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RESUMO

Este trabalho investiga as estratégias das empresas de food delivery, iFood, Rappi e
Uber Eats, com foco nas praticas de isomorfismo mimético. O objetivo é analisar as
praticas estratégicas em trés empresas de destaque do food delivery nacional visando
identificar estratégias similares e como essas empresas se diferenciam. Utilizando
uma abordagem qualitativa e descritiva, a pesquisa analisa eventos criticos
identificados a partir de dados coletados de portais e documentos disponiveis on-line.
As informagdes coletadas foram discutidas, confrontando as estratégias observadas
com a teoria institucional, possibilitando verificar a existéncia de estratégias
determinadas e voluntaristas e movimentos isomérficos. Para identificar padrbes e
temas recorrentes nas estratégias das empresas estudadas, foi aplicada a técnica de
anadlise de conteudo. Os resultados mostram que, apesar das tentativas de
diferenciagdo, as empresas frequentemente adotam praticas similares devido a
pressdes competitivas e regulatérias, destacando o isomorfismo mimético como uma
estratégia comum. A analise das trajetérias revela que estratégias voluntarias e
deterministas, combinadas com praticas isomorficas, estdo presentes e sdo centrais
para a competitividade e sustentabilidade no mercado de food delivery. Este estudo
contribui para a compreensao das praticas estratégicas no setor e fornece insights
para futuras pesquisas sobre isomorfismo mimético em diferentes contextos.

Palavras-chave: food delivery; isomorfismo mimético; administracdo estratégica;
teoria institucional.



ABSTRACT

This study aims to investigate the strategies of the food delivery companies iFood,
Rappi and Uber Eats, focusing on the practices of mimetic isomorphism. The purpose
is to identify similar strategies and how these companies differentiate themselves.
Using a qualitative and descriptive approach, the research analyzes critical events and
data collected from online portals. The information collected was discussed, comparing
the strategies observed with institutional theory, with determined and voluntary
strategies and with isomorphism. To identify repeating features and themes in the
strategies of the companies studied, the content analysis technique was also applied.
The results show that, despite efforts to differentiate, companies often follow similar
practices due to competitive and regulatory pressures, highlighting mimetic
isomorphism as a common strategy. The analysis of trajectories reveals that voluntary
and deterministic strategies, combined with isomorphic practices, are present and
central to competitiveness and sustainability in the food delivery market. This study
contributes to the understanding of strategic practices in the sector and provides
insights for future research into mimetic isomorphism in different fields.

Keywords: food delivery; mimetic isomorphism; strategic management; institutional
theory.
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1INTRODUGAO

Na ultima década, o mercado de food delivery brasileiro passou por uma
rapida evolugdo. Inicialmente dominado por ligagdes telefbnicas diretas para
restaurantes locais, com o advento da internet e, mais recentemente, dos
smartphones, novas plataformas digitais surgiram. Essa alteragdo de comportamento
revolucionou o setor, pois essas plataformas conectam consumidores a uma vasta
rede de restaurantes e entregadores, oferecendo uma experiéncia de pedido e
entrega mais eficiente e acessivel (Gartner; Zwicker; Rodder, 2009).

O crescimento do mercado de food delivery, impulsionado pela tecnologia e
demandas diarias, levou ao aumento de empresas oferecendo servigos de entrega
por aplicativos. Essas empresas procuram trazer inovagbes e conveniéncia aos
usuarios. No entanto, mesmo buscando diferenciacéo e proximidade com os clientes,
ha uma notavel semelhanca nas praticas adotadas por essas empresas, desde
estratégias até agdes operacionais (Exame, 2022).

Dentro desse contexto, o crescimento nacional do food delivery conecta-se
tanto com o setor varejista quanto com o setor de servicos e tecnologia. Este
segmento busca conciliar a oferta de alimentos com a praticidade de pedidos on-line
e entregas rapidas. Segundo o relatério da Associagdo Brasileira de Bares e
Restaurantes (Abrasel), o mercado de delivery no Brasil atingiu um crescimento de
7,5% a 8% em relagdo a 2022, alcangando um valor de mercado de R$ 38 bilhdes
(Abrasel, 2024). Ainda, o setor de food delivery contribui para o crescimento do
mercado de restaurantes, especialmente durante a pandemia de COVID-19, quando
muitos estabelecimentos dependiam exclusivamente das entregas. Portanto, o setor
impulsiona o desenvolvimento de novas tecnologias e solugbes logisticas,
estimulando a inovag&o no ecossistema empresarial brasileiro (SEBRAE, 2022).

Em nivel global, empresas como DoorDash (Estados Unidos), iFood (Brasil),
Rappi (Coldbmbia) e Deliveroo (Reino Unido) se destacam como atores dominantes.
Essas empresas tém redefinido a forma como os consumidores acessam refeicoes
prontas e alimentos frescos. Por conta disso, a ascensao dessas plataformas reflete
uma transformacgé&o significativa no setor alimenticio, marcada pela conveniéncia,
rapidez e variedade oferecida aos consumidores (Potzik; Messias; Oliveira; Oliveira,
2020).
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O relatorio "Digital Transformation Market Size", desenvolvido pela Grand
View Research (2024), observa que a transformacgéao digital tem sido uma prioridade
no mercado global. Consequentemente, as empresas deverédo se conectar mais com
as pessoas estabelecendo praticas similares de conexao em busca de diferenciagao.

Em um mercado competitivo, compreender como as empresas criam e
sustentam vantagem competitiva € essencial para analisar a dinamica do setor. Este
estudo investiga se as empresas de food delivery estdo se diferenciando e se é
possivel identificar praticas estratégicas intencionais distintas entre elas. A questao
central que orienta este estudo é: As empresas de food delivery estdo adotando
praticas estratégicas diferenciadas que geram vantagem competitiva? Busca-se, por
meio desse questionamento, entender se ha vantagem competitiva via diferenciagao
entre essas empresas.

Nesse contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar as praticas
estratégicas em trés empresas de destaque do food delivery nacional. Essa analise
permitiu alcangar alguns objetivos especificos, os quais citam-se: (i) identificar a
presenga de isomorfismo, para tal foram analisadas as praticas em comum do
mercado; (ii) identificar os pontos de diferenciagao entre as empresas analisadas; (iii)
conhecer a motivagdo e o processo estratégico das empresas estudadase, por fim,
(iv) elencar as possiveis consequéncias destas estratégias a médio e longo prazo.

Analisar as estratégias das empresas no setor competitivo é importante
identificar a capacidade de criar e sustentar vantagens competitivas. Compreender
como estas empresas alcangam um posicionamento unico € relevante para a
academia, empresas do setor e stakeholders (Saqib; Shah, 2023). Entender as
consequéncias das estratégias permite avaliar sua sustentabilidade e impacto futuro,
em que estratégias bem-sucedidas atraem clientes no curto prazo e sustentam
vantagem competitiva a longo prazo (Barney, 1991). No contexto atual das empresas
de tecnologia, a diferenciagcdo € essencial para se destacar e atrair clientes, sendo
necessario avaliar se as empresas se diferenciam ou seguem praticas comuns (Flint,
2000). Este estudo é relevante ao proporcionar uma compreensao das praticas que
levam a uma vantagem competitiva sustentavel, contribuindo para a administragao
estratégica com insights sobre praticas inovadoras e diferenciadas em mercados
competitivos. A analise do isomorfismo mimético revela se as empresas imitam
praticas bem-sucedidas ou inovam genuinamente (Garcia-Arca; Prado-Prado;
Antonio-Garcia-Lorenzo, 2006).
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta secado, apresenta-se a administragédo estratégica, um campo central da
administragado de empresas, e o isomorfismo no contexto organizacional, com foco no
isomorfismo mimético. A administragdo estratégica, influenciada por diversos fatores
internos e externos, € essencial para enfrentar os desafios de um ambiente
competitivo e dindmico. O conceito de isomorfismo mimético ajuda a analisar como as
empresas adotam praticas semelhantes devido a incertezas e pressdes externas,
buscando legitimidade e competitividade. Assim, foi interpretado este campo da
administragao dentro do mercado de food delivery, em que a adaptagao tecnoldgica e

estratégica sdo centrais para a sobrevivéncia e o sucesso organizacional.

2.1 ADMINISTRAGCAO ESTRATEGICA

Dentro do campo da administragdo estratégica, a formagao e implementacgéo
de estratégias competitivas € um processo complexo e afetado por uma variedade de
fatores. Isso inclui a historia de vida e experiéncia dos estrategistas, modelos mentais
dos principais dirigentes, a dindmica do espago competitivo, a capacidade da
organizagcédo de aprender, valores e crengas predominantes para a empresa, entre
outros fatores (Mintzberg; Quinn, 2001).

Acompanhando as mudangas no ambiente externo e se adaptando as novas
demandas e desafios do mercado global, a administragdo estratégica tem passado
por um recente processo de evolugdo. Diante disso, é fundamental compreender
como as organizagdes tém enfrentado as transformagdes do ambiente externo e como
isso influencia as estratégias adotadas. Logo, € necessario analisar como as
organizagdes se preparam para lidar com as incertezas e volatilidades do ambiente
externo, buscando estratégias flexiveis e adaptaveis (Albertin; Albertin, 2008).

O ambiente externo & decisivo na formagao e implementagao de estratégias
competitivas organizacionais. Esse ambiente, fora do controle direto das empresas, &
dividido em trés categorias principais. Primeiramente, os fatores empresariais,
controlados pela empresa, abrangem gestdo, recursos humanos, inovagado e
producdo. Em seguida, existem fatores estruturais que s&o limitados pela estrutura de
mercado, incluem a concorréncia, dinamismo do mercado, sofisticagdo do capital,

financiamento, tecnologia e conectividade setorial. Por fim, os fatores sistémicos, fora
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do controle empresarial, envolvem aspectos macroeconémicos, politico-institucionais,
legais-regulatorios, sociais, ambientais e internacionais (Coutinho; Ferraz, 1994).

A gestao estratégica eficaz requer uma analise continua desses fatores para
que uma organizagdo possa se adaptar e responder adequadamente. Inovagdes
tecnolégicas podem, por exemplo, alterar drasticamente o cenario competitivo,
exigindo que as empresas inovem para manter sua posigao no mercado ou corram o
risco de se tornarem obsoletas (Kurilova; Antipov, 2020).

Da mesma forma, mudangas nos regulamentos ou nas politicas publicas
podem afetar a operagao e as estratégias de empresas de setores como construgao.
Em funcdo dessas mudancgas, pode ser necessario considerar a aceitacdo da
inovacéo pelos clientes e o grau de regulagéo ao inovar (Hartmann, 2006). Os fatores
do ambiente externo que impactam significativamente as estratégias de uma

organizacgéo sao apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Fatores externo

Fatores I A
Descrigao Referéncia
externos
A estrutura competitiva e as dindmicas de mercado,
i como o surgimento de novos concorrentes ou a :
Industria 9 Wang e Kimble (2016)

mudanca nos padrdes da industria, podem demandar
uma revisdo da estratégia organizacional

As inovagdes tecnoldgicas podem obrigar as empresas
a reavaliar seus produtos, servicos e até mesmo seu
Tecnologia modelo de negdcio, para se manterem competitivas | Jarratt e Fayed (2001)
diante de novas capacidades tecnolégicas e
expectativas dos consumidores

Regulamentos, politicas governamentais e normas
podem determinar a necessidade de alteragbes
operacionais, de conformidade e estratégicas para a
organizacgéo

Mudangas nas preferéncias  dos clientes,
comportamento do consumidor e demanda podem
Mercado levar as empresas a modificar suas estratégias de | Wang e Kimble (2016)
mercado para atender a novos requisitos ou
oportunidades de mercado

A conjuntura econdmica, que pode incluir aspectos
como ciclos econbmicos, taxas de cambio e
estabilidade financeira, influencia as decisdes
estratégicas das empresas

As tendéncias sociais e os valores culturais podem ter
reflexos na forma como as empresas devem se Bright et al. (2019)
posicionar e quais mercados atender

Novas legislagbes e politicas publicas, como
regulamentacdes ambientais e padrées de seguranga,
impactam como as empresas operam e se posicionam
no mercado

Instituicdes Wang e Kimble (2016)

Economia Bright et al. (2019)

Sociedades e
culturas

Leis e politicas Bright et al. (2019)

Fonte: Elaborado pelo autor



15

E possivel observar que os fatores externos moldam a estratégia
organizacional. Ao analisar e compreender esses pontos, as empresas podem tomar
decisbes estratégicas mais fundamentadas, adaptaveis e resilientes, aumentando
suas chances de passar por turbuléncias do mercado.

A adaptacdo as forgas externas é fundamental no mundo empresarial
contemporaneo, onde a mudanga é constante. As organizagdes recebem estimulos
externos para a mudanga, tais como novas tecnologias e materiais, variagdes nas
preferéncias dos consumidores, atividades dos concorrentes, inovagodes, regulagdes
legais e estatais, além de mudangas nas condi¢des econémicas e comerciais tanto
domeésticas quanto globais (Bibuljica; Neziraj, 2020). Portanto, o sucesso das
empresas depende em grande parte da sua capacidade de interpretar e responder
positivamente a essas mudangas dinamicas no mercado (McLarney; Dastrala, 2001).

A orientagao estratégica fundamental pode influenciar a capacidade de uma
organizagcédo de adaptar seu modelo de negdcio face as ameagas emergentes e as
oportunidades. Organiza¢des focadas na constante busca e exploragdo de novas
oportunidades de mercado sao tipicamente mais perceptivas e mais bem equipadas
para adaptar seus modelos de negdcios que aquelas com uma postura mais defensiva
(Saebi; Lien; Foss, 2017).

Em mercados de alta complexidade, marcados pela volatilidade e incertezas,
capacidades adaptativas sdo uma vantagem competitiva. Esse comportamento
oferece meios para as empresas sustentarem seus negdécios a longo prazo, mesmo
que em condigdes desafiadoras (Oliver, 2016). No entanto, para que a adaptabilidade
se torne uma vantagem competitiva, as empresas precisam desafiar paradigmas de
gestao tradicionais, historicamente focadas em escala e eficiéncia em detrimento de
flexibilidade e aprendizado agil (Reeves; Deimler, 2012).

Ainda, parcerias estratégicas, aliangas e cooperagdo com outras
organizagdes podem proporcionar acesso a recursos, conhecimentos e habilidades
complementares. Esses pontos sdo essenciais para enfrentar desafios e explorar
novas oportunidades. Através da colaboragdo, as empresas podem expandir suas
capacidades e competéncias, tornando-as mais eficiente e resilientes diante das
forcas externas em constante evolugdo (Mameédio et al., 2019).

Por meio da adocgao de praticas e estruturas consideradas bem-sucedidas, as

organizagdes buscam aumentar sua legitimidade e garantir sua sobrevivéncia. Dentro
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desse cenario, a lideranga organizacional € um ponto chave para conduzir as
estratégias, buscando adaptagdo e conducgao neste contexto (Uhl-Bien; Arena, 2018).

Tendo em vista que a interacdo com o ambiente externo € chave para o
sucesso organizacional, a adaptacéo as forgas externas € fundamental na formulagéo
de estratégias. Para sobreviver e prosperar em meio a contextos dinamicos, as
organizagbes precisam desenvolver estratégias que considerem essas forgcas
externas, adaptando-se rapidamente as mudangas. Hrebiniak e Joyce (1985)
destacam a importancia de uma analise ambiental minuciosa para a formulagao
estratégica eficaz, ressaltando que a capacidade de uma organizagao para alinhar
suas estratégias com as de seus concorrentes e com as condi¢des do mercado pode
determinar seu sucesso ou fracasso. Ademais, a capacidade de adaptagcado nao se
limita a resposta a mudancgas imediatas; mas envolve a capacidade de antecipar e se
preparar para possiveis cenarios futuros. Conforme os autores, isso requer
flexibilidade das operagdes do dia a dia, dos processos de tomada de decisdo e da
estrutura organizacional como um todo. As organiza¢des que conseguem desenvolver
uma cultura de aprendizado e inovagdo continuos, integrando estratégias
determinadas e voluntaristas, tém maior probabilidade de se adaptar com sucesso.
Portanto, adaptar-se as demandas externas é critico para o desempenho.

A perspectiva das estratégias determinadas e voluntaristas oferece uma visdo
dual de como as organizag¢des podem lidar com as forgas externas. As estratégias
determinadas sugerem que a resposta de uma organizagédo € moldada pelo ambiente,
onde as condi¢gdes externas impdem restrigbes significativas que influenciam as
escolhas estratégicas. Por consequéncia, esta abordagem enfatiza a necessidade de
conformidade e ajuste as pressdes externas para alcancar legitimidade e sucesso no
mercado. Em contraste, as estratégias voluntaristas destacam a capacidade das
organizagbes de agir independe e proativamente, utilizando a lideranga e recursos
internos para moldar o ambiente a seu favor. Portanto, flexibilidade e inovagao
permitem que as organizagdes explorem oportunidades e desenvolvam vantagens
competitivas unicas (Child, 1972; Hrebiniak; Joyce, 1985).

Meyer e Rowan (2013) aprofundaram os estudos em relagdo a analise de
estratégias e processos que as empresas estdo adotando como praticas
organizacionais influenciadas por tendéncias globais e mudangas no ambiente
institucional. A difusdo de normas de sustentabilidade e responsabilidade social

corporativa ilustra como praticas se tornam padronizadas em resposta a expectativas
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globais, mesmo que as motivagdes subjacentes e as implementagdes especificas
variem conforme o contexto local. Logo, essa abordagem destaca a interdependéncia
entre o determinismo e o isomorfismo.

Alinhado com uma visdo determinista, a adogédo de estratégias isomorficas
pode ser vista como uma resposta racional ao ambiente externo. Organizagdes que
enfrentam pressdes regulatérias ou de mercado tendem a adotar praticas
estabelecidas para minimizar incertezas e obter legitimidade. No entanto, essa
conformidade n&o é apenas um reflexo de passividade, mas pode também ser uma
estratégia ativa para acessar recursos, atrair investidores e atender stakeholders.
Oliver (2016) argumenta que organizagbes que conseguem integrar praticas
isomorficas com estratégias inovadoras conseguem se conformar e se diferenciar de
maneiras significativas no mercado competitivo.

A convergéncia das praticas organizacionais, portanto, reflete um equilibrio
dindmico entre adaptagdo as exigéncias externas e a busca por eficiéncia e
competitividade, evidenciando a relevancia do determinismo e do isomorfismo nas

analises organizacionais contemporéaneas (Meyer e Rowan, 2013).

2.2 ISOMORFISMO

O isomorfismo € particularmente relevante para entender como as
organizagbes adotam praticas, estruturas e comportamentos similares,
independentemente de sua eficacia. Este estudo busca explorar o conceito de
isomorfismo, suas origens e como as organizagdes se comportam em relagéo a ele,
baseando-se em teorias classicas e recentes da administracdo estratégica. O
isomorfismo foi primeiramente conceituado por DiMaggio e Powell (1983) em seu
artigo "The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Rationality in
Organizational Fields". Os autores definem o isomorfismo como um processo que
forca uma unidade em uma populacdo a se parecer com outras unidades que
enfrentam o mesmo conjunto de condi¢gdes ambientais.

Amplamente discutido na teoria institucional, o isomorfismo faz referéncia a
tendéncia das organizagbes em se tornarem semelhantes umas as outras ao longo
do tempo. Essa semelhanga ndo surge de uma necessidade técnica ou econdémica,

mas de pressdes sociais, culturais e institucionais (Meyer; Rowan, 1977).
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A origem do isomorfismo € embasada em teorias institucionais que enfatizam
a influéncia do ambiente externo sobre as organizag¢des. DiMaggio e Powell (1983)
mencionam que, a medida que um campo organizacional se estrutura, suas unidades
tendem a se assemelhar devido a pressdes coercitivas, miméticas e normativas.

Essas pressdées derivam de varias fontes, como regulamentagéo
governamental, que podem ser leis e regulamentos que impdem conformidade
organizacional, resultando em similaridade estrutural (Scott, 2014). Também existem
pressdbes de mercado, como forgcas externas exercidas pela concorréncia,
expectativas de clientes e fornecedores que incentivam praticas semelhantes
(Boxenbaum; Jonsson, 2017). Outro aspecto relaciona-se a profissionalizagdo, a
formacgao e a socializagdo dos profissionais através de instituicbes educacionais e
associagoes profissionais promovem a adogao de praticas padronizadas (Greenwood;
Oliver; Lawrence; Meyer, 2017).

O conceito de isomorfismo institucional, proposto por DiMaggio e Powell (1983),
explica como e por que organizagdes dentro de um mesmo campo tendem a se tornar
semelhantes ao longo do tempo. Existem trés tipos principais de isomorfismo: o
coercitivo, o0 mimético e o normativo. O isomorfismo coercitivo ocorre quando as
organizagbes se conformam a pressdes externas, como regulamentos legais e
politicas governamentais. O isomorfismo mimético surge em situagdes de incerteza,
levando as organizagdes a imitarem praticas consideradas bem-sucedidas de outras
organizagdes. Ja o isomorfismo normativo decorre da profissionalizagdo e da adogéo
de normas e padrdes estabelecidos por organismos profissionais e associagdes.
Essas formas de isomorfismo influenciam diretamente a adaptacédo estrutural, a
imitacdo de praticas e a conformidade normativa das organizagdes, conforme

detalhado no Quadro 2.
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Tipo de
Isomorfismo

Adaptacao Estrutural

Imitacao de Praticas

Conformidade
Normativa

Ajuste das estruturas
organizacionais para

atender a exigéncias

legais ou regulatorias.
Exempilo:

Copiar praticas de
organizagoes lideres do
setor para se adequar
as expectativas dos
stakeholders e da

Busca de certificacOes e
adesao a padrdes
profissionais para
demonstrar conformidade
e credibilidade.

apos a implementacéao
de leis de protecdo de
dados.

Isg(r)r;?glt?\:go Implementacgéo de industria. Exemplo: Obtencgéo de
medidas de seguranga Exemplo: Adogédo de certificagao ISO* para
do trabalho de acordo sistemas de gestao de garantir padrdes
com as normas do qualidade apdés uma internacionais de
Ministério do Trabalho. grande empresa do qualidade.

setor adotar.
Ajustes nas estruturas Copiar diretamente Adocéo de padrdes e
organizacionais para praticas de outras praticas semelhantes aos
imitar praticas bem- organizagdes que sao de outras organizagdes
sucedidas de outras percebidas como bem- para se manter

Isomorfismo organizagdes. Exemplo: | sucedidas. competitivo.

Mimético Implementagao de Exemplo: Adogao de Exemplo: Implementacao
departamentos de uma estratégia de de um programa de
inovagao apos o marketing digital compliance semelhante
sucesso de empresas semelhante a de uma ao de empresas
inovadoras. empresa lider do setor. concorrentes.

Ajustes nas estruturas Seguir praticas de Adocao de certificagbes e
organizacionais para se | organizagdes que sao padroes profissionais
adequar as normas e consideradas reconhecidos para se
regulamentos da normativas na industria, | alinhar com as

industria. Exemplo: mesmo que n&o sejam expectativas do mercado.

Isomorfismo Adocéo de politicas de lideres. Exemplo: Exemplo: Adogao de

Normativo seguranga de dados Implementagao de praticas de governanga

politicas de diversidade
de género apos a
divulgagéo de relatorios
de organizacdes lideres
em diversidade.

corporativa
recomendadas por
organizagdes
profissionais.

Fonte: Elaborado pelo autor. *International Organization for Standardization.

Como apresentado no Quadro 2, cada tipo de isomorfismo se manifesta em

diferentes dimensbes das praticas organizacionais. No contexto da adaptacéo

estrutural, as organizagdes ajustam suas estruturas para atender as exigéncias

institucionais, como a implementacdo de departamentos de responsabilidade social

em resposta a pressdes por sustentabilidade (Meyer; Bromley, 2013). Na imitagcédo de

praticas, empresas copiam tecnologias e processos de lideres do setor, como a

adogao de sistemas para melhorar a eficiéncia (DiMaggio; Powell, 1983). Quanto a

conformidade normativa, a adocdo de padrdes de qualidade, a exemplo da ISO

(International Organization for Standardization.), exemplifica como as normas

profissionais influenciam as praticas organizacionais (Scott, 2014). Portanto, tém-se

uma viséo clara de como as diferentes formas de isomorfismo moldam as estratégias
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e estruturas das organizagdes, destacando a interconexdo entre as pressdes
institucionais e as respostas organizacionais.

O isomorfismo faz com que uma populagdo organizacional se assemelhe a
outras com condigbes ambientais semelhantes. Esta abordagem ao nivel da
populagdo sugere que as caracteristicas organizacionais devem ser alteradas para
aumentar a comparabilidade com as caracteristicas ambientais. Logo, a sobrevivéncia
de uma organizagdo em um campo institucional é determinada pela sua capacidade
de adaptagdo ao ambiente (Scott, 2014). O presente trabalho vai ao encontro da

observacgéo sobre a 6tica do isomorfismo mimético e suas praticas.

2.3 ISOMORFISMO MIMETICO

O isomorfismo mimético ocorre quando as organizagdes, em situagdes de
incerteza ou ambiguidade, adotam praticas, estruturas ou comportamentos
semelhantes aos de outras organizagdes que s&o vistas como modelos de sucesso
ou legitimidade. Diante disso, DiMaggio e Powell (1983) argumentam que a imitacédo
€ uma resposta racional a incerteza, proporcionando um caminho percebido como
seguro e testado.

A teoria institucional € a base primaria para entender o isomorfismo mimético,
pois as organizagdes adotam praticas institucionalizadas para ganhar legitimidade e
aceitacdo social, em vez de eficiéncia técnica. O isomorfismo mimético, nesse
contexto, € uma resposta a necessidade de parecer legitimo e confiavel para os
Stakeholders externos (Meyer; Rowan, 1977).

O comportamento mimético também pode ser explicado pela psicologia
organizacional, onde as teorias de aprendizagem social sugerem que as
organizagbes, como o0s individuos, aprendem observando e imitando o
comportamento de outras que sdo percebidas como bem-sucedidas, esse
aprendizado vicario ajuda a reduzir a incerteza e a evitar erros custosos (Bandura,
1977). Em mercados com informacéo assimétrica, onde os detalhes completos sobre
a eficacia de certas praticas nao estao disponiveis, imitar as acdes de lideres do setor
pode ser uma estratégia racional para reduzir o risco e os custos de aquisicdo de
informagdes detalhadas (Spence, 1973).

A incerteza € um dos principais motores do comportamento mimético. Quando

as organizagbes enfrentam um ambiente instavel ou imprevisivel, a imitacdo de



21

praticas bem-sucedidas de outras organizagdes fornece uma percepg¢éo de seguranga
e reduz o risco associado a inovagdo e a mudanca. Estudos reforcam essa
perspectiva, destacando que a incerteza ambiental intensifica a necessidade de
praticas legitimadas e testadas para assegurar a sobrevivéncia organizacional
(Gunarathne; Lee, 2019; Cai; Lo, 2020).

Em setores que tecnologia evolui constantemente e é de dificil dominio, as
organizagdes tendem a imitar as praticas tecnologicas de outras que demonstraram
sucesso. Isso é particularmente visivel na adog&o de novos sistemas de tecnologia da
informacgéo e praticas de gestao de tecnologia. A adogao de sistemas de gestao de
informagédo validados por lideres de mercado para mitigar riscos e acelerar a
implementagédo € um exemplo desse comportamento (Mamédio et al., 2019).

A busca por legitimidade é outro fator critico. As organiza¢gdes adotam praticas
de outras vistas como legitimas para aumentar sua aceitagado social e reduzir a
pressdo de stakeholders como investidores, clientes e reguladores. A adogédo de
praticas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e sustentabilidade
exempliicam essa tendéncia. Portanto, praticas de RSC sao frequentemente imitadas
por empresas que desejam melhorar sua imagem publica e atender as expectativas
sociais (Amor-Esteban; Galindo-Villardon; Garcia-Sanchez, 2018).

A imitacdo de praticas bem-sucedidas pode diminuir os riscos inerente a
adogao de novas praticas. Consequentemente, a adogao de praticas legitimadas pode
melhorar a percepgéo da organizagao por parte de stakeholders relevantes. Contudo,
a énfase na imitacdo pode levar a falta de inovagdo e a estagnacdo, pois as
organizagbes podem se tornar excessivamente dependentes de modelos existentes
por conta da homogeneizagdo do mercado, reduzindo a diferenciagdo competitiva
(Oliver, 2016). Aléem disso, nem todas as praticas adotadas de outras organizagdes
séo eficazes em um novo contexto, podendo levar a resultados indesejados. Apesar
desses riscos, muitas organizagdes imitam estratégias de grandes concorrentes para
se posicionar estrategicamente (Sudharshan; Furrer; Arakoni, 2015).

Empresas do mesmo setor podem agir de forma semelhante, buscando maior
segurancga frente as incertezas do mercado e limitando ag¢des inovadoras. Dessa
forma, sdo mantidas as solugdes tradicionais que os demais participantes do mercado
consideram adequadas (Oliver, 2016). Em busca de legitimidade, as empresas optam
por imitar as praticas das empresas lideres (Amor-Esteban; Galindo-Villardon; Garcia-
Sanchez, 2018).
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24 MERCADO FOOD DELIVERY

O mercado de food delivery surgiu paralelamente ao aumento do acesso a
internet e a popularizagdo dos smartphones. Essa alteracdo de comportamento
mudou drasticamente a forma como os consumidores realizavam pedidos de comida.
Na época, muitos estabelecimentos comerciais (e.g. restaurantes) n&o dispunham de
sistemas proprios para a gestdo de pedidos, sejam eles on-line ou presenciais, e as
plataformas de delivery resolveram essa necessidade, substituindo o telefone e
simplificando a administragao de pedidos e entregas.

As primeiras plataformas de delivery se concentraram em restaurantes locais,
permitindo que os consumidores acessassem uma diversidade de opg¢des culinarias
sem a necessidade de sair de suas residéncias. Com o avancgo da internet, as
plataformas digitais evoluiram significativamente, tornando-se ecossistemas
complexos que conectam multiplos atores econdmicos, de consumidores a
prestadores de servigos. Atualmente, as plataformas de food delivery funcionam como
facilitadores de um mercado dinamico e interconectado (Gawer, 2021). Atualmente, o
setor se depara com um maior grau de complexidade, tendo em vista que se relaciona
intimamente com outros setores que, por vezes, esses se confundem. O Erro! Fonte
de referéncia ndo encontrada. mostra a relagdo do mercado de food delivery com
os mercados de servigos, tecnologia e varejo.
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Quadro 3 — Relacéo food delivery com o mercado de servigos, techologia e varejo

refeicdes e produtos

aplicativos méveis

Relaga_o Mercado de Servigos | Mercado de Tecnologia Mercado de Varejo
Food Delivery
Servigo de entrega de Plataforma digitais e Venda e entrega de
Natureza

produtos

Caracteristicas

Intangibilidade,
personalizagao,
interacao direta

Inovagdes tecnolégicas,
experiéncia de compra,
automatizagao,
inteligéncia artificial

Distribuigdo direta ao
consumidor, expansao do
varejo online

Principais atores

Restaurantes,
entregadores,
consumidores

Empresas de tecnologia
(Uber Eats, Ifood, Rappi)

Restaurantes (grandes e
locais), supermercados e
conveniéncias

Desenvolvimento e

Gestao de negocio

acessibilidade

privacidade

Mgodo. | atendmonto a0 dhon | manutengiode | CEEE PRAREEG,
plataformas digitais .
ao cliente
Personalizagao de Previsao de demanda, Expan_sa!q do comércio,
~ . ~ . acessibilidade para as
Inovagdes pedidos e tempos de adaptacédo ao usuario e cquenas loias
entrega rastreio da informagéo __pequen 1as,
digitaliza¢do do interior
Melhoria da Implementagao de novas Competigao no varejo,
Impactos e A ¢ loa t5es d int b t
Desafios conveniéncia e ecnologias e questdes de integragao com outros

servigos de varejo

Fonte: Elaborado pelo autor.

caracteristica, atores,

A semelhanca entre diferentes aspectos (natureza,
modelo de negdcio, inovagdo e impactos e desafios) esta direta e indiretamente
relacionada ao modelo de negécio. E possivel observar a complexidade destas
relagbes, o que demonstra a continua evolugdo da forma com a qual consumidores
acessam os produtos disponiveis. Com o avango do mercado, o segmento de food
delivery buscou expansao para mercados adicionais, como a entrega de produtos de
conveniéncia, farmacia e supermercado, ampliando o seu escopo. Por consequéncia,
este € o mercado que o presente trabalha analisou por meio de suas praticas e
processos estratégicos.

2.5 ISOMORFISMO MIMETICO E O MERCADO DE FOOD DELIVERY
No contexto deste mercado volatil, a conexdo com o isomorfismo mimético
pode ser correlacionada na forma como as organizagdes tendem a imitar as praticas

e tecnologias adotadas por seus concorrentes e por outros membros do setor. A

pressdo competitiva incentiva as empresas a seguir as tendéncias estabelecidas no
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mercado, mesmo que essas praticas ndo sejam necessariamente as mais eficazes
em termos individuais (Gimenez; Hayashi Junior; Grave, 2007).

Correlacionando o setor de food delivery com aspectos do varejo pode se
observar a énfase dada a replicacdo de praticas bem-sucedidas e a adogao de
padrbes estabelecidos para garantir a consisténcia da marca e a eficiéncia
operacional. Este mesmo comportamento é observado em redes de franquias fisicas
que buscam ter o mesmo padrédo, comportamento e diretrizes das lideres da rede
(Roh; Park, 2019).

A incerteza € determinante para o comportamento mimético no varejo. Em
funcdo da dindmica do ambiente varejista e do setor de tecnologia, mudangas rapidas
nas preferéncias dos consumidores, tecnologias emergentes e pressdo competitiva
levam as empresas a adotar praticas de lideres do setor para reduzir riscos e
aumentar a previsibilidade (Wang; Kimble, 2016).

A implementagéo de tecnologia melhora significativamente a experiéncia do
cliente, aumenta a eficiéncia operativa das empresas e eleva os padrées de
atendimento ao cliente (Demirkan; Spohrer, 2018). Empresas que adotam essas
tecnologias se destacam no mercado ao oferecer servigos que atendem e superam
as expectativas dos consumidores modernos, que demandam interagcdes rapidas,
eficientes e personalizadas.

A replicagdo de estratégias de experiéncia do cliente e atendimento € outro
aspecto do isomorfismo mimético no varejo. Os varejistas criam experiéncias de
compra inovadoras, como programas de fidelidade e beneficios exclusivos,
estabelecendo padrdes que outras empresas seguem. Isso é feito com o intuito de
manter os varejistas relevantes em um mercado, por vezes, saturado (Wang; Kimble,
2016). Os programas de fidelidade de varejistas como Starbucks e Amazon Prime séo
extremamente personalizados, com recompensas e beneficios baseados no
comportamento de compra individual do consumidor. Esses programas tendem a
aumentar a satisfacéo e lealdade do cliente (Melnyk et al.,2019).

Fuentes e Fredriksson (2016) explicam que criar interagao entre o cliente e a
marcar pode melhorar a experiéncia do cliente e sua lealdade. Assim, empresas do
varejo, assim como o mercado de food delivery, buscam manter-se competitivas,
realizando praticas com intuito de alcangar os beneficios que outras empresas ja

tenham alcancado.
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Observar os beneficios e praticas de sucesso na adaptagcao de forgas
externas do isomorfismo mimético é relevante para que as empresas adaptem as
praticas as necessidades especificas de seus clientes e ao contexto de seu mercado.
No entanto, a personalizagdo e a contextualizagdo das tecnologias s&o essenciais
para garantir que as praticas imitadas realmente agreguem valor, pois havera uma
nova segmentacédo e preferéncia por parte dos clientes em relacdo a organizagao
(Demirkan; Spohrer, 2018). Nesse contexto, Wang e Kimble (2016) concluem que a
adogao de praticas bem-sucedidas € uma estratégia racional para manter a relevancia
e a competitividade. A replicacado dessas praticas € um exemplo claro de isomorfismo
mimético, em que empresas adotam tecnologias testadas e comprovadas para se

manterem competitivas e relevantes (Fuentes; Fredriksson, 2016).

3METODOLOGIA

O presente trabalho € um estudo descritivo e qualitativo que tem por objetivo
investigar as estratégias de empresas de food delivery e identificar praticas de
isomorfismo mimético. Foi realizado um estudo do tipo multicaso por meio da analise
de empresas que possuem relevancia no setor. Logo, a amostra deste estudo inclui
as trés principais empresas de food delivery do cenario nacional: iFood, Rappi e Uber
Eats. As empresas foram escolhidas devido a sua dominancia e influéncia no
mercado.

O setor é dominado por grandes empresas, com o iFood, fundado em 2011,
liderando o mercado. A empresa destaca-se pela inovacao constante e pela aquisicao
de outras companhias para expandir para novos mercados, como o de supermercados
(Abrasel, 2023). A Rappi, por sua vez, entrou no mercado brasileiro em 2016 e
concentrou suas operacdes em grandes cidades. A estratégia utilizada foi operada em
outros paises, em que, para diversificar suas ofertas, incluiu outros formatos de
entregas, como farmacias e supermercados (Exame, 2024b). O Uber Eats iniciou suas
atividades no Brasil em 2016 e utilizou a infraestrutura da Uber, aplicativo de
mobilidade, para rapidamente ganhar participacdo de mercado. Apesar de ter
encerrado suas operag¢des nacionais de food delivery em 2022, a empresa manteve a
entrega de supermercados e farmacias (Valor Econdmico, 2022; CNN Brasil, 2022).

As informagdes apresentadas na secao de resultados foram coletadas em
portais digitais consolidados. Os portais utilizados foram: (i) MobileTime, (ii)
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Crunchbase, (iii) Statista, (iv) Techcrunch, e (v) paginas institucionais das empresas
estudadas, i.e, iFood, Rappi e Uber Eats. Foram informag¢des encontradas em cada
um dos portais utilizados:

(i) MobileTime: portal de noticias e eventos nacionais das empresas do mercado
de tecnologia;

(i) Crunchbase: apresenta o perfil das empresas com base em dados histéricos,
financeiros, estratégicos, de recursos humanos, dentre outros;

(i)  Statista: infomacoes do mercado em que estas empresas estéo inseridas, como
parcela e tipos de mercado, evolucdo anual do numero de pedidos e
faturamento, perfil do publico/ usuarios etc.;

(iv)  Techcrunch: portal de noticias e eventos globais das empresas de tecnologia; e

(v)  Paginas institucionais das empresas estudadas: historico da companhia, fatos
relevantes, estratégias de negocio, produtos disponiveis.

Dentro das plataformas gerais, no campo de pesquisa, foi inserido o nome
social das empresas, nome fantasia e/ou CNPJ. As noticias, reportagens e demais
informagdes relacionadas foram analisadas para identificar as estratégias de cada
uma das empresas. Conforme proposto por Miles, Huberman e Saldafia (1984), com
as informacgoes coletadas foram identificados os eventos criticos cronologicamente.

A coleta e a analise de dados seguiram os critérios estabelecidos por Pettigrew
(1987) para analise de mudancgas estratégicas: a mudanga em si (qual), o contexto
(por qué) e o processo (tempo, top-down, resisténcia). Esses pontos foram discutidos
ao longo do texto, confrontando as estratégias observadas com a Teoria Institucional
(Pettigrew, 1987), com estratégias determinadas e voluntaristas (Hrebiniak; Joyce,
1985) e com o isomorfismo (DiMaggio; Powell, 1983). Para identificar padrdes
recorrentes nas estratégias das empresas estudadas foi aplicada a técnica de Analise
de Conteudo de Bardin (2011). De modo detalhado, as praticas estratégicas utilizadas
pelas empresas foram classificadas e discutidas caso a caso, segundo os critérios
brevemente discutidos na sequéncia:

(i) Pioneirismo no mercado: diferencial de cada empresa para acessar o mercado;

(i)  Acesso a capital: velocidade para expansao e desenvolvimento organizacional,

(i)  Consolidagcado do mercado: aquisi¢des ou parcerias relevantes de acordo com
a estratégia de expanséo de cada empresa;

(iv)  Crescimento e exclusividade: direcionamento da estratégia e adaptacdo a

incertezas e regulagoes; e
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(V) Diversificacdo da empresa: ampliagao do portfélio das empresas com intuito se
conectarem com demandas do mercado, sem perder competitividade.
Por meio da metodologia empregada, buscou-se compreender se as praticas
adotadas refletem o isomorfismo mimético e se estas sinalizam diferenciagcbes que

representem vantagens competitivas sustentaveis a meédio e longo prazo.

4RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secéo apresenta os resultados com base nos dados obtidos e na analise
do comportamento das empresas de food delivery estudas. Observando os dados
encontrados em noticias/ publicagdes (MobileTime, 2024; Techcrunch, 2024), base de
dados de empresas (Statista, 2024; Crunchbase, 2024) e pagina institucional das
proprias empresas desde o inicio das atividades no Brasil até 2024, foram
identificados diferentes eventos criticos que marcam as histérias destas empresas. O
Quadro 4 apresenta os eventos criticos do iFood.

Quadro 4 — Eventos criticos do iFood

Evento Critico Ano
Fundacéo do iFood por Fabricio Bloisi, Felipe Fioravante e Patrick Sigrist no Brasil 2011
Recebe primeiro grande investimento de R$ 5,5 milhdes da Movile 2013
ﬁ\dlguire RestauranteWeb, consolidando sua posigcdo no mercado brasileiro de 2014

elivery

Aquisicao da SpoonRocket e Central do Delivery (dois aplicativos do segmento), 2015
ampliando base de usuarios e lojas
Inicio da expanséo internacional para paises da América Latina, como México, 2016
Argentina e Colédmbia
Recebe um investimento significativo de 500 milhdes de dolares da Naspers e 2018
Innova Capital
Realiza parcerias exclusivas com grandes redes, fato que depois foi revisto pelo 2019
CADE em 2023
Introduz medidas de seguranga e saude em resposta a pandemia de COVID-19, 2020
adaptando operacgées. Vendas aumentam significativamente
Adquire SiteMercado, expandindo servigos para incluir entregas de supermercado 2020
Expande servigos para incluir pagamento digital e novos segmentos de mercado 2021
Langa o Clube iFood, servigo de assinatura com beneficios para usar dentro do 2022
aplicativo
Firma acordo com o CADE que estabelece critérios e limites a pratica de 2023
exclusividade nos contratos celebrados entre o iFood e restaurantes parceiros
Langamento do iFood Pago, banco digital do iFood, para trabalhar nos mercados 2024
de crédito, dados e adquiréncia para os restaurantes

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados adaptados de MobileTime, Techcrunch, Statista, Crunchbase e

pagina institucional do iFood.
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Segundo a Statista (2023), o iFood detém 88% do mercado nacional de food
delivery. O quadro anterior mostra diversos fatores que levaram o iFood a tomar
decisbes estratégicas que permitiram n&o apenas a sua sobrevivéncia, mas a
dominancia do mercado brasileiro. Desde o surgimento do negdcio até 2020, observa-
se o foco da companhia em adquirir negécios menores do ramo. Em resposta as agdes
das concorrentes e as oportunidades para se consolidar como dominante do
segmento, a partir de 2021, ha maior foco da empresa em diversificagdo de servigos
(assinaturas, supermercados, farmacias, servigos financeiros etc.).

O Quadro 5 detalha a série de eventos criticos na histéria da empresa Rappi,
desde sua fundagdo em territério colombiano, passando por sua expansao para o
Brasil, at¢ o momento atual. Conforme observado nos eventos criticos da Rappi,
percebe-se que para viabilizar a expansdo de suas operacdes houve foco desde o
inicio em diversificagdo de produtos (Rappi Prime, Rappi Bank, supermercados,
farmacias). Uma possivel explicagao para esse comportamento € a presenga de outro
player bem estabelecido em territério nacional, o iFood. Este processo consolidou a
Rappi na segunda posigdo no mercado brasileiro de food delivery.

Quadro 5 — Eventos criticos da Rappi
Evento Critico Ano
Rappi inicia suas operagdes no Brasil, apds ser fundada na Colbmbia em 2015 2016
Recebe um investimento significativo de US$ 53 milhdes liderado pela Andreessen 2017
Horowitz
Expande sua presenca nas principais cidades brasileiras e consolida sua base de 2018
clientes e parceiros
Recebe novos investimentos, incluindo uma rodada de 200 milhdes de ddlares 2018
liderada pela DST Global
Langa o Rappi Prime, um servigo de assinatura com entregas gratuitas e outros 2019
beneficios exclusivos
Introduz o RappiBank, um servigco de pagamentos e banco digital 2019
Com a COVID-19, precisa se adaptar as normas de seguranca € as vendas 2020
aumentam significativamente
Entra com processo no CADE contra o iFood buscando quebra de exclusividade 2020
das grandes redes de restaurante
Continua expansao e diversificagdo dos servigos, incluindo entrega de itens de 2021
farmacia
Estabelece parcerias estratégicas com grandes redes de supermercados e 2021
farmécias

Investe em tecnologia para melhorar a logistica e a experiéncia do usuario, 2023
comprando a empresa Box Delivery

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados adaptados de MobileTime, Techcrunch, Statista, Crunchbase e

pagina institucional da Rappi.
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Os fatores criticos do Uber Eats sao apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Eventos criticos Uber Eats

Evento Critico Ano
Uber inicia suas operagdes no Brasil, comegando por Sdo Paulo 2014
2016
Expande suas operagdes para outras grandes cidades brasileiras, como Rio de 2017
Janeiro e Belo Horizonte
Buscando formar um ecossistema, a Uber controladora da UberEats recebe duas 2018
rodadas de investimento totalizando 3 bilhdes de dolares.
Introduz novos recursos como entrega de supermercados, farmacias e 2018

conveniéncias
Lanca UberPass, servico de assinatura com beneficios exclusivos 2019
Implementa medidas de seguranga para seus parceiros. Com a redugédo das
atividades por conta da COVID-19 a Uber passa a conceder muitos beneficios a 2020
motoristas

Estabelece parcerias estratégicas com grandes redes de supermercados e
farmacias

Uber Eats encerra a operagédo de atendimento a restaurantes no Brasil, ficando
apenas com entregas de supermercados e farmacias

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados adaptados de MobileTime, Techcrunch, Statista, Crunchbase e

2022

2022

pagina institucional da Uber e do Uber Eats.

De modo diferente das concorrentes previamente citadas, a Uber nasceu pela
digitalizacdo do mercado de mobilidade. Na sequéncia, em sinergia com o mercado
de food delivery, foram realizados experimentos em pequena escala de entrega de
comida. Com a validagao dessa proposta, esse modelo foi amplamente implementado
na operacao da Uber, sob a nomenclatura de Uber Eats. Por meio desse modelo, foi
possivel aproveitar a infraestrutura existente para acelerar o crescimento e reduzir
custos operacionais (Demirkan; Spohrer, 2018). A evolugao das operagdes do Uber
Eats no Brasil demonstrou flexibilidade estratégica ao diversificar seus servigos,
estabelecer parcerias e responder rapidamente a crises. Apesar disso, até meados de
2023, a Uber trabalhou em um sistema de alto investimento e liquidez financeira, que
teve como resultado uma sequéncia de anos operacionais com prejuizo (Exame,
2024a). Dentro desse cenario, um dos eventos criticos do negocio foi abandonar a
operacéo de food delivery do Brasil em 2023, mantendo apenas supermercados e
farmacias na estrutura do Uber Eats.

A analise dos eventos criticos das trés principais empresas de food delivery no
Brasil revela praticas estratégicas influenciadas por pressées externas, sejam elas
competitivas, regulatorias e/ou sanitarias. Essas a¢cdes também estdo de acordo com
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a necessidade de adaptagdo as expectativas dos consumidores. Logo, com base
neste processo, é possivel identificar cinco praticas de desenvolvimento estratégico
das empresas no mercado brasileiro e confrontar com as teorias da administragéo
estratégica. As praticas sdo (i) pioneirismo no mercado, (ii) acesso a capital, (iii)
consolidagdo do mercado, (iv) crescimento e exclusividade, e (v) diversificagdo da

empresa. Essas etapas serédo analisadas de modo detalhado a seguir.

4.1 PRATICA 1 - PIONEIRISMO

A teoria da adaptacdo estratégica sugere que pioneirismo e inovagao tém
grande importancia para se destacar em um mercado competitivo (Barney, 1991).
Nesse aspecto, o iFood se destaca pelo pioneirismo no mercado de food delivery
nacional, pois foi a primeira empresa a disponibilizar um aplicativo robusto de pedidos
de comida. Logo, ela adotou uma estratégia de expanséo agressiva em fungao da
grande disponibilidade e acesso a capital (aportes financeiros pela Moville e Naspers/
Prosus), adquirindo startups e empresas concorrentes para consolidar sua liderancga.

Apesar de nido ser a primeira empresa a entrar no mercado brasileiro, a Rappi
foi pioneira ao expandir seus servigos para além da entrega de alimentos. Dentre
esses servicos tém-se assinaturas de beneficios, supermercados e farmacias.
Ressalta-se que essa composicao estava presente no mercado colombiano, porém
representou uma inovacao no Brasil. Isso permitiu a Rappi captar uma ampla base de
usuarios e consolidar sua presenga nos grandes centros urbanos.

A Uber Eats utilizou a infraestrutura estabelecida pela Uber para rapidamente
ganhar participagdo de mercado. A empresa inovou ao integrar suas operagdes de
mobilidade com o servigo de entrega de alimentos, oferecendo uma experiéncia de
usuario integrada, elevando o padr&o de eficiéncia logistica e tecnologia de entrega.

Ao confrontar a literatura sobre administracdo estratégica, observa-se que o
modelo contextualista de Pettigrew (1987) e os conceitos de escolha estratégica e
determinismo ambiental de Hrebiniak e Joyce (1985) oferecem uma estrutura para
compreender as estratégias pioneiras adotadas pelo iFood, Rappi e Uber Eats no
mercado de food delivery. O iFood se destacou ao introduzir um aplicativo robusto,
adotando uma estratégia de expansao agressiva. Rappi, por sua vez, diferenciou-se
ao diversificar seus servigos, abrangendo desde entregas de alimentos até
supermercados. A Uber Eats utilizou a infraestrutura existente da Uber, integrando
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operagcdes de mobilidade e entrega de alimentos, elevando o padrdao de eficiéncia
logistica e experiéncia do usuario. Apesar de sua saida parcial do food delivery
brasileiro, a Uber mantém lideranga no mercado de mobilidade, segmento em que foi
pioneira. Portanto, para que as empresas fossem pioneiras no mercado brasileiro
foram necessarias estratégias adaptativas.

No caso do iFood e Rappi, as escolhas estratégicas refletem uma abordagem
voluntarista em que a inovacéao e a diversificagcdo, foram proativas e orientadas pera
lideranca de mercado. Por outro lado, a estratégia da Uber Eats reflete o
determinismo, pois a infraestrutura e os modelos operacionais estabelecidos pela
Uber direcionaram sua abordagem no mercado de food delivery.

A teoria do isomorfismo mimético explica como essas empresas, ao observar o
sucesso umas das outras, adotam estratégias semelhantes para ganhar legitimidade
e vantagem competitiva. O iFood influenciou empresas com seu aplicativo inovador,
estabelecendo um padrdo no setor. A Rappi ampliou esse modelo ao diversificar
servigos, estimulando outras plataformas a buscar novas oportunidades de mercado.
A Uber Eats, ao integrar suas operagdes de mobilidade com a entrega de alimentos,
ofereceu uma experiéncia diferenciada, destacando-se pela eficiéncia logistica.

Estas analises mostram que, embora a inovagao inicial seja uma escolha
estratégica voluntarista conforme destacado por Child (1972) e Hrebiniak e Joyce
(1985), onde as organizagdes buscam oportunidades e desenvolvam vantagens
competitivas unicas, a subsequente adogao de estratégias semelhantes por outras

empresas indica um movimento determinista impulsionado pela competicéo.

4.2 PRATICA 2 - ACESSO A CAPITAL

Com relacao ao "Acesso a Capital", observa-se que iFood, Rappi e Uber Eats
buscaram investimentos substanciais para sustentar seu crescimento e inovagao. O
iFood obteve significativos aportes de fundos como Moville e Naspers. Isso permitiu a
expansao de suas operagoes, a realizagcédo de investimentos em tecnologia, além da
implementacgao de estratégias de fusdo e aquisigao que fortaleceram sua posigcao de
mercado. Da mesma forma, a Rappi recebeu um grande volume de investimentos,
como a SoftBank, possibilitando a expansao e diversificacdo de seus servigos, bem
como investimentos em tecnologias para melhorar a eficiéncia operacional e a

experiéncia do usuario. A Uber Eats, ao aproveitar o acesso a capital e a infraestrutura
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da Uber que somam mais de 25 bilhdes de ddlares (Crunchbase, 2024), investiu em
marketing, parcerias estratégicas e no desenvolvimento de tecnologias proprietarias,
0 que permitiu uma rapida expansao antes de sua saida parcial do mercado brasileiro.
A discusséo sobre acesso ao capital de Reeves e Deimler (2012) e de Saebi,
Lien e Foss (2017) mostra que esse aspecto € central para a expanséo e inovagao
continua das empresas. As praticas do iFood, Rappi e Uber Eats reforcam a teoria ao
buscar grandes investimentos para financiar a sua expanséao e o seu desenvolvimento
tecnoldgico. Esses exemplos ilustram a aplicabilidade da discuss&do, demonstrando a
importancia do capital na aceleragdo do crescimento empresarial.
Ao confrontar essas praticas com os conceitos de Pettigrew (1987), Hrebiniak
e Joyce (1985) e isomorfismo mimético, observa-se que iFood, Rappi e Uber Eats
seguiram as diretrizes propostas por Pettigrew, adaptando-se organizacionalmente
para atender as exigéncias do mercado. Essas empresas modelaram suas estratégias
de acesso a capital, especialmente por meio de fundos de investimento,
demonstrando uma clara influéncia das teorias de Hrebiniak e Joyce sobre a
importancia da estrutura organizacional na implementagcdo de estratégias eficazes.
Além disso, o fendmeno do isomorfismo mimético € evidente, pois essas empresas
replicaram praticas bem-sucedidas de outras de food delivery. Assim, as empresas
analisadas foram deterministas e apresentaram um comportamento de isomorfismo
mimético frente ao mercado de tecnologia, posto que esse acessa capital para
financiar crescimento (Reeves; Deimler, 2012, Saebi; Lien; Foss, 2017).
Mais uma vez percebe-se o fenbmeno do isomorfismo mimético que explica
como essas empresas imitaram estratégias de sucesso entre elas. Também é
possivel observar que as estratégias adotadas, enquanto voluntarias em termos de
decisdes proativas de investimento e inovagdo, sio influenciadas por fatores
deterministas, como o ambiente competitivo e a necessidade de adaptacao as praticas
do setor. Logo, as empresas estudadas demonstram como a interag&o entre escolha
estratégica e determinismo ambiental é constante e ténue moldando suas trajetorias
de acesso a capital para alavancar seu crescimento e a inovagao nas acgdes do

mercado de food delivery.
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4.3 PRATICA 3 - CONSOLIDAGAO DO MERCADO

O processo de consolidagado por meio de aquisi¢des estratégicas fortaleceu a
posicdo de mercado das trés empresas estudadas, aumentando concorréncia. O
iFood consolidou sua lideranga ao adquirir concorrentes menores e startups de
diferentes segmentos. Isso ampliou sua presenca geografica, diversificou servigos,
aumentou sua base de usuarios e de lojas do aplicativo.

A Rappi, por sua vez, focou na diversificacdo de servigos, adquirindo startups
de setores financeiro e de logistica, integrando novos servigos a sua plataforma e
criando um ecossistema multifuncional para atrair usuarios.

A Uber Eats atuou de forma menos focada em aquisi¢cdes, porém estabeleceu
parcerias estratégicas com grandes cadeias de farmacias, supermercados e
conveniéncia. Isso garantiu uma oferta robusta com sua integragéo logistica e de
pagamentos buscando aproveitar sua base de usuarios e parceiros. Essa decisao
estratégica reflete-se no atual cenario da Uber Eats, em que sua presenga no Brasil
permanece focada nesses segmentos.

A teoria institucional, especialmente o isomorfismo mimético, conforme
destacado por DiMaggio e Powell (1983), € um processo que forga a organizagao a
se parecer com a outra quando enfrentam o mesmo conjunto de condigdes
ambientais, corroborando com a estratégia dessas empresas. O iFood estabeleceu
um padrao ao realizar aquisi¢gdes estratégicas, o que foi imitado pela Rappi em sua
busca por diversificacdo e inovagédo. Nessa estratégia de aquisi¢do ha ocorréncia de
isomorfismo mimético, pois as empresas seguiram praticas semelhantes para se
consolidarem. Por outro lado, a Uber Eats ndo participou de movimentos de aquisigao
para consolidagdo de mercado no cenario brasileiro. Em nivel nacional, as parcerias
estratégicas da Uber Eats podem ser vistas como uma tentativa de adaptacéo
isomorfica ao ambiente externo competitivo. No entanto, de modo geral, a empresa
nao consolidou posicao e, consequentemente, cedeu espago para as concorrentes.

Voluntariamente, o iFood foi pioneiro ao realizar aquisi¢des para expandir suas
operacgdes e diversificar seus servigos. Deterministicamente, as demais empresas
estudadas foram influenciadas pelas pressées competitivas e pelo ambiente
institucional que exigia inovagdes continuas e uma base de servigos robusta para
manter a relevancia no mercado nacional. Logo, as praticas de consolidagdo de

mercado Rappi e Uber Eats, sao reagcdes miméticas de adaptagdo que visam a sua
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sobrevivéncia no mercado. Estas praticas corroboram com as teorias de Greenwood,
Oliver, Lawrence e Meyer (2017) e demonstram a complexa interagdo entre escolha

estratégica e determinismo ambiental no mercado.

4.4 PRATICA 4 - CRESCIMENTO E EXCLUSIVIDADE

Marketing eficaz e expansao geografica sdo estratégias fundamentais para
aumentar a base de clientes e a penetragdo no mercado (Saebi; Lien; Foss, 2017). A
pratica de crescimento e exclusividade das trés empresas refletem aspectos das
teorias de estratégias voluntarias, deterministas e de isomorfismo. Elas utilizaram de
praticas similares, apesar de diferenciarem os mercados, para expandir suas
operacgoes e estabelecer parcerias exclusivas e consolidarem posicao.

Conforme observado nos fatores criticos, a estratégia de crescimento do iFood
teve como proposta a rapida aquisicdo de outros concorrentes para embarcar
tecnologias e consolidar uma base de parceiros. Na sequéncia, firmou parcerias
exclusivas com grandes redes de restaurantes, permitindo uma oferta unica e
aumentando a fidelizagcdo dos clientes. A Rappi seguiu uma estratégia semelhante,
também adquirindo alguns parceiros e diversificando seus servigos e estabelecendo
acordos exclusivos com farmacias e supermercados, criando um ecossistema
multifuncional. O Uber Eats, antes de encerrar suas operag¢des de food delivery no
Brasil, firmou parcerias exclusivas com cadeias de conveniéncia, supermercados e
farmacias, e utilizou a distribuicdo consolidada da Uber para ampliar as operagoes.

As trés empresas precisaram se adaptar a pandemia de COVID-19 por meio
da implementagdo de medidas de seguranga e saude para proteger entregadores,
lojistas e clientes, conforme recomendagdes dos orgdos de saude. Além disso, o
iFood, Rappi e Uber Eats transformaram rapidamente suas operacdes para atender
ao aumento da demanda por servigos de delivery, resultando na expanséo de todo o
ecossistema. As estratégias adotadas se configuram como deterministas (Hrebiniak;
Joyce, 1985), pois foram influenciadas pela demanda de conformidade com
regulamentos e expectativas sociais durante a crise de saude publica.

Outro aspecto importante foi a decisdo do Conselho Administrativo de Defesa
Econdémica (CADE) sobre as praticas de exclusividade cometidas pelo iFood na
relagdo com grandes redes de restaurantes (iFood, 2023). O processo gerou uma

pressdo regulatoria e, consequentemente, uma estratégia determinista no mercado
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com aspectos de isomorfismo coercitivo, conforme destaca DiMaggio e Powell (1983),
onde as organizagdes se conformam a pressdes externas por meio de regulamentos
legais e politicas governamentais. Apesar da decis&do obrigar especificamente
principalmente o iFood a rever suas praticas contratos de exclusividade, todas as
empresas precisaram rever condigdes de exclusividade para se adequar a legislacéo.
Destaca-se que essa € uma decisao antitruste do 6rgao regulatério.

Portanto, as estratégias de crescimento e exclusividade dessas empresas
combinam elementos voluntarios, como a escolha de formar parcerias estratégicas e
investir em inovagdo. No que tange aos elementos deterministas, esses sofrem
influéncia de pressdes competitivas, regulamentares e de adaptacéo a crises, como a
pandemia de COVID-19. Logo, nas praticas observadas, pode-se relacionar que o
isomorfismo mimético e coercitivo desempenhou um papel importante na

conformidade das empresas com as praticas de sucesso e regulamentag¢des do setor.

4.5 PRATICA 5 - DIVERSIFICAGAO DA EMPRESA

A diversificacdo de servigos pode aumentar a resiliéncia e atratividade da
plataforma. Adicionalmente, Oliver (2016) complementa esse conceito, pois esse
movimento pode adicionar novas fontes de receita ao atrair diferentes perfis de
consumidores. Com estas premissas € possivel observar que as trés empresas
buscaram diversificar seus negocios atraindo outros segmentos, como farmacias,
supermercados, logistica e financeiro.

Com intuito de ofertar beneficios exclusivos para os usuarios dentro do
aplicativo, foi possivel observar que as trés empresas trouxeram programas de
assinaturas. A pioneira neste aspecto foi a Rappi, que ofertou ao seu usuario a
possibilidade de descontos exclusivos e isencéo do frete para compras em farmacias,
supermercados e restaurantes. Logo em seguida, com intuito de dar descontos no
Uber Eats e na infraestrutura de mobilidade, a Uber desenvolveu o Uber Pass.
Recentemente, em 2022, o iFood também estabeleceu seu programa de beneficios,
o Clube iFood, que no primeiro momento atendia restaurantes, mas atualmente se
aplica a todos parceiros do ecossistema iFood.

Além da criagao de beneficios exclusivos, descontos e programas de fidelidade,
as empresas diversificaram seus segmentos. Por meio de parcerias e/ou aquisigdes,

as empresas estudas ampliaram seu portifélio para supermercados e farmacias e,
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atualmente, as trés possuem empresas desses segmentos no seu portfélio. Explorar
estes dois novos segmentos posicionou as empresas na perspectiva do delivery de
tudo. Esse modelo é a realidade de alguns paises, como a China, em que um unico
aplicativo, e.g. WeChat e Alipay, possibilita a reserva de passagem aérea, abastecer
o carro, comprar eletrodomeésticos, além de servigos de delivery (MobileTime, 2021).
Por fim, a diversidade de produtos encontrou o mercado financeiro e, neste contexto,
a Rappi trouxe Rappi Pay e o iFood, o iFood Pago. O objetivo desses servigos é ter
dominio financeiro (do inicio ao fim da cadeia de servigos) em relagcdo aos seus
parceiros e explorar possibilidades no mercado de crédito. Destaca-se que esse € um
dos principais servigos de aplicativos como o WeChat.

Em virtude das estratégias apresentadas e discutidas, as trés empresas de food
delivery combinam elementos voluntarios e deterministas. Assim, é possivel
compreender que a estratégia de programas de assinatura € voluntarista no momento
da aplicagdo da Rappi, buscando uma inovacado proativa. Em contraponto, as
parcerias com supermercados e farmacias estdo correlacionadas com estratégias
deterministas, pois sao influenciadas por tendéncias de mercado e demonstram uma
escolha deliberada para ampliar a oferta de servigos e reforgar a posigao.

A diversificacdo de servigos anteriormente apresentada, pode ser vista a luz do
isomorfismo mimeético, quando empresas imitam praticas bem-sucedidas de seus
concorrentes para se manter competitivas. A adogado inicial de programas de
assinatura pela Rappi, seguida pela Uber Eats e iFood, exemplifica essa tendéncia

mimética mediante pressdo competitiva.

46 COMPILAGCAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

As trajetorias nacionais do iFood, da Rappi e da Uber Eats, quando analisadas
sob o viés da literatura da teoria institucional, das estratégias voluntarias e
deterministas, e do isomorfismo, oferecem insights valiosos sobre a dinamica
competitiva no mercado de delivery. A teoria institucional (DiMaggio; Powell, 1983)
sugere que as organizagdes tendem a se conformar as normas e expectativas do setor
para ganhar legitimidade e sobreviver. Por consequéncia foram observadas diversas
estratégias miméticas aplicadas entres as empresas estudadas. A adog¢ao de medidas
de seguranga durante a pandemia de COVID-19 pelas empresas exemplifica o
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isomorfismo coercitivo, em que as organizagbes foram forgadas a adaptar suas
praticas para cumprir exigéncias regulatorias e responder as pressdes ambientais.

A distingdo entre estratégias voluntarias e deterministas (Hrebiniak e Joyce
1985) é evidente nas acbes dessas empresas. Estratégias voluntarias, como as
aquisicdes do iFood e a introducdo do Rappi Prime e Rappi Bank, demonstram
iniciativas proativas para moldar o ambiente competitivo e explorar novas
oportunidades. Em contrapartida, as respostas as pressdes institucionais e
regulatorias, como as adaptagdes as normas de seguranga durante a pandemia e o
do iFood no CADE, sao estratégias deterministas onde as empresas foram obrigadas
a adaptar suas praticas para prosperar em um ambiente de constante mudanca.

Confrontando as informagdes levantadas com a literatura, é possivel concluir
que o sucesso das empresas no mercado de food delivery no Brasil € uma
combinagdo de estratégias voluntarias e deterministas, moldadas por praticas de
isomorfismo mimético e coercitivo. A capacidade de adaptagao rapida as mudancgas e
as exigéncias regulatorias, enquanto exploram novas oportunidades de crescimento
e exclusividade, tem sido central para a competitividade e a sustentabilidade das
empresas do setor. Assim, a teoria institucional e os conceitos de estratégias
voluntarias e deterministas oferecem um arcabouco robusto para entender a evolugao
e as praticas dessas empresas em um mercado volatil.

O Quadro 7 compila os objetivos do presente trabalho e os resultados
alcangados ao longo de sua execugédo. Logo, a analise possibilitou compreender como
cada empresa adotou praticas comuns do mercado (isomorfismo), identificar as
estratégias diferenciadas em cada momento visando a obtengdo de vantagem
competitiva, bem como conhecer a motivagao e o processo estratégico de cada uma.
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Quadro 7 — Objetivos propostos e resultados atingidos
Objetivos Resultado atingido
A presenga de isomorfismo mimético foi identificada através
das praticas comuns adotadas pelas empresas analisadas,
como programas de assinatura e diversificagao de servigos.
Por conta da regulagédo do CADE e a pandemia de COVID-
19, também apresentou praticas de isomorfismo coercitivo.
Os pontos de diferenciagdo foram identificados, como a
abordagem pioneira do iFood, a diversificagdo de servigos
pela Rappi e a integrac&o de operacgdes pela Uber Eats.
As motivacdes e 0s processos estratégicos das empresas
Conhecer a motivagéo e o processo | foram analisados, destacando fatores como a busca por
estratégico das empresas estudadas | legitimidade, resposta a pressdes regulatérias e adaptagéo a
crises.

Identificar a presenca de
isomorfismo, para tal serdo
analisadas as praticas em comum do
mercado

Identificar os pontos de diferenciagéo
entre as empresas analisadas

As consequéncias a médio e longo prazo foram discutidas,
como a consolidagdo de mercado, sustentabilidade das
vantagens competitivas e impacto da pandemia de COVID-
19 e regulagdes do CADE.

Elencar as possiveis consequéncias
destas estratégias a médio e longo
prazo

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se ainda que a complexidade do ambiente de negdcios reflete-se na
necessidade de adogdo de praticas estratégicas distintas e complementares,
alternando momentos de pioneirismo voluntario e adaptacdo reativa diante da

realidade determinada pelas normas ou alto nivel de competigéo.

5CONCLUSAO

Por meio do presente estudo, foi possivel identificar as estratégias das
empresas de food delivery, iFood, Rappi e Uber Eats. No contexto do isomorfismo
mimético, foram encontradas reflexdes sobre a adaptacéo e inovagao em um mercado
altamente competitivo. A analise demonstrou que a adogdo de estratégias
semelhantes e a busca por diferenciacdo sao essenciais para a sobrevivéncia e
sucesso dessas organizagoes.

O isomorfismo mimético foi identificado nas praticas comuns, como
programas de assinatura, diversificagao de servigos e acesso a capital para expandir
0s negocios. A pandemia de COVID-19 e as regulamentagbes do CADE, por outro
lado, promoveram praticas de isomorfismo coercitivo, levando as empresas a
adaptarem suas operagdes as novas exigéncias de seguranga e competitividade.

A diferenciagao estratégica, apesar das semelhangas nas praticas adotadas,

foi importante para explorar nichos especificos e construir vantagens competitivas. As
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motivagbes estratégicas foram guiadas pela busca por legitimidade, resposta a
pressdes regulatorias e adaptacdo a crises, destacando a importancia de uma
estratégia agil e adaptavel. A analise dos eventos criticos também enfatizou a
necessidade de flexibilidade e capacidade de resposta rapida.

As consequéncias das estratégias a médio e longo prazo ainda s&o incertas,
mas incluem a consolidacdo de mercado, novos processos de aquisicdo e ampliagcao
de servigos através de tecnologias emergentes. Dessa forma, é possivel combinar
estratégias voluntarias e deterministas, moldadas principalmente por praticas de
isomorfismo mimético.

Como perspectiva de trabalhos futuros, sugere-se explorar o isomorfismo
mimético em diferentes contextos geograficos e a integragdo de tecnologias
emergentes. Também, investigar a relagao entre praticas sustentaveis e isomorfismo
mimético pode revelar dindmicas de competicao e colaboragao entre empresas. A
inclusdo da perspectiva de diversos stakeholders, como consumidores, entregadores

e restaurantes, enriquecera a discussao sobre as estratégias de empresas.
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