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1. INTRODUGAO
O mercado brasileiro de delivery de alimentos movimentou R$ 35,3 bilhdes em 2023
(ABF, 2024), com o iFood detendo 80% de participagao (FIPE, 2023). Esta posicéo
dominante se sustenta pelo uso estratégico de Big Data como mecanismo de
criacdo e manutencao de barreiras de entrada.
A plataforma processa diariamente 2,5 milhdes de pedidos (iFood, 2023),
acumulando dados que alimentam algoritmos de precificagdo, ranqueamento e
personalizagao (CADE, 2023). Em plataformas digitais, dados funcionam como ativo
auto-reforgador: mais usuarios geram mais dados; mais dados melhoram o servico;
melhor servigo atrai mais usuarios (Hagiu & Wright, 2020).
Este ciclo criou assimetrias competitivas evidenciadas pela saida do Uber Eats (G1,
2022) e dependéncia de 350 mil restaurantes parceiros (ABRASEL, 2023). Contudo,
ha lacuna sobre os mecanismos operacionais especificos que transformam dados
em barreiras de entrada sustentaveis.
1.1 Problema de Pesquisa

Como o iFood utiliza estrategicamente dados para criar e sustentar barreiras
de entrada no mercado brasileiro de delivery?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral:
Analisar como o iFood transforma dados em ativo estratégico para criacdo de
barreiras de entrada.
1.2.2 Objetivos Especificos:

1) Mapear mecanismos operacionais baseados em dados (ranqueamento,
precificagao, personalizacao);

2) Analisar como geram dependéncia de restaurantes parceiros;

3) ldentificar evidéncias de data-enabled learning e efeitos de rede;

4) Desenvolver um Modelo de Maturidade em Defesa Estratégica Baseada em
Dados que permita organizac¢des de plataformas digitais: diagnosticarem nivel
atual de capacidades data-driven defensivas, identificarem gaps criticos em
uso estratégico de dados, priorizarem investimentos para construgdo de
barreiras competitivas sustentaveis.

1.3 Questoes de Pesquisa

A questéo principal € como o iFood utiliza dados para criar barreiras de entrada?



1. Questdo Secundaria 1: Quais mecanismos operacionais baseados em dados
criam vantagens competitivas?

2. Questdo Secundaria 2: Como geram custos de mudanga para restaurantes
parceiros?

3. Questédo Secundaria 3: Quais evidéncias demonstram data-enabled learning e
efeitos de rede?

4. Questdao Secundaria 4: Quais dimensdes e niveis de maturidade devem
compor um modelo que permita organizagbes avaliarem capacidades de
defesa estratégica baseada em dados?

1.4 Proposigoes Tedricas

1. Algoritmos de ranqueamento baseados em dados criam dependéncia dos
restaurantes, elevando os custos de mudancga.

2. Personalizacdo e precificagdo dinamica reforcam efeitos de rede,
aumentando valor percebido.

3. Data-enabled learning gera barreiras via eficiéncias operacionais inimitaveis
(Hagiu & Wright, 2020).

4. Integracdo de dados transacionais, comportamentais e geograficos constitui
ativo VRIO (Barney, 1991).

1.5 Produto Técnico Esperado

O produto final sera um Modelo de Maturidade em Defesa Estratégica
Baseada em Dados (MMDED) composto por trés elementos: uma planilha de
autoavaliacdo com 24 questdes (4 dimensdes x 5 niveis de maturidade) que gera
score automatico e identifica gaps; um manual pratico de 15 paginas com defini¢des,
exemplos e estratégias de evolugdo; e um framework conceitual visual
fundamentado tedrica e empiricamente. O modelo sera validado com especialistas
(3-5) e testado com restaurantes parceiros (3), permitindo aplicagdo auténoma por
gestores de plataformas digitais sem necessidade de consultoria externa.

O modelo proposto tem como publico-alvo principal gestores de plataformas
digitais e organizagdes intensivas em dados que buscam estruturar e fortalecer o
uso estratégico de informagdes como fonte de vantagem competitiva. De forma
complementar, o modelo também pode oferecer insights para reguladores e
associacdes setoriais, ao permitir uma melhor compreensido dos mecanismos de

concentracdo de mercado baseados em dados.



1.6 Grau de Inovacao

Esta proposta inova em quatro dimensdes: Teoérica: primeira integragcéao
sistematica entre estratégia competitiva (Porter, 1985), economia de plataformas
(Rochet & Tirole, 2003), capacidades dinamicas (Teece, 2007) e data-enabled
learning (Hagiu & Wright, 2020) para explicar barreiras de entrada em mercados
digitais emergentes; Metodoldgica: combinacdo inédita de insider research
controlado com validagao multi-stakeholder (gestores, especialistas, academia) para
construcao de artefato aplicado; Instrumental: desenvolvimento do primeiro modelo
de maturidade especifico para defesa estratégica via dados, inexistente na literatura
de gestdo estratégica ou economia digital; Aplicada: operacionalizagéo de teoria
sofisticada em ferramenta autoaplicavel e validada empiricamente, com
disseminagdo open access via ABRASEL (alcance: 350 mil estabelecimentos),

distinguindo-se de estudos puramente conceituais.

2. JUSTIFICATIVA
2.1 Relevancia Organizacional, Setorial e Social

A pesquisa proporciona valor fundamentado em capacidades dindmicas para
a organizagdo, a capacidade de incorporar em reestruturar competéncias em
contextos de rapida transformacdo. O desenvolvimento dessas habilidades é
aprimorado por meio de insights teodricos, gracas a investigacao sistematica.

Em 2024, as operagbdes do iFood representaram 0,64% do PIB brasileiro,
movimentando R$ 140 bilhdes, criando mais de 1,07 milhdo de postos de trabalho,
com crescimento dos estabelecimentos parceiros 2,3 vezes superior a média do
setor (IFOOD, 2024). Do ponto de vista social, o estudo trata da concentracdo de
mercado e da governanga de dados, que impactam milhdes de brasileiros.

2.2 Vida Profissional do Pesquisador

Minha trajetéria como administrador tem foco no planejamento comercial € na
inteligéncia de negocios. Ao longo da minha carreira, desenvolvi uma base técnica
sélida na manipulagcdo de dados com o uso de ferramentas como SQL, Power Bl e
Databricks, sempre com o objetivo de apoiar a tomada de deciséo estratégica. Esta
pesquisa representa um passo fundamental na minha transicdo de uma atuagéao
operacional para uma lideranga estratégica na economia digital.

O mestrado  profissional  permitira  consolidar um  arcabougo

tedrico-metodoldgico que amplie a minha visao analitica, indo além do conhecimento



pratico que ja possuo. Pretendo unir o dominio técnico de modelagem de dados a
estratégia corporativa de alto nivel, posicionando-me como um especialista na
dinamica competitiva de plataformas.

Além do desenvolvimento intelectual, vejo na pesquisa aplicada a
oportunidade de construir um portfélio tangivel e estabelecer conexdes com atores
centrais do setor, como 6rgaos reguladores e associagdes empresariais. Acredito
que o rigor académico do programa, somado a minha experiéncia em operagoes de
mercado, sera o diferencial necessario para assumir posicoes de lideranca e

contribuir com o avango da gestao estratégica baseada em dados.

3. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este estudo ancora-se em trés pilares tedricos que sustentam as proposicoes:
estratégia competitiva e barreiras de entrada, economia de plataformas e efeitos de
rede, e dados como ativo estratégico.

3.1 Estratégia Competitiva e Barreiras de Entrada

Porter (1985) estabelece que barreiras de entrada s&do mecanismos que
elevam custos para novos concorrentes, protegendo posigcbes competitivas
estabelecidas. As cinco forgas competitivas (ameaga de novos entrantes, poder de
barganha de fornecedores e compradores, ameaga de substitutos, rivalidade)
determinam atratividade setorial, sendo barreiras de entrada fundamentais para
sustentabilidade de vantagens. Em contextos digitais, Porter (2001) argumenta que
internet intensifica forcas competitivas mas n&o elimina necessidade de
posicionamento estratégico diferenciado.

Hagiu & Wright (2020) revolucionam esta perspectiva ao introduzir
data-enabled learning como nova fonte de barreira de entrada. Empresas com
acesso privilegiado a dados de clientes desenvolvem capacidade de aprendizado
que melhora produtos/servigos continuamente. Este processo cria ciclo virtuoso:
mais usuarios, mais dados, melhor produto e por fim mais usuarios, gerando
vantagem cumulativa dificil de replicar por entrantes sem base de dados
equivalente.

Cabral (2019) identifica mecanismos especificos pelos quais plataformas
digitais criam barreiras: switching costs informacionais, efeitos de rede

data-enhanced, eficiéncias operacionais baseadas em machine learning e



personalizagdo algoritmica. Estes mecanismos operam simultaneamente, criando
"moats digitais" mais robustos que barreiras tradicionais.
3.2 Economia de Plataformas e Efeitos de Rede

Rochet & Tirole (2003) estabelecem teoria fundacional de mercados
two-sided: plataformas facilitam interagées entre grupos distintos (consumidores e
produtores), sendo valor criado através de externalidades cruzadas. Diferem-se de
mercados tradicionais porque estrutura de precos importa tanto quanto nivel: a
plataforma deve equilibrar subsidios entre os dois lados para maximizar participagao
total.

Katz & Shapiro (1994) demonstram que em mercados com externalidades de
rede, valor do produto para usuario aumenta com numero total de usuarios.
Eisenmann, Parker & Van Alstyne (2006) refinam conceito distinguindo efeitos
same-side (dentro do grupo) e cross-side (entre grupos), sendo cross-side tipicos de
plataformas bilaterais.

Parker, Van Alstyne & Choudary (2016) argumentam que plataformas
superam pipelines tradicionais por facilitar criagdo de valor externa (pelos
participantes) versus interna. Rietveld & Schilling (2021) identificam condigdes para
winner-take-all: quando switching costs s&o altos, multihoming é custoso e
diferenciacao é baixa, uma plataforma tende a dominar mercado completamente.

3.3 Dados como Ativo Estratégico e Capacidades Dinamicas

Barney (1991) estabelece que vantagem competitiva sustentavel deriva de
recursos VRIO: valiosos (exploram oportunidades/neutralizam ameacgas), raros
(poucos  competidores  possuem), inimitaveis (dificeis de copiar) e
organizacionalmente exploraveis (empresa tem capacidade de capturar valor). Em
plataformas digitais, dados integrados atendem critérios VRIO.

Teece (2007) define capacidades dinamicas como habilidades de sensing
(detectar oportunidades), seizing (mobilizar recursos) e reconfiguring (transformar
ativos). Em ambientes digitais, capacidade de coletar, integrar e analisar dados
constitui capacidade dinamica fundamental, permitindo adaptacdo continua a
mudancas de demanda e comportamento. Esta perspectiva explica como iFood
desenvolve capacidades de personalizagao e precificagdo dinamica.

McAfee & Brynjolfsson (2012) demonstram que organizagdes data-driven
superam concorrentes em produtividade e rentabilidade ao substituir decisdes

baseadas em intuicdo (HIPPO - Highest Paid Person Opinion) por evidéncia



analitica. Big Data permite descobrir padrdes antes invisiveis, otimizar operagdes e
personalizar ofertas em escala, criando vantagens operacionais sustentadas por
superioridade informacional.

Davenport & Harris (2007) identificam que organizacdes analiticas
desenvolvem capacidades distintivas para transformar dados brutos em insights
acionaveis, criando cultura data-driven que permeia decisbes estratégicas e
operacionais. Jones & Tonetti (2020) modelam dados como bens nao-rivais: uso por
uma empresa nao impede uso por outras, mas combinagdes especificas (datasets
unicos + algoritmos proprietarios) geram vantagens rivais inimitaveis.

Shapiro & Varian (1999) demonstram que em economia da informacgao, fontes
tradicionais de vantagem (localizacdo, ativos fisicos) perdem relevancia, enquanto
efeitos de rede, switching costs informacionais e learning curves baseadas em
dados tornam-se centrais.

3.4 Sintese Integrativa

A convergéncia desses referenciais tedricos revela como os dados operam
em multiplas dimensdes dentro de plataformas digitais. Primeiro, funcionam como
recurso VRIO que gera vantagem competitiva sustentavel, conforme proposto por
Barney (1991). Simultaneamente, habilitam capacidades dindmicas de percepgao e
adaptacao ao mercado (Teece, 2007), enquanto amplificam os efeitos de rede entre
diferentes lados da plataforma (Rochet & Tirole, 2003).

Mais importante ainda, os dados se tornam fonte de aprendizado continuo
que cria barreiras cumulativas ao longo do tempo (Hagiu & Wright, 2020).

Essa integragao tedrica oferece uma lente para compreender como o iFood
consegue transformar informagdes operacionais do dia a dia em verdadeiros ativos

estratégicos defensivos, validando as proposigdes tedricas desta pesquisa.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
4.1 Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa adota um estudo de caso Unico qualitativo
exploratorio-descritivo (Yin, 2015) focado no iFood como plataforma representativa
do uso estratégico de dados. Essa abordagem se justifica pela necessidade de
compreender tanto como quanto por que os dados criam barreiras de entrada em
situagcbes reais - questdes tipicas de estudos de caso. A escolha do iFood

fundamenta-se em critérios objetivos: posicdo dominante no mercado (80% de



participagcdo), maturidade no uso de Big Data, disponibilidade de dados publicos
através de relatérios corporativos, processos do CADE e cobertura midiatica, além
de alta relevancia para desenvolvimento tedrico e aplicagdes praticas no setor.
4.2 Populagao e Amostragem
Populagdo-alvo: Restaurantes parceiros de plataformas de delivery no Brasil.
Amostra: 8-12 gestores de restaurantes parceiros do iFood, selecionados por

amostragem intencional segundo critérios:

° Porte: pequeno (<20 funcionarios), médio (21-100) e médio-grande
(100+);
° Tempo de parceria: recentes (<1 ano), consolidados (2-5 anos),

veteranos (>5 anos);

° Segmento: diversidade (fast food, restaurante tradicional,

especialidade, dark kitchen);

° Localizagao: prioritariamente Floriandpolis (operagdo mais madura).

Saturacgéao tedrica: Coleta continua até ndo emergirem novos temas em duas
entrevistas consecutivas ou limite de 12 entrevistas (Guest et al.,, 2006).
Recrutamento via ABRASEL e snowball sampling.
4.3 Técnicas de Coleta de Dados
4.3.1 Pesquisa Documental

A coleta de dados secundarios abrangera relatérios institucionais (iFood,
FIPE, ABRASEL), processos e pareceres do CADE, noticias especializadas (Valor
Econdmico, Exame) e termos de uso da plataforma. O foco estara em evidéncias de
mecanismos data-driven, concentracdo de mercado e dependéncia de parceiros.
4.3.2 Observacao Sistematica Estruturada

Protocolo estruturado de observacao de funcionalidades publicas do aplicativo
(consumidor) e portal do parceiro durante 12 semanas, semanalmente, em horarios
variados. Dimensdes observadas: precificacdo dindmica, ranqueamento de
restaurantes, personalizacdo de ofertas, mecanismos de retencado (fidelidade,
gamificacdo). Registro via diario digital com capturas de tela categorizadas. Limites
éticos: exclusivamente recursos publicos, sem tentativas de acesso nao autorizado
ou uso de credenciais privilegiadas do pesquisador .
4.3.3 Entrevistas Semiestruturadas

Entrevistas individuais (40-60 minutos) com gestores de restaurantes, seja por

Google Meet ou presencialmente, sempre com gravagao autorizada e transcrigao



completa. O roteiro seguira uma estrutura flexivel que permite explorar desde a

caracterizacao basica do estabelecimento até questdes mais profundas sobre a

experiéncia com a plataforma, percep¢des sobre algoritmos e visibilidade, custos de

mudanga para outras plataformas e o nivel de dependéncia operacional criado.

Todos os participantes assinardo o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

antes das entrevistas.
4.4 Analise de Dados
Analise de Conteudo (Bardin, 2016) em trés fases:

1.

Fase 1 - Pré-Analise: Leitura flutuante, organizacdo do corpus (documentos,
transcrigdes, notas de observagao) e importagdo no software ATLAS.ti 9 ou
NVivo 14.

Fase 2 - Codificacdo: Categorias a priori baseadas no referencial teorico
(Barreiras de Entrada, Capacidades Dinamicas, Data-Enabled Learning,
Efeitos de Rede, Custos de Mudancga, VRIO). Codificagdo dupla independente
(pesquisador + orientador) de 20% do material para confiabilidade.
Coeficiente Kappa de Cohen (k) calculado, com k > 0.70 considerado
aceitavel (Landis & Koch, 1977). Discrepancias resolvidas por consenso com
registro no diario metodolégico. Categorias emergentes identificadas
indutivamente.

Fase 3 - Interpretacao: Triangulacdo entre fontes (documentos, observagao,
entrevistas), sintese tematica por categoria e construgdo de narrativa

integrada conectada as proposigdes teoricas.

4.5 Validagao do Modelo de Maturidade

Estratégia em trés etapas:

1.

Etapa 1 - Validagdo Interna: Triangulagdo entre dados documentais,
observagéao e entrevistas; verificagdo de consisténcia logica entre dimensdes;
coeréncia com referencial tedrico.

Etapa 2 - Validagdo com Stakeholders: Apresentagdo do modelo preliminar a
subamostra de gestores entrevistados para feedback sobre aplicabilidade,
clareza e completude. Ajustes incorporados mediante analise tematica dos
comentarios.

Etapa 3 - O modelo desenvolvido sera submetido a avaliagdo de um painel
composto por 3 a 5 especialistas cuidadosamente selecionados: 2

académicos com expertise em estratégia digital e plataformas, 2 profissionais



experientes em gestdo de dados e 1 consultor estratégico. Todos os
avaliadores serao escolhidos sem qualquer conflito de interesse com o iFood
para garantir imparcialidade na analise. Os especialistas utilizardo uma escala
Likert de 5 pontos para avaliar cinco aspectos fundamentais do modelo:
relevancia teorica, aplicabilidade pratica, completude, clareza e originalidade.
Serdo estabelecidos critérios objetivos para interpretacédo dos resultados:
meédias iguais ou superiores a 4.0 em todas as dimensdes indicam que o
modelo esta validado; pontuacdes entre 3.0 e 3.9 sinalizam necessidade de
revisbes especificas; e resultados abaixo de 3.0 demandam reformulacao

mais profundas antes de uma nova rodada de avaliagéo.

5. VIABILIDADE E IMPLEMENTACAO
5.1 Viabilidade Técnica e Académica

Esta pesquisa apresenta alta viabilidade de execugao considerando alguns
fatores favoraveis. Primeiro, existe abundante disponibilidade de dados publicos
provenientes de fontes como CADE, ABRASEL, midia especializada e relatérios
institucionais. A instituicdo oferece acesso a software de analise qualitativa como
ATLAS.ti ou NVivo através de licengas institucionais. Além disso, a rede de contatos
estabelecida com a ABRASEL facilitara o recrutamento de entrevistados, e o prazo
de 24 meses se mostra adequado para execugao de todas as etapas metodologicas
planejadas. Por fim, conta-se com orientagdo especializada tanto em estratégia
quanto em métodos qualitativos.
5.2 Perspectivas de Implementacgao

O produto técnico resultante “Modelo Estratégico de Maturidade e Defesa
Baseada em Dado” podera ser aplicado por organizagdes interessadas em
diagnosticar suas capacidades e orientar investimentos em ativos informacionais. A
implementagdo do modelo esta prevista através de multiplas frentes: publicagdo em
periddicos académicos de gestdo e tecnologia, apresentacdo em congressos
setoriais como ANPAD e SEMEAD, realizacdo de workshops para associacdes
empresariais (ABRASEL, ABStartups), e possivel utilizagdo pelo CADE em analises
de concentragdo de mercados digitais. O impacto esperado inclui a difusdo de
conhecimento sobre estratégia data-driven, suporte para formulagcao de politicas
regulatorias e empoderamento de pequenos negdcios em negocia¢gdes com grandes

plataformas.
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6 CRONOGRAMA
O cronograma de execugdo da pesquisa esta estruturado para o periodo
regular de 24 meses do curso , contemplando o cumprimento dos créditos
obrigatérios, a submissdo aos ftramites éticos, a coleta rigorosa de dados
triangulados e as etapas de validagéo do artefato tecnologico.
6.1 Fase 1 - Preparacao (Meses 1-6):
M1-M2: Refinamento do projeto, revisao bibliografica ampliada
M3-M4: Estruturagdo metodoldgica, elaboracédo de instrumentos
M5-M6: Submisséo ao CEP, inicio coleta documental
6.2 Fase 2 - Coleta de Dados (Meses 5-12):
M5-M8: Pesquisa documental (CADE, ABRASEL, relatérios, midia)
M7-M9: Observacao sistematica (12 semanas, protocolo estruturado)
M9-M12: Entrevistas semiestruturadas (8-12 gestores)
6.3 Fase 3 - Analise e Desenvolvimento (Meses 11-18):
M11-M14: Transcri¢gdes, organizagao do corpus, analise de conteudo
M13-M16: Codificagao (ATLAS.ti), triangulacao de fontes
M15-M18: Desenvolvimento do Modelo de Maturidade
6.4 Fase 4 - Validagao e Finalizagao (Meses 17-24):
M17-M19: Validacdo com stakeholders e painel de especialistas
M19-M22: Redacéao da dissertacao, incorporacao de feedback
M22-M24: Revisao final, depdsito e defesa
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