plataformas de entrega de alimentos (food delivery)

Dois movimentos centrais ajudam a compreender o contexto brasileiro de plataformas digitais. O pri-
meiro refere-se ao surgimento de um grupo seleto de corporagdes digitais nacionais que alcangaram escala signi-
ficativa e se consolidaram como atores centrais em seus mercados. Esse fendmeno se desenvolveu em meio a um
ecossistema amplo de empresas de plataforma criadas majoritariamente a partir de 2010 (Silva; Chiarini; Ribeiro,
2024). Entretanto, apenas algumas conseguiram formar redes densas de usudrios, captar recursos financeiros subs-
tanciais e desenvolver capacidade tecnoldgica relativamente mais avangada. Entre esses casos de sucesso destaca-
se 0 1Food, hoje uma das principais corporagdes digitais brasileiras, capaz de competir com plataformas globais
que operam no pais.

O segundo movimento esta relacionado a crescente conectividade da populagao brasileira. O acesso a
Internet passou de 48% da populagdo em 2010 para 90% em 2025, e atualmente 99% dos internautas utilizam



dispositivos méveis para se conectar, segundo dados do Cetic.br (TIC Domicilios*). Paralelamente, observa-se
um aumento expressivo na adogao de aplicativos de delivery. Em agosto de 2019, por exemplo, 62% dos propri-
etarios de celulares utilizavam esses aplicativos; em novembro de 2024, esse percentual saltou para 89%, con-
forme dados disponibilizados pela Statista.

Ainda segundo a Statista, uma pesquisa realizada em 2022 com 1.200 respondentes revelou que 87% dos
respondentes ja utilizavam o 1Food, seguido por Rappi e 99Food, ambos com 20% de uso entre os entrevistados.
Outros aplicativos brasileiros, como James Delivery (adquirido pelo Grupo Pao de Agticar em 2018), Aigfome
(adquirido pela Magalu em 2020), Delivery Much e Pedidos Ja (adquirido pelo iFood em 2018), permaneciam
com baixa penetracdo entre os usudrios, conforme ilustra a Tabela 1.

Tabela 1 — Grau de conhecimento das plataformas de delivery, Brasil, 2022

Plataformas Ano Paisde | Proprietirio ma- Pigina web para consumidores Grau de Conhecimento’

de fundacio | origem joritario Conhece (%) | Jausou (%) | Considera usar (%)
iFood 2011 BRA Prosus https://www.ifood.com.br/ 98 87 81
Rappi 2015 CoL SoftBank https://www.rappi.com.br/ 62 20 33
99Food 2019* CHN Didi https://99app.com/99food/ 62 20 32
James Delivery 2016 BRA Pao de Agucar https://www.jamesdelivery.com.br/ 15 3 7
Aigfome 2007 BRA Magalu https://aigfome.com/ 13 7 9
Delivery Much 2011 BRA - https://www.deliverymuch.com.br/ 11 4 5
Comershop 2020* CHL Uber - 9 3 5
Pedidos Ja 2010 BRA iFood - 6 2 3
Glovo 2018* ESP Delivery Hero https:/glovoapp.com/br/ 6 1 3

Fonte: Os dados sobre o grau de conhecimento provém do Instituto QualiBest (agregado por Statista). Notas: 'De acordo com os metadados disponibilizados pela Statista, trata-se de uma
pesquisa online realizada com 1.200 respondentes com 19 anos ou mais, realizada em maio de 22. A QualiBest ndo divulga informagdes sobre o desenho amostral nem sobre o erro amostral,

o que impede a avaliagdo estatistica da representatividade da amostra e, consequentemente, limita a generalizagdo dos resultados para o conjunto da populagdo brasileira. *Ano de inicio das
operagdes no Brasil.

1A - Usuarios ativos mensais dos apps iFood e 1B - Numero de downloads* mensais dos apps
Rappi no Brasil iFood e Rappi no Brasil
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Figura 1 — Numero de usudrios ativos mensais do app e numero de downloads mensais do app e, iFood, Brasil

Fonte: AppMagic (agregado e disponibilizado por Statista). Elaboragéio dos autores. Nota: dados até junho de 2025; (*) download de aplicativo gratuito de todas as lojas de aplicativos. E
importante destacar que a AppMagic ndo informa, no caso do iFood, quais termos de busca foram utilizados nas lojas de aplicativos para a identificacdo e agregagdo dos dados. Ja para o Rappi,
aplataforma indica explicitamente que foram considerados os termos “Rappi Food Delivery, Grocery”” na Google Play Store e “Rappi— Deliveries in Minutes” na Apple Store. Essa distingdo
¢ relevante, pois, no caso do iFood, existem aplicativos distintos voltados a ptiblicos diferentes, como consumidores e entregadores. Assim, ao se referir ao nimero de usurios ativos, a base

de dados da AppMagic ndo esclarece se, e em que medida, usudrios de aplicativos voltados a entregadores foram incluidos na métrica, o que pode afetar a comparabilidade dos indicadores
apresentados.

Em janeiro de 2020, o iFood registrava mais de 12 milhdes de usudrios ativos mensais, alcancando seu
pico em margo de 2025, com mais de 20 milhdes (Figura 1A). No mesmo més, foram realizados cerca de 2,3
milhdes de downloads no Brasil, volume que, embora inferior ao recorde observado em novembro de 2019,
quando atingiu aproximadamente 3,2 milhdes (Figura 1B), indica a manutenc¢ao de uma base de usuarios ampla

* Dispon.: <https://cetic.br/pt/pesquisa/domicilios/>, acesso 15/12/2025.
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e relativamente estavel ao longo do tempo.

Em contraste, o desempenho do Rappi nesses indicadores € substancialmente inferior. Por exemplo, em
janeiro de 2022, enquanto o Rappi contabilizava cerca de 1,1 milhdo de usudrios ativos no Brasil, o iFood reunia
aproximadamente 17,3 milhdes (Figura 1A). De forma semelhante, mesmo nos periodos de maior expansao do
Rappi, como em maio de 2019, quando o aplicativo registrou cerca de 1,84 milhdo de downloads, seus nimeros
permaneceram significativamente abaixo dos observados para o iFood no mesmo periodo (Figura 1B).

A dominancia do iFood torna-se ainda mais evidente quando se observa a distribuigao do trafego digital
do setor. Em margo de 2025, a plataforma concentrou mais de 50% do trafego online relacionado ao mercado de
delivery de alimentos. No mesmo periodo, concorrentes brasileiros como Zé Delivery® (4,7%), MenuDino®
(4,6%) e Aigfome’ (1,4%) somaram pouco mais de 10% do trafego total®. Esse elevado grau de concentragio
nao apenas confirma a lideranca do iFood, como também revela o carater assimétrico do mercado, no qual poucos
atores conseguem atrair atencao, demanda e uso em escala significativa.

4. Questoes metodologicas
4.1. A busca por informacdes e triangulacio

Este estudo adota uma abordagem de estudo de caso com foco em uma corporacdo digital brasileira:
iFood. A opgao por estudo de caso se justifica pelo carater complexo, multifacetado e exploratorio das estratégias
de expansdo e consolidacdo dessa corporacdo. Conforme Yin (2003), o estudo de caso exploratorio ¢ particular-
mente adequado quando se busca compreender fendmenos contemporaneos inseridos em contextos reais e
quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidas. Além disso, o objetivo de
identificar formas de competi¢do e as estratégias de expansao adotadas pelo iFood demanda analises que integrem
diferentes tipos de evidéncia empirica. Por essa razdo, a investigagdo emprega uma estratégia de triangulacdo
metodoldgica, articulando trés dimensdes analiticas:

a. portfolio de produtos digitais (bens e servigos digitais): mapea-los permite inferir movimentos de diversifica-
¢do, conglomeracdo e construgdo de ecossistemas. A andlise dessa dimensdo ajuda a identificar se iFood
busca, por exemplo, estratégias all-in-one, especializagao setorial ou formas hibridas de expansdo. As infor-
macoes foram identificadas a partir de desk research em literatura cinza (relatorios institucionais), site/app
corporativo’, canal oficial do iFood no Youtube', além de blog mantido pela propria corporagio (iFood para
Parceiro'!);

b. F&A: mapeé-las permite acompanhar estratégias da inovacdo, expansao vertical e horizontal, incorporac@o
de capacidades tecnologicas e consolidagdo de mercado. Os dados foram obtidos a partir de relatorios insti-
tucionais e midia especializada;

c. Ativos intangiveis (marcas): o mapeamento dos registros de marcas permite inferir capacidades tecnolégicas,
estratégias de protecdo de ativos, posicionamento corporativo € movimentos de construgao de identidade da
corporagdo. As marcas constituem indicadores relevantes de expansio de linhas de negocios e de diversifica-
¢lo de servicos, além de oferecerem pistas sobre o dinamismo do processo inovativo'2. Os dados foram ex-
traidos e organizados a partir do banco de dados do Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI)!® e
seguem a Classificagdo de Nice de Produtos e Servigos (International Classification of Goods and Services -
NICE), feita pela Organizagdo Mundial da Propriedade Intelectual (OMPI).

5 Dispon.: <https:/www.ze.delivery/>, acesso 09/12/2025.

¢ Dispon.:<https:/menudino.com/>, acesso 09/12/2025.

7 Dispon.:<https:/aiqfome.com/>, acesso 09/15/2025.

# Os dados derivam de um survey conduzido pela Conversion com uma amostra de 2 mil websites, posteriormente disponibilizado pela Statista.

° Dispon.: <https:/www.ifood.com.br/>, acesso 04/12/2025.

10 Dispon.: <https:/swww.youtube.com/@jifoodparaparceiros>, acesso 09/12/2025.

! Dispon.: <https:/blog-parceiros.ifood.com.br/>, acesso 04/12/2025.

12 Inovagdes em bens € servigos que chegam ao mercado sdo frequentemente acompanhadas pelo langamento de novas marcas, assim como melhorias incrementais em produtos
ou servi¢os podem resultar no registro de marcas adicionais (Millot, 2009; Ribeiro; Dos Santos; Muzaka, 2022). Em setores intensivos em TICs, os registros de marca assumem
papel particularmente relevante, sobretudo quando a protegéo via patentes ¢ limitada ou pouco adequada, funcionando como um mecanismo estratégico de apropriagdo dos
retomos da inovacdo (Llerena; Millot, 2020).

13 Dispon.: <https:/busca.inpi.gov.br/pePl/>, acesso 09/12/2025. A consulta foi feita por titular, considerando o CNPJ do iFood: 14.380.200/0001-21.
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A triangulagdo entre essas trés dimensdes foi complementada pelo exame de informacdes adicionais dis-
poniveis em literatura cinza, incluindo jorais (magazines), revistas setoriais € entrevistas ou depoimentos de li-
derangas corporativas publicados no YouTube'*, devidamente citados quando utilizados, bem como o livro do
“O cientista e o executivo...” do Vice-Presidente de Finangas e Estratégia e do Vice-Presidente de Dados e IA do
iFood (Barreto; Cactano, 2023).

4.2. O quebra-cabeca da definiciio de produtos digitais (bens e servicos digitais)'>

A OECD (2023) propde separar produtos digitais em i) bens de tecnologia da informagao e comunicagao
(TIC); 11) servicos digitais; e i) servigos de computacdo em nuvem, utilizando como referéncia a Central Product
Classification (CPC), versao 2.1, da Divisdo de Estatistica das Nagdes Unidas (UNSD) — classificagdo que cobre
bens e servigos, servindo como padrao internacional para consolidar e organizar dados sobre produtos em estatis-
ticas de produgdo industrial, comércio, balanco de pagamentos, consumo, precos e contas nacionais (UN, 2015).
A OECD (2023) propoe ainda a categoria iv) servigos de intermediagdo digital (SID), porém sem vinculé-la ao
CPC (ver. 2.1).

Conforme a OECD (2023, p. 79), os SID sdo “online intermediation services that facilitate transactions
between multiple buyers and multiple sellers in exchange for a fee, without the online intermediation unit taking
economic ownership of the goods or rendering the services that are being sold (intermediated)”.

Embora a versdo 2.1 da CPC, publicada em 2015, ndo contemplasse explicitamente os SID, em 2025 a
UNSD atualizou a classificagdo ao divulgar as notas explanatorias da versao 3.0 da CPC (UNSD, 2025a, 2025b).
Nessa atualizagdo, reconhece-se a expansdo dos SID, que passam a ser definidos como “services that facilitate
transactions between buyers and sellers for the ordering and/or delivering of goods and services in exchange for
a fee or commission, without the intermediation unit taking economic ownership of the goods or rendering the
services that are being sold (intermediated)” (UNSD, 2025, p.9-10). Em consonancia com a énfase da CPC na
natureza intrinseca do produto, isto €, a facilitagdo de transagdes entre compradores € vendedores, a versdo 3.0
classifica todos os servigos de intermediac@o ndo financeira na Divisdo 85 “Servicos de apoio”, independente-
mente do produto subjacente que estd sendo intermediado (UNSD, 2025a).

Para a OECD (2023), identificar os SID ¢ importante porque as plataformas digitais tém impacto sobre a
organizagao dos mercados, conectando produtores e consumidores e facilitando a comparac@o de produtos em
escala global, o que foi reconhecido pela UNSD (2025). A UNSD (2025a, p. 30) afirma que “intermediation
activities have increased enormously due to technical advances through digital platforms”. Do ponto de vista
estatistico, essa separa¢do permite mensurar a contribuicdo das plataformas digitais para o valor adicionado da
economia e identificar quais setores utilizam esses servigos como consumo intermedidrio. Além disso, OECD
(2023) ressalva ainda que a presenca de um intermediario que gera valor sem assumir a propriedade do produto
desafia o modelo tradicional produtor—consumidor, tornando necessaria a distingao entre variagdes de pregos dos
servicos de intermediacgdo e dos produtos subjacentes, bem como o correto registro dos fluxos econémicos envol-
vidos.

5. iFood: uma Brazil Tech?

Fundado em 2011 e inicialmente reconhecido como uma empresa especializada em servigos de entrega
de alimentos, o iFood passou a se apresentar como “uma empresa brasileira de tecnologia™'®, orientada por dados
(data driven) e pelo uso intensivo de sistemas de IA na tomada de decisdes estratégicas (Barreto; Caetano, 2023).
Nesse processo, consolidou-se como uma das principais corporagdes digitais do pais, controlando uma plataforma
digital capaz de articular e intermediar as interacdes entre trés grupos distintos de usudrios: consumidores,
entregadores e estabelecimentos parceiros.

Desde 2022, seu controle acionario era integralmente detido pela olding Movile, que ja havia se tornado

acionista majoritéria a partir dos investimentos iniciados em 20137 e 2018, quando o iFood recebeu aporte de

14 Foram ouvidos 9h12min de audio de entrevistas de Fabricio Bloisi (Presidente do iFood), Diego Barreto (Chief Executive Officer), Ana Gabriela Lopes (Chief Marketing
Officer) e Marcos Gurgel (Diretor de Corporate Ventures, Inovacdo Aberta e Jet Skis) concedidas a diferentes canais do YouTube.

15 Essa secdo foi apresentada em Chiarini € Silva (2026).

16 Dispon.: <https:/institucional.ifood.com.br/sobre/>, acessoem 05/12/2025.

17 Dispon.: <https:/institucional.ifood.com.br/institucional/o-que-e-o-ifood/>, acesso 05/12/2025.
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US$ 500 milhdes da holding e demais investidores (como Naspers e Innova Capital)'®. Em 2023, a partir de um
movimento de reestruturagio societaria a Movile foi absorvida pelo iFood!?, sua principal subsidiaria e, a partir
de entdo, a principal investidora passa a ser o grupo holandés de capital aberto Prosus (subsidiaria de investimen-
tos internacionais do Naspers), que detém 33,3% da corporagio®®. As ambigdes publicamente declaradas pelo
iFood, isto ¢, “alimentar o futuro do mundo”, gerando “impacto positivo na economia, no meio ambiente € na
sociedade” por meio do desenvolvimento de modelos de IA2!, j4 sinalizam a adogfio de estratégias de diversifi-
cacdo produtiva, integragdo vertical e a utilizacao de ferramentas de IA para predi¢cao baseada em dados.

Embora fundado oficialmente em 2011, inicialmente havia sido concebido como um guia impresso de
cardapios em 1997 (o chamado Disk Cook), o servico foi rapidamente digitalizado, com o langamento do site e
do app em 2012. A partir dai, a empresa passou a operar como um canal especializado de delivery de refeigdes,
expandindo-se para novas categorias>2. Com o aporte de US$ 500 milhdes em 2018, um dos objetivos era “criar
o ativo logistico do iFood, que ¢ a estrutura de entrega da comida na casa das pessoas” e “promover crescimento
acelerado, para que a empresa pudesse ser competitiva contra unicornios estrangeiros” (Barreto; Caetano, 2023,
p. 90), tendo como perspectiva “chegar com o servigo a mais de mil cidades (....) [e] atingir 300 mil entregadores
e 300 mil restaurantes” (Barreto; Caetano, 2023, p. 94), consolidando sua rede de restaurantes e entregadores.
Essas metas foram superadas e, de acordo com dados da propria corporagdo, hoje o iFood esté presente em mais
de 1.500 cidades em todo o pais, tem 400 mil entregadores ativos, 400 mil estabelecimentos parceiros®. A partir
de 2020, “o 1Food tomou a decisdo de se langar além do food delivery, iniciando a criagdo de um ecossistema
composto por outras verticais” (Barreto; Caetano, 2023, p. 186) e, em 2021, foram criadas “trés unidades de
negocios: Food Delivery, Groceries (que envolve todas as outras categorias que saem do escopo da entrega de
comida pronta) e Fintech” (Barreto; Caetano, 2023, p. 187).

Embora exista uma producao académica relevante sobre o iFood publicada em revistas indexadas na Web
of Science**, a maior parte dos estudos privilegia questdes sobre “trabalho e subjetividade em plataformas
digitais™>, mas existem contribuicdes que avancam na compreensdo das estratégias corporativas do iFood. Por
exemplo, alguns estudos analisam a oferta de produtos digitais e ferramentas de marketing para restaurantes, que
permitem conhecer o perfil e comportamento de cada cliente, segmentar ptblicos com base em localizagdo e
referéncia, e receber feedback direto dos consumidores (Nascimento; Oliveira, 2024). Além disso, Klein; Triebess
(2025) destacam as estratégias do iFood para limitar o multi-homing de restaurantes parceiros; Monty (2018)
evidencia técnicas de vigilancia e punigao aplicadas a restaurantes e clientes; e Kira (2023) analisa estratégias de
competi¢do, muitas delas consideradas anticompetitivas, como aquisi¢oes de startups e clausulas restritivas nos
contratos de parceiros para consolidar dominio de mercado.

A despeito das contribuigdes dos trabalhos anteriores, ndo foram identificados para o iFood uma
apresentacdo ampla das suas estratégias de expansdo e fortalecimento como corporagdo digital. A seguir €
apresentado o mapeamento do portfolio de produtos, a construgdo de ativos intangiveis (marcas) e acoes de F&A
e do 1Food.

5.1.  Portfolio de produtos digitais e servicos de intermediacao digital do iFood
Atualmente, o portfolio de produtos digitais e servigos de intermediacao digital do iFood ¢ diversificado

e voltado aos trés lados que estruturam sua plataforma. Para os mais de 400 mil entregadores ativos, a operagao €
organizada em torno do aplicativo iFood Entrega®®; para os consumidores que fazem mais de 110 milhdes de

18 Dispon.: < https:/exame.com/negocios/ifood-recebe-aporte-de-us-500-milhoes-e-acirra-guerra-do-delivery/>, acesso 15/12/2025.

1Dispon.: <https://www.terra.com.br/economia/meu-negocio/ifood-incorpora-a-movile-que-pode-vender-mais-ativos.6a2 12e078c66aa7b74ac2 1 adffa88299ks03vvL.html>,
acesso 19/12/2025.

20 Dispon.: <https:/institucional.ifood.com.br/releases/prosus-adquire-controle-total-do-ifood-por-ate-r-94-bilhoes/>, acesso 08/12/2025.

2! Dispon.: <https:/institucional.ifood.com.br/sobre/>, acesso 05/12/2025.

22 Dispon.: <https:/institucional.ifood.com.br/institucional/o-que-e-o-ifood/>, acesso 05/12/2025.

23 Dispon.: <https:/institucional.ifood.com.br/sobre/>, acesso 15/12/2025.

24 A base WoS foi selecionada por incluir a SciELO, que indexa um volume substancial de periddicos do Brasil. Assim, em uma busca sistemética na WoS, realizada em
16/12/205, utilizando o termo de busca <ifood (Topic) AND platform (Topic)>, foram identificados 21 resultados. dos quais apenas 13 eram relevantes (o termo de busca trouxe
trabalhos ndo relacionados que tratam, por exemplo, de intelligente fiizzy object-oriented database, IFOOD, os quais foram desconsiderado). Destes, apenas 13 manuscritos foram
considerados relevantes, uma vez que alguns trabalhos retorados pela busca tratavam de temas nao relacionados, como “intelligent fuzzy object-oriented database” associado ao
IFOOD, e foram, portanto, desconsiderados. Entre os 13 manuscritos relevantes, 46% abordam o tema “trabalho e subjetividade em plataformas digitais”, enquanto apenas 4
trabalhos tratam de “estratégias corporativas e tecnologias de plataformas digitais”.

2 Abordam temas relacionados & precarizagiio e degradagiio do trabalho, vigildncia e controle algoritmico, desigualdades de género e raca, satde, jomnadas de trabalho,
subordinagio, direito ao trabalho digno, movimentos de contestagdo, construcio de identidade coletiva, lealdade, afetos, moralidade, agéncia, cooperativismo e experiéncias de
trabalho

26 Dispon.: <https:/entregador.ifood.com.br/>, acesso 05/12/2025.
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pedidos mensais, o eixo central é o aplicativo iFood*’; e, para os mais de 400 mil estabelecimentos parceiros, que
incluem restaurantes, mercados, farmacias e pet shops, a coordenagao ocorre por meio do app iFood para Parcei-
ros?8. A corporagdo digital oferece diferentes produtos e servigos para cada um desse grupos, os quais estdo em
constante processo de implementagao, ajuste ou descontinuidade.

Cada um desses ambientes digitais concentra funcionalidades, tecnologias e servigos proprios, refletindo
a estratégia do iFood de adaptar sua infraestrutura digital as necessidades, incentivos e formas de engajamento
caracteristicas de cada grupo de usudrios. Nesse sentido, a lista de produtos digitais e servigos de intermediagao
apresentada a seguir ndo pretende ser exaustiva, mas sim oferecer um retrato situado no tempo, suficiente para
caracterizar a amplitude e a complexidade do portfolio da plataforma (Quadro 2).

5.1.1.  Portfdlio de produtos digitais e servicos de intermediagdo para entregadores do iFood

O iFood oferece aos entregadores um conjunto de produtos digitais e servicos de intermediagdo digital
centrados no aplicativo iFood Entrega. As principais ofertas incluem: iFood Chip?’, um plano de conectividade
para aplicativos essenciais; Direcdo Segura®®, uma ferramenta que monitora a dire¢io segura; Loja do Entrega-
dor’!, uma loja digital para itens relacionados ao trabalho; e iFood Decola®?, uma plataforma de aprendizado
online. Esses produtos ilustram a estratégia do iFood de integrar os entregadores ao seu ecossistema, transfor-
mando-os em um componente estruturalmente dependente que apoia a expansao e diversificagdo da plataforma.

O portfdlio direcionado aos entregadores mostra que o iFood opera muito além da simples intermediacao
de pedidos. A corporagao digital constr6i um ecossistema integrado que combina verticalizagdo (como a Loja do
Entregador e o iFood Decola) e produtos digitais complementares (como o Direcdo Segura para monitorar o
comportamento dos entregadores). Ao fazer isso, transforma os entregadores em um componente central e estru-
turalmente dependente do ecossistema corporativo, sustentando a expansao e diversificagdo da plataforma em
seus outros lados. Em outras palavras, como uma corporagdo digital controladora de plataforma, o iFood desen-
volve produtos digitais e ndo digitais para o lado ndo monetizado de sua plataforma, ou seja, o lado monetizado
(consumidores € restaurantes) financia o desenvolvimento de produtos para o lado ndo monetizado (entregado-
res).

5.1.2.  Portfdlio de produtos digitais e servicos de intermediagdo para consumidores do iFood

Inicialmente concebida como plataforma de entrega de alimentos, a opera¢do do iFood se expandiu para
atender compras de supermercados, bebidas, medicamentos, produtos para animais de estimacao e itens de con-
veniéncia (shopping) como flores, brinquedos, perfumaria, chocolates e moda. O aplicativo iFood, que centraliza
toda a interagdo com o consumidor, ¢ considerado um servico digital de intermediacao, pois conecta consumido-
res a diversos fornecedores sem que a plataforma assuma a propriedade dos produtos vendidos, gerenciando tran-
sagdes, logistica e pagamentos. Além do servigo digital de intermedia¢do central, mecanismos de fidelizacdo re-
forcam o engajamento do consumidor: cupons de desconto, fretes subsidiados, promogdes personalizadas e ofer-
tas com base no comportamento do usuério no aplicativo®>. Assim, “com base no historico do usuério, era possivel
dar cupons de descontos para quem so precisava de um empurrdozinho para comprar. Significava provocar um
comportamento” (Barreto; Caetano, 2023, p. 107). Outro componente central é o Clube iFood**, um programa
de assinatura que oferece cupons, descontos e entrega gratis, funcionando como mecanismo de fidelizagao e in-
centivo ao consumo recorrente.

Esses mecanismos complementam a operacdo, incentivando a frequéncia de pedidos e fortalecendo a
dependéncia dos consumidores em relacdo a plataforma.

5.1.3.  Portfdlio de produtos digitais e servicos de intermediagdo para parceiros do iFood

%7 Dispon.: <https:/www.ifood.com.br/>, acesso 10/12/2025.

28 Dispon.: <https:/parceiros.ifood.com.br/>, acesso 09/12/2025.

2 Dispon.: <https:/entregador.ifood.com.br/vantagens/ifood-plano-telefonia-para-entregadores/>, acesso 12/03/2026.
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O iFood adota dois principais modelos de negocio para estabelecimentos parceiros. No modelo Mar-
ketplace (comissao de 12% sobre pedidos com entrega), os estabelecimentos realizam a entrega por conta propria,
caracterizando o servi¢o de intermediagao digital conectando consumidores e restaurantes. No modelo Full-Ser-
vice ou Entrega Parceira (comissao de 23%), o iFood gerencia a logistica por meio de entregadores cadastrados,
conectando consumidores, restaurantes e entregadores. Em 2022, o Marketplace foi responsével por 61% dos
pedidos e o Full Service por 39%, demonstrando a coexisténcia de desintermediagdo e integracdo vertical par-
cial®’.

O iFood também oferece servigos adicionais para parceiros. O iFood Shop® conecta restaurantes a for-
necedores de insumos, equipamentos e materiais de entrega, enquanto o iFood Saldo auxilia na digitalizagao das
operacdes presenciais, integrando quiosques, gestao de pedidos, dados e ferramentas de gestdo. De acordo com a
propria empresa, o iFood Saldo ¢ "uma plataforma de solugdes tecnologicas e de IA projetada para otimizar a
gestdo do espago fisico do seu restaurante™’.

Outros produtos digitais incluem o Anota AI*8, um chatbot que automatiza fluxos de atendimento ao
cliente, e o iFood Ads*®, que permite aos parceiros criar campanhas e direcionar publicos utilizando dados de
consumo. Os servigos financeiros incluem o iFood Pago*’, que oferece contas digitais*!, instrumentos de paga-
mento e terminais de autoatendimento, e a Maquinona*?, uma maquininha de pagamento integrada ao ecossis-
tema iFood. O iFood Pago tem como objetivo se tornar o "banco digital para restaurantes"**, estendendo o alcance
da plataforma para servicos financeiros corporativos.

O iFood também fornece ferramentas analiticas e de gestio** para pequenas e médias empresas por meio
da Central de Crescimento iFood* . Este servigo de gestdo de processos de negdcios integra ferramentas de mar-
keting como Campanha Inteligente, Taxa de Entrega Flexivel, Cupons e Descontos Personalizados e iFood Antn-
cios, fornecendo dashboards e relatorios de desempenho que permitem decisdes estratégicas baseadas em evidén-
cias.

Quadro 2 — Portfolio de marcas do iFood, numero de processos, nimero de registros validos e proporgdo entre pedidos e aceites

Categoria Lado da Produtos
g plataforma Nomes Classificaciio
. CPC: 62333 — Articles of clothing, articles of fur e clothing; CPC: 623881 —Motor vehicles,
Loja do Entregador . .
Produt motorcycles, snowmobiles and related parts and accessories
ozoerirzs f (a;;a Entregado- iFood Chip CPC: 84133 — Mobile data services, except text services
resg res iFood Decola CPC: 92920 — Educational support services
Dlreile;(())os(izgura CPC: 83152 — Application service provisioning
Consumido- Marketplace CPC (Ver. 3.0): 85650 — Intermediation service for food and beverage services activities
Entrecas res, entrega-
g dores e par- Full Service CPC (Ver. 3.0): 85650 — Intermediation service for food and beverage services activities
ceiros
. CPC (Ver. 3.0): 85650 — Intermediation services for business support service activities n.e.c., ex-
iFood Shop o L
cept financial intermediation
Gestdo de Restaurantes iFood Saldo CPC: 83152 — Application service provisioning
restaurantes Anota Al CPC: 83141 — IT design and development services for application)
Central de Cresci- . Lo Lo . L
mento iFood CPC: 83117 — Business process management services, 83152 — Application service provisioning
Consumido- iFood Pago CPC: 71122 — Deposit services to other depositors; 71134 — Credit card loan services
Fintech res e restau- . CPC: 45141 — Accounting machines, cash registers, postage franking machines, ticket-issuing
Maquinona . L . . X . .
rantes machines and similar machines, incorporating a calculating device
Markgeig;g di- Restaurantes iFood Ads CPC: 83114 — Marketing management consulting services

Fonte: Chiarini e Silva (2026).
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3¢ Dispon.: <https://shop.ifood.com.br/> e <https:/www.youtube.com/watch?v=AMs2CVj-qBI>, acessos em 12/03/2026.

37 Dispon.: <https://blog-parceiros.ifood.com.br/ifoodsalao/>, acesso 12/03/2026
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5.2.  Padrdes de inovacio: o registro de marcas

A busca por patentes na base do INPI ndo revelou resultados para o iFood. Em contraste, foram identifi-
cados processos de registro de marca, o que reforca a relevancia desses ativos intangiveis como instrumentos de
apropriagdo economica e sinaliza¢do de inovagdo. Como observam Ribeiro, Dos Santos € Muzaka (2022), novas
marcas sao frequentemente utilizadas para indicar melhorias ou novidades em produtos e servigos, transmitindo
aos consumidores a ideia de inovacdo. De forma complementar, Millot (2009) destaca que o depdsito de uma
nova marca permite as empresas apropriar-se dos beneficios associados as suas inovagoes.

Os dados do INPI evidenciam uma estratégia de constru¢do de marcas do iFood fortemente concentrado
em classes de servigos (Quadros 3 e 4). Do total de 238 solicitagdes de registro identificadas, 196 estao associadas
as classes de servigos (35 a 45), enquanto apenas 42 se distribuem entre classes de produtos (9, 16, 20 e 25). Esse
padrao sugere que a estratégia de protecao do iFood esta alinhada a natureza predominantemente imaterial e ba-
seada em servigos de seu modelo de negocios.

Quadro 3 — Portfolio de marcas do iFood, numero de processos, nimero de registros validos e proporgdo entre pedidos e aceites

Tipo Classe (NCL) Nuimero de processos Numero de registros validos Proporg¢io entre pedidos e aceites (%)
9 38 23 60.5
Produtos 16 2 1 50.0
20 1 1 100.0
25 1 0 0.0
35 52 33 63.5
36 11 10 90.9
38 7 3 429
Servigos 39 29 19 65.5
41 6 4 66.7
42 49 34 694
43 38 23 60.5
45 4 3 75.0
Total 238 154 64.7

Fonte: Elaboragao propria, a partir dos dados do INPL Nota: A busca ocorreu em 17/12/2025. Nota: 9: Aparelhos e instrumentos cientificos, nauticos, geodésicos, fotograficos, cinematografi-
cos, Opticos, de pesagem, de medigao, de sinalizag@o, de controle (inspegdo), de salvamento e de ensino; aparelhos e instrumentos para conduzir, interromper, transformar, acumular, regular
ou controlar eletricidade; aparelhos para registrar, transmitir ou reproduzir som ou imagens; suporte de registro magnético, discos acusticos; maquinas distribuidoras automaticas e mecanismos
para aparelhos operados com moedas; caixas registradoras, maquinas de calcular, equipamento de processamento de dados e computadores; aparelhos extintores de incéndio; 16: Papel, papelao
e produtos feitos desses materiais e ndo incluidos em outras classes; material impresso; artigos para encademacéo; fotografias; papelaria; adesivos para papelaria ou uso doméstico; materiais
para artistas; pincéis; maquinas de escrever e material de escritorio (exceto moveis); material de instrugdo e didatico (exceto aparelhos); matérias plasticas para embalagem (ndo incluidas em
outras Classes); caracteres de imprensa; clichés; 20: Moveis, espelhos, molduras; produtos (ndo incluidos em outras Classes), de madeira, cortiga, junco, cana, vime, chifre, marfim, osso,
barbatana de baleia, concha, tartaruga, &mbar, madrepérola, espuma-do-mar e sucedéneos de todas estas matérias ou de matérias plasticas; 25: Vestuario, calgados e chapelaria; 35: Publicidade;
gestdo de negdcios comerciais; administragio comercial; fungdes de escritdrio; 36: Seguros; negdcios financeiros; negdcios monetarios; negocios imobiliarios; 38: Telecomunicagdes; 39:
Transporte; embalagem e armazenagem de mercadorias; organizago de viagens; 41: Educagio; provisio de treinamento; entretenimento; atividades esportivas e culturais; 42: Servigos cien-
tificos e tecnologicos, bem como servigos de pesquisa e design a eles relacionados; servigos de analise industrial e pesquisa; design e desenvolvimento de hardware e software de computador;
43: Servigos de fornecimento de alimentos e bebidas; acomodagdes tempordrias; 45: Servigos juridicos; servigos de seguranga para protego de bens e individuos; servigos pessoais e sociais
prestados por terceiros para satisfazer as necessidades de individuos.

Entre as classes de produtos, a classe 9se destaca, respondendo pela quase totalidade dos pedidos nesse
grupo, com uma taxa de aceitacdo de 61%. As demais classes apresentam presenga residual, indicando baixa
diversificacao do portfolio de marcas em segmentos tradicionalmente ligados a bens fisicos.

Nas classes de servigos, observa-se maior volume e maior dispersdo entre categorias. As classes 35 (pu-
blicidade e gestao de negocios) e 42 (servigos cientificos, tecnoldgicos e de desenvolvimento de software) con-
centram o maior nimero de pedidos, com taxas de aceitacdo semelhantes, em torno de dois ter¢os dos processos.
A classe 43, diretamente relacionada ao fornecimento de alimentos e bebidas, também apresenta participacao
expressiva, refletindo o niicleo operacional da plataforma. Algumas classes de servigos exibem taxas de aceitacdo
particularmente elevadas, como a classe 36 (servigos financeiros e de seguros) e a classe 45 (servicos juridicos e
pessoais), o que pode indicar estratégias mais bem-sucedidas de delimitagdo e protecao de ativos nesses segmen-
tos. Em contraste, a classe 38 (telecomunicacdes) apresenta a menor propor¢ao de registros concedidos, sugerindo
maior contestacdo ou complexidade regulatoria associada a esse dominio.

A importancia dos registros de marca do iFood também se revela pela precocidade: nos anos iniciais
(2008-2014), os pedidos de registros sdo esparsos e pontuais, concentrados sobretudo nas classes 35 e 42, o que
pode sugerir uma fase de estruturagdo do modelo de negocios e de construcao da identidade do iFood. De fato, o
primeiro pedido com registro da marca iFood ocorreu em 2008 e somente em 2010 ele foi concedido (n. do
processo no INPI: 829549820), antes do langamento oficial da plataforma que ocorreu em 2011. A partir de 2016,
no entanto, observa-se uma inflexao importante. O ntimero total de pedidos cresce de forma significativa, com



destaque para 2017, quando se atinge um primeiro pico (34 pedidos). Esse movimento ¢ acompanhado pela en-
trada mais expressiva da classe 9 e pela diversificagao das classes de servigos, especialmente 35, 36, 42 ¢ 43.

Quadro 4 — Mapa de calor dos processos de pedidos de marcas por ano e por classe, iFood, 2008-2025

Ano Classes (NCL) Total
9 16 20 25 35 36 38 39 41 42 43 45 por ano
2008 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 3
2012 0 0 0 0 2 0 0 0 0 3 1 0 6
2013 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
2014 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1
2016 3 0 0 0 4 0 0 0 0 4 3 0 14
2017 7 0 0 0 7 4 2 0 0 7 7 0 34
2018 2 0 0 0 2 0 0 0 0 2 2 0 8
2019 3 0 1 0 5 1 0 9 0 4 6 0 29
2020 3 0 0 0 3 3 0 2 1 3 4 1 20
2021 3 1 0 0 8 0 0 6 3 6 4 3 35
2022 6 0 0 0 6 1 1 5 0 6 3 0 28
2023 4 0 0 0 5 1 0 2 0 4 3 0 19
2024 1 0 0 0 2 0 0 1 0 1 2 0 7
2025 6 1 0 1 6 1 4 4 2 7 2 0 34
Total por classe | 38 2 1 1 52 11 7 29 6 49 38 4 239

Fonte: Elaboragio propria, a partir dos dados do INPL. Nota: A busca ocorreu em 17/12/2025.

Entre 2019 e 2021, o portfolio de marcas se torna ainda mais diversificado e volumoso. O ano de 2021
se destaca como o maior pico do periodo (35 pedidos), com forte presenca das classes 35, 39, 41, 42, 43 ¢ 45.
Esse espalhamento entre classes de servigos parece sugerir um movimento amplo de verticalizagio e de constru-
¢ao de ecossistema, com a incorporagao de logistica, educacao, servigos tecnologicos e solucdes juridicas e pes-
soais ao redor do core de entrega de alimentos.

Apo6s 2022, observa-se uma relativa retragdo no volume total de pedidos, especialmente em 2023 e 2024.
Ainda assim, a manutenc@o de registros nas classes 35, 42 e 43 sugere continuidade do investimento nas 4reas
centrais do modelo de negocios. O ano de 2025, por sua vez, sinaliza uma nova aceleragao (34 pedidos), com
destaque para a reativacdo da classe 9 e para a ampliagdo em classes como 38, 39, 41 e 42. Esse padrao pode ser
interpretado como uma nova rodada de reposicionamento estratégico, possivelmente associada a intensificacao
de solugdes digitais, conectividade, dados e servigos complementares.

5.3. Padroes de F&A

Entre 2014 e 2025, o iFood realizou diversas opera¢des de F&A, abrangendo categorias como food deli-
very, e-grocery, software de gestdo, sistemas de automagao/IA e marketing/CRM (Quadro 5). O tipo de operacado
variou entre aquisi¢des completas (A), fusdes (F), compras de participagao (CP), compra de tecnologia (CT) e
troca de ativos (TA). A estrutura estratégica das operagdes incluiu horizontalizagao (H), verticalizacdo (V) e for-
magao de conglomerados (C) (Silva, 2024), dependendo do objetivo de cada movimento.

No periodo inicial (2014-2016), os dados identificados indicam uma possivel predominancia de expan-
sdo geografica e consolidagdo do mercado de food delivery. O iFood adquiriu concorrentes regionais € operacoes
estratégicas, incluindo HelloFood Brasil, Devorando, A Deliveria, Apetitar, Papa Rango, Alakarte e Central do
Delivery, além de realizar joint venture com RestauranteWeb e entrar em mercados internacionais (SinDelantal
no México e PedidosJa na Argentina). Essas operagdes tiveram estrutura predominantemente horizontal (H), com
foco na incorporacdo de servigos substitutos ou concorrentes e aumento de cobertura territorial.

Entre 2018 e 2020, o iFood parece ter diversificado sua estratégia, adquirindo empresas de logistica ur-
bana (Rapiddo), plataformas e-grocery (SiteMercado) e solugdes de sofiware de gestao para restaurantes (eCo-
manda), bem como startups de 1A e analytics (Hekima). Especialmente em relacdo a Hekima, a operagao foi de
acqui-hiring, com o objetivo de atrair talentos (Barreto; Caetano, 2023)*. Nesse periodo, as operagdes passaram
a incluir tanto horizontalizagao quanto verticalizagao, sendo muitas delas voltadas a funcionalidade complementar
adicional, criagdo de novos produtos e servigos e atracdo de talentos (Parker; Petropoulos; Van Alstyne, 2021).

46 Dispon.: <https:/www.youtube.com/watch?v=38gyEp| 1zrs>, a partir do minuto 13:29:00, acesso 22/12/2025.
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Quadro 5 — F&A do iFood identificadas

Ano| Adquirida Categoria Tipo® Resultado Foco principal E:El: Recursos da firma
. otimizae solugdes oferecidas através da sua L
Advolve' Adtech /1A A FOHQW-OH nianiova area de vertical Ads - parte da sua estratégia de C Novas ﬁm010n§]1dades,
Publicidade em Varejo e - produtos e servicos
'midia de varejo'
. S Participacdo minoritaria em plataforma de Novas fincionalidades,
2 0,
CRMBonus Marketing/ CRM | CP |Participagdo minoritaria (20%) fidelidade ¢ cashback C produtos ¢ servigos
2025 Ondy? Sistema de Gestao A Follow-on na nova area de Gestdo  |Foco na digitalizagao do "saldo" e operagdes v Funcionalidade
P (POS/ERP) para restaurantes do restaurante. complementar adicional
Saipos’ Sistema de Gestao A Follow-on na nova area de Gestdo  |Atende restaurantes em expanso; parte da v Funcionalidade
P (POS/ERP) para restaurantes estratégia ‘all in one' para gestdo. complementar adicional
E-Deploy 3S Sistema de Gestao A Follow-on na nova drea de Gestio ~ |Atende grandes redes de restaurantes (ex: v Funcionalidade
Checkout® (POS/ERP) para restaurantes Burger King e Outback). complementar adicional
Expansdo do iFood para delivery de |Compra de fatia minoritaria para acelerar a Novas funcionalidades.
4 g 3
2024 Shopper E-grocery cp supermercados expanso no segmento de mercado online. C produtos e servicos
Automagdo e . ~ N . Lo
et iy | & [SlovonmmainadGe tbodeamiman o |y ool
(IA/WhatsApp) )
6 Software de Gestdo iFood dtsem_fol\./einovo - |Auxiliar na gestdo interna dos restaurantes, Novas funcionalidades,
eComanda (ERP) A |produto/servigo: sistema de gestao omo estodle ¢ caixa \% odUos © Servicos
automatizada para restaurantes q ) P G0
Integraco total da plataforma B2B
. 7 3 com o app do iFood em 2024 Plataforma white-label de mercados; acelera Novas funcionalidades,
2020 SiteMercado E-grocery A gerando novo produto/servigoem  [iFood Mercado C produtos e servicos
nova area: iFood Mercado
. 100 profissionais de 1A integrados ao|Aquihire de startup de analytics para Funcionalidade
] dm aR
He 1A/ Dados A capital humano do iFood personalizacio de pedidos Vv complementar adicional
Domicilios.com® |Food delivery CP [Participacdo majoritaria (51%) Entl‘*at'ia na Colombia por meio de H Servigos substitutos ou
participagdo em player local concorrentes
Rapiddo"” Food delivery A Compra de empresas do mesmo Otlfnl'zagao e amph;l(;ao da capacidade u Servigos substitutos ou
2rupo llogistica urbana do iFood. concorrentes
2018 iFood troca sua operagao na [Consolidag@o do mercado brasileiro em Servigos substitutos ou
PedidosJa! [Food delivery TA |Argentina pela operagio da roca da agriﬁ%i %0 do iFood na Areentina. | 11 concgrrentes
Pedidos}4 no Brasil particlpagao gentina.
SpoonRocket faliu e vendeu A . -
. . Aquisicao da tecnologia de rotas do Funcionalidade
12
SpoonRocket Food delivery T ?}E(l) t(z)lgorma de tecnologia para o SpoonRocket para otimizar entregas v complementar adicional
SinDelantal® Food delivery CP [Participagiio minoritaria (49%) El’lt[’éylda no México por meio de participagio u Servigos substitutos ou
2016 em lider local concorrentes
HelloFood Food delive A Sgﬁﬁﬁ?ﬁgﬁﬁiﬁj&o Compra da operagdo brasileira da u Servigos substitutos ou
Brasil* 4 Brasil HelloFood (Just Eat) concorrentes
Devorando® Food delivery A |Expansio para o Sul Compra de concorrente regional g [Servicos subsfitutos ou
concorrentes
A Deliveria'® Food delivery A |Expansio para o Sul Compra de concorrente regional g [Servicos subsfitutos ou
2015 concorrentes
. . - . Servigos substitutos ou
17 g
Apetitar Food delivery A |Expansdo para o Centro-Oeste Compra de concorrente regional H concomenies
JointVenture com Servigos substitutos ou
RestauranteWeb'® |Food delivery F [RestauranteWeb, operada pela Just |Consolidagiio do mercado brasileiro H ¢
Fat concorrentes
. . Aumento de cobertura (18 cidades) e Servigos substitutos ou
19
2014 Alakarte [Food delivery A |Expansdo no Sudeste, Sul e Norte unificacio de plataformas H concomrentes
Papa Rango'® Food delivery A |Expansio no Sudeste, Sul e Norte Aqmentf) de cobertura (18 cidades) e u Servigos substitutos ou
unificaco de plataformas concorrentes
Central do . - Aquisigao apoiada pela Movile para integrar Servigos substitutos ou
Delivery® [Food delivery A |Expansio para o Norte e Nordeste ecnologia ¢ escala H concomrentes

Fonte: Elaborago propria, a partir de dados piiblicos: () <https:/institucional.ifood.com.br/releases/ifood-anuncia-aquisicao-advolve/>; (%) <https:/institucional.ifood.com.br/releases/ifood-
compra-participacao-crmbonus/>, (%) <https://institucional.ifood.com.br/releases/ifood-expande-atuacao-para-digitalizar-restaurantes-alem-do-delivery/>, (%)

<https://oglobo.,

olobo.com/economia/noticia/2025/02/26/cade-
investe-no-anota-ai/; () https:/exame.com/negocios/ifood-compra-ecomanda-e-vai-oferecer-sistema-de-

ra-de-parte-da-shoy

~pelo-ifood.g]

estao-]

anuncia-compra-do-sitemercado/>; (%) <https:/institucional.ifood.com.br/inovacao/inteligencia-artificial-para-gerir-uma-logistica-complexa/>; (°)
<https://forbes.c0/2020/04/08 /tecnologia/ifood-adquiere-domicilios-com-con-una-fusion-que-sacudira-el-mercado-de-los-domicilios>; (') <https:/exame.com/negocios/cade-aprova-

tml>; (%) <https://institucional.ifood.com.br/releases/posicionamento-ifood-
-restaurantes/>; (7) <https:/forbes.com.br/negocios/2020/09/ifood-

aquisicao-pelo-ifood-de-100-da-empresa-de-entregas-rappido/; (*!) https:/gl.globo.com/economia/noticia/2018/08/02/ifood-anuncia-aquisicao-da-pedidos-ja.ghtml>; (')
<https:/exame.com/tecnologia/app-ifood-compra-tecnologia-para-reduzir-espera-pela-pizza/>; (%) <https:/g1.globo.com/economia/negocios/noticia’2016/07/ifood-faz-acordo-para-ter-49-
de-mexicana-sindelantal.html>; () <https://valor.globo.com/empresas/noticia/2016/02/05/aplicativo-ifood-passa-a-controlar-concorrente-hellofood.ghtml>; (*5)
<https://www.baguete.com.br/noticias/devorando-e-comprada-pela-ifood>; (%) <https:/exame.com/pme/ifood-anuncia-compra-da-startup-a-deliveria™; ('7)

<https://www.baguete.com.br/noticias/ifood-compra-a-apetitar>; (%) <https:/g1.globo.com/economia/negocios/noticia’2014/09/ifood-e-restauranteweb-se-findem-em-empresa-de-r-1-

anuncia-aquisicao-da-central-do-delive

bilhao.html>; (*%) <https:/exame.conm/pme/ifood-anuncia-compra-das-empresas-papa-rango-e-alakarte/>; () <https:/exame.com/pme/ifood-

/>

Nota: (%) A = Aquisi¢io; F = Fusio; CP = Compra de participagio; CT = Compra de tecnologia; TC = Troca de ativos; (°) C = Conglomerado; V = Verticalizagio; H = Horizontalizago.

De 2022 a 2025, observa-se uma intensificagdo da verticalizagdao, com foco em areas adjacentes ao core
business, como Adtech/IA (Advolve), Marketing/CRM (CRMBonus) e sistemas de gestdo (Opdv, Saipos, E-
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Deploy 3S Checkout, Anota Al). Essas aquisi¢des parecem visar a otimizar solu¢des internas, digitalizar opera-
¢oes, integrar plataformas de fidelidade e desenvolver novas funcionalidades, produtos e servicos, reforcando
capacidades digitais do iFood e consolidando o ecossistema da corporagao digital.

O padrdo temporal indica uma evolugao estratégica: da expansdo horizontal e consolidagao inicial no
mercado de delivery, passando pela diversificagdo de servigos e integragao tecnoldgica, até a criagdo de novas
funcionalidades e verticalizagdo de processos internos, alinhada a constru¢ao de capacidades corporativas e ao
fortalecimento da presenca do iFood em multiplos segmentos de servigos digitais e marketplaces.

6. Discussao e consideracoes finais

Em linha com a tradi¢do da economia industrial, segundo a qual a histéria importa, a analise empreendida
nesse texto evidencia a trajetoria especifica do iFood. A corporagao digital tem origem como um guia impresso
de cardapios e, ao longo do tempo, passou por um processo de digitalizacdo que culminou na consolida¢do de um
core business centrado em uma plataforma de entrega de alimentos. A partir dessa base, novos servigos digitais
foram progressivamente incorporados, aumentando a complexidade da plataforma, com multiplas
funcionalidades e areas de atuac@o. O entendimento dessa trajetoria foi possivel gragas a andlise combinada de
seu portfolio de produtos e servigos de intermediaco digital, de seus registros de marca e de suas operagdes de
F&A, permitindo observar padrdes de expansao horizontal e vertical, bem como mecanismos de consolidagao de
ativos intangiveis. Nossa percepg¢ao, ao analisar os dados, ¢ que o iFood seguiu um modelo semelhante ao das
Big Tech estadunidenses no que diz respeito ao crescimento via F&A, que concentra o mercado. Também remete
as Big Tech o acoplamento desta estratégia de dominio do seu mercado originario com uma diversificagao vertical
adjacente, onde ha sinergias em termos de servigos digitais e dados.

Também parece haver uma ampliagdo do escopo funcional da plataforma para o tipo all-in-one (Rong et
al., 2026) e o aprofundamento da integragao entre diferentes dominios de consumo, com implicagdes para a in-
tensificacdo dos processos de dataficacdo da vida cotidiana dos usuarios. Isso é corroborado pelo proprio CEO ao
afirmar “o iFood serda um multi-app, o que significa que eu vou ter varios apps diferentes; alguns meus, outros
nao meus, que vao se integrar e vao criando um ecossistema de multi-apps. (...)” e pelo Diretor de Corporate
Ventures, Inovagdo Aberta & Jet Skis que afirma que a Meituan (super-app chins que oferece varios servicos
além da entrega de comida, como reservas de hotel, ingressos para cinema, compras em supermercados e farma-
cias) € uma referéncia.

Apesar destas semelhangas com os modelos estadunidense e asiaticos, encontramos duas evidencias ini-
ciais de um suposto modelo brasileiro de corporagdes digitais, que daria origem a um modelo sui generis que
chamamos de Brazil Tech. O primeiro refere-se a baixa centralidade da protec@o tecnologica via patentes verifi-
cado no caso iFood. Tal caracteristica € consistente com um padrdo mais amplo do Sistema Nacional de Inovagao
brasileiro (Albuquerque et al., 2016; Chiarini; Caliari, 2019; Mazzucato; Penna, 2016), no qual o patenteamento
¢ historicamente menos utilizado, e contrasta tanto com as estratégias das Big Tech estadunidenses quanto com
as grandes corporagdes digitais chinesas, que recorrem de forma intensiva a esse instrumento, conforme mencio-
nado na se¢do 2. No caso do iFood, observa-se o recurso sistematico a mecanismos alternativos de apropriagao,
em especial a construcao e diversificacdo de ativos intangiveis por meio de registros de marca, associados a am-
pliagdo de produtos, servigos e funcionalidades no ecossistema da plataforma. Embora ndo tenha sido analisado
aqui por dificuldades de acesso as informagdes, o iFood parece utilizar mecanismos de segredo industrial para
defender sua producio intangivel, como seus 150 algoritmos proprietarios*’.

O segundo aspecto diz respeito a centralidade da “‘creditizacao” como estratégia de expansao. A incorpo-
ragdo de servigos financeiros, meios de pagamento e modalidades de crédito no ecossistema do iFood dialoga
com uma tradi¢ao historica do varejo brasileiro na qual a intermediacao financeira e a oferta de crédito aos con-
sumidores desempenham papel central (Costa; Garcia, 2006; Varotto, 2006), especialmente em um contexto de
taxas de juros estruturalmente elevadas (Bresser-Pereira; Paula; Bruno, 2019). As evidéncias analisadas mostram
que essa logica ¢ reproduzida e intensificada no ambiente das plataformas digitais, contribuindo para a expansao
vertical do iFood e para a consolidagao de novas fontes de receita.

Ainda assim, apesar do esforco de sistematizacao das evidéncias empiricas, o estudo apresenta limitagdes
relevantes que precisam ser explicitadas. Em primeiro lugar, embora tenha havido rigor na apresentacao das in-

4 Dispon.: <https:/www.youtube.com/watch?v=xaaq qSBPP8&t=766s>, a partir do minuto 12:40, acesso 19/12/2025.
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formacdes e esforcos sistematicos de validacdo por meio de triangulagdo de fontes, permanecem lacunas analiti-
cas que limitam a profundidade das interpretagdes. O avango dessa analise demandaria a realizagao de entrevistas
em profundidade com tomadores de decisdo do iFood, o que permitiria validar ou refutar hipoteses relativas as
estratégias de expansao e de construgdo de capacidades da corporagdo. Ademais, o portfolio de produtos e servi-
cos de intermediagao digital da plataforma é dindmico, conforme indicado por Barreto e Caetano (2023), o que
impde desafios adicionais ao mapeamento empirico. As dificuldades de acesso simultaneo as trés principais in-
terfaces da plataforma, voltadas a entregadores, consumidores e parceiros comerciais, tornam o levantamento
exaustivo particularmente complexo, apesar dos esfor¢cos metodologicos empreendidos neste estudo. Uma solu-
¢ao para analises futuras poderia focar em unidades de negocios: delivery, logistica e fintech.

Em segundo lugar, mesmo com a defini¢ao de procedimentos para identificagao e organizagao dos dados,
¢ plausivel que haja subestimacao das estratégias efetivamente mobilizadas pelo iFood. Essa limitagao decorre,
em grande medida, da estrutura de controle corporativo na qual a corporacao digital esta inserida. O iFood integra
um arranjo societario mais amplo e complexo, cujas decisdes ndo sdo facilmente mapeadas. Por exemplo, a aqui-
sicio da empresa Maplink pela Movile*® nio foi capturada pelo mapeamento realizado. A Maplink teve papel
relevante na incorporagdo de capacidades associadas a logistica digital e ao uso de modelos baseados em IA e ao
desenvolvimento de modelos algoritmos proprietarios para estimar tempos de entrega (Barreto; Caetano, 2023).

De forma semelhante, a relagdo com a Prosus, subsidiaria internacional de investimentos do grupo Nas-
pers, com sede na Africa do Sul, tem implicagdes para as estratégias de expansio e de construgao de capacidades
do iFood. A Prosus opera como um conglomerado global de investimentos, controlando diversas empresas e
realizando operagdes de F&A que afetam (in) diretamente a atuagdo concorrencial, de expansao e de construgao
de capacidades do iFood, mas que ndo aparecem formalmente como aquisigdes realizadas pela propria corporagao
brasileira. Um exemplo ilustrativo € a aquisi¢ao, em 2024, da plataforma argentina Decolar.com (Despejar.com)
pela Prosus®. Embora essa operagio ndio figure entre as F&A atribuidas diretamente ao iFood, ela permitiu que
a plataforma passasse a oferecer servigos de viagem integrados ao aplicativo para consumidores, mediante a co-
nexdo de contas entre o Clube iFood e a Decolar”.

Esses exemplos evidenciam que as estratégias do iFood estdo inseridas em uma rede corporativa muito
mais ampla, na qual decisdes tomadas em niveis superiores de controle influenciam diretamente a evolugado da
plataforma e sdo influenciadas por pressdes de retornos aos investidores da Prosus e Naspers. Essa configuragdo
societaria “‘emaranhada” entre iFood e Prosus evidencia a centralidade do capital financeiro e das estruturas de
conglomerado na orientagdo das estratégias de corporagdes digitais controladoras de plataformas (Cassiolato et
al., 2025; Perez, 2002). Tais estruturas podem envolver objetivos que extrapolam o desempenho isolado da cor-
poracdo digital analisada, articulando decisdes estratégicas em escala global e condicionando dinamicas concor-
renciais nos mercados nacionais. O proprio CEO do iFood menciona que “‘a Prosus define uma tese e fala global-
mente 'vamos fazer essa tese'. Ela [a Prosus] acha empreendedores locais e esses empreendedores vao desenvol-
vendo essa tese. Entdo, por exemplo, o delivery de comida; ela [a Prosus] tem operagdes [de delivery] em 54
paises do mundo que sdo tocados por empreendedores locais. Entdo, ndo ¢ uma grande corporagdo que voce tem
uma subsidiaria (...) [a Prosus] conecta o knowledge, o conhecimento, mas ndo conecta a burocracia de uma em-
presa (...) [A Prosus diz] 'so se preocupem em construir seu negdcio, ndo se preocupem em ir para outro lugar'
(.0

Uma agenda de pesquisa futura particularmente promissora consiste em examinar de forma sistematica
as estratégias de F&A da propria Prosus e suas articulagdes com as trajetorias das corporacdes digitais por ela
controladas, incluindo o iFood. Um exemplo ilustrativo ¢ a aquisi¢ao, pela Naspers (que tem controle majoritario
da Prosus que controla a iFood), de participagdo minoritaria na empresa alema Delivery Hero, entdo controladora
da plataforma Pedidos Ja no Brasil, realizada sem notificac@o prévia ao Conselho Administrativo de Defesa Eco-

8 A Movile chegou a deter 100% do controle do iFood em 2023, depois foi incorporado ao proprio iFood. Dispon.: < https:/institucional.ifood.com.br/noticias/movile-passa-a-
deter-100-do-ifood-em-transacao-de-ate-r-94-bilhoes/>, acesso 19/12/2025.

4 Dispon.: < https:/economia.uol.com.br/noticias/redacao/2024/12/23/dona-do-ifood-prosus-compra-decolar-por-us-1950-por-acao.htm>, acesso 19/12/2025.

50 Dispon.: < https:/comunidade.ifood.com.br/t/clube-ifood-e-decolar-juntos-pra-voce-viajar/186702>, acesso 19/12/2025. O Annual Report da Prosus de 2025 afirma que: “For
example, iFood customers in Brazil who are already using our platform for food delivery and quick commerce (groceries, pharmaceuticals, etc) can now complete their travel
bookings on the same platform via Despegar and shop online for holiday clothing via OLX Brasil.” (p. 6). Dispon.: <https:/www.prosus.com/~/media/Files/P/prosus-corp-
v2/results-reports-and-events-archive/annual-report/2025/£y2025-annual-report.pdf>, acesso 19/12/2025.

st Dispon.: <https:/www.youtube.com/watch?v=Y UBhqmUEOZY &t=33s>, a partir do minuto 32:46:00, acesso 19/12/2025.



https://institucional.ifood.com.br/noticias/movile-passa-a-deter-100-do-ifood-em-transacao-de-ate-r-94-bilhoes/
https://institucional.ifood.com.br/noticias/movile-passa-a-deter-100-do-ifood-em-transacao-de-ate-r-94-bilhoes/
https://economia.uol.com.br/noticias/redacao/2024/12/23/dona-do-ifood-prosus-compra-decolar-por-us-1950-por-acao.htm
https://comunidade.ifood.com.br/t/clube-ifood-e-decolar-juntos-pra-voce-viajar/186702
https://www.prosus.com/~/media/Files/P/prosus-corp-v2/results-reports-and-events-archive/annual-report/2025/fy2025-annual-report.pdf
https://www.prosus.com/~/media/Files/P/prosus-corp-v2/results-reports-and-events-archive/annual-report/2025/fy2025-annual-report.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=YUBhqmUEOZY&t=33s

nomica (Cade). Essa operacao foi posteriormente caracterizada como pratica de gun jumping, resultando na apli-
cacio de multa de R$ 718 mil em 202232, Esse episodio pode indicar que decisdes relacionadas a entrada, expan-
sdo e reconfiguracdo de plataformas de delivery no mercado brasileiro sdo frequentemente tomadas no ambito de
grupos financeiros globais, o que pode gerar impactos relevantes sobre a concorréncia € a estrutura do mercado
doméstico.

Em conjunto, a andlise apresentada neste estudo indica que a trajetdria do iFood combina estratégias de
expansdo horizontal, por meio da diversificagdo de servigos de intermediacdo digital, e de expansdo vertical,
apoiadas na incorporagao de funcionalidades complementares. Em ambos os movimentos, a consolidagao de
ativos intangiveis desempenha papel central na constru¢do de capacidades e no fortalecimento da posi¢ao
competitiva da corporagdo. Ao sistematizar essas evidéncias, o artigo oferece um quadro analitico inicial que
contribui para compreender como corporagdes digitais brasileiras, as Brazil Tech, constroem capacidades e com-
petem em mercados digitais, a0 mesmo tempo em que abre espago para investigagdes comparativas futuras en-
volvendo outras plataformas e arranjos corporativos fora do eixo Estados Unidos—Asia para responder as seguin-
tes perguntas: quais sdo as estratégias de expansao e fortalecimento das Brazil Tech? Como as Brazil Tech se
expandem e quais mecanismos de apropriacao de valor mobilizam? A negligencia do patenteamento implica em
algum tipo presente ou futuro de fragilidade corporativa? Elas seguem logicas de conglomeragio, constroem
ecossistemas proprios ou adotam formas hibridas de integracdo tecnologica e organizacional? Pode o iFood e
outras Brazil Tech realmente se tornar empresas de IA com capacidade competitiva global ou regional? E onde
estdo os centros decisorios, quando o capital financeiro global propulsiona o crescimento das corporagdes digitais
brasileiras?
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