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RESUMO: O aumento da concorréncia, os avancgos tecnolégicos e a mudanca no comportamento do consumidor,
que passa a estar presente em diversas plataformas de consumo, levam as empresas a se deparam com um novo
cenério de concorréncia e precisam se reinventar para continuarem no mercado. Com inovagoes organizacionais
e de marketing, as organizagdes buscam obter vantagem competitiva e entregar valor para seus clientes. Por
meio de um levantamento bibliogréafico e documental, o presente trabalho buscou verificar quais sdo os aspectos
inovadores da estratégia multicanal e as aplicagOes praticas desta estratégia. Como resultado observou-se que as
principais mudancas estdo atreladas as novas formas de gestdo, redugao de custos e acesso a informacao; que as
empresas varejistas sdo as que mais utilizam multiplos canais de distribuicdo, mas as empresas fabricantes
também vém buscando novos canais para estar em contato direto com o consumidor. Notou-se também que
ofertar produtos por plataformas online é uma tendéncia entre as organizacgoes.

PALAVRAS CHAVE: Canais de Distribuicao. Multicanal. Inovacao Organizacional. Inovagao de Marketing.

ABSTRACT: Increased competition, technological advances and changing consumer behavior, which is now
present in many consumer platforms, lead companies to face a new competitive landscape and need to reinvent
themselves to remain in the market. With organizational and marketing innovations, organizations seek to gain
competitive advantage and deliver value to their customers. Through a bibliographical and documentary survey,
the present work sought to verify what are the innovative aspects of the multichannel strategy and the practical
applications of this strategy. As a result, it was observed that the main changes are linked to the new forms of
management, reduction of costs and access to information; that retailers are the ones that use multiple channels
of distribution, but the manufacturing companies are also looking for new channels to be in direct contact with
the consumer. It was also noted that offering products through online platforms is a trend among organizations.

KEY WORDS: Distribution Channels. Multichannel. Organizational Innovation. Marketing Innovation.
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1. INTRODUCAO

Em um cenario cada vez mais dinamico e competitivo, a busca por melhores
resultados, a pressdo por inovagdo, menores custos e a necessidade de desenvolvimento de
novos produtos, servigos, processos e sistemas gerenciais estimulam as empresas a se
reinventarem. Aspectos como a globalizagdo, os avancos tecnoldgicos, crises financeiras,
mudanca do comportamento do consumidor, a necessidade de gerenciamento adequado do
conhecimento para gerar inovagdo e competitividade, e a formagdo de redes empresariais
conduzem as organizacGes a buscarem melhores formas de gestdo com o intuito de obter
vantagens competitivas (LOPES; CARVALHO, 2012; ARAUJO; ZILBER, 2013;
BOCCONCELLI et al., 2018).

Segundo Botelho e Guissoni (2016), Almeida, Melo Costa e Vecchia Costa (2017) e
Wagner, Schramm-Klein e Steinmann (2018), os avancos tecnologicos geraram mudancas no
comportamento do consumidor, o qual passa agora a estar presente em diversas plataformas, e
para entregar valor a estes clientes, as empresas percebem a necessidade de inovar e evoluir.

O gerenciamento dos canais de distribuicdo vem ganhando relevancia como uma area
estratégica de tomada de decisdo entre empresarios. As principais causas para 0 aumento da
preocupacgdo com os canais de distribuigdo estdo relacionadas ao ganho de competitividade,
aumento do poder dos distribuidores nos canais de distribuicdo - especialmente o varejo,
necessidade de reducdo de custos de distribuigdo, mudanca do comportamento do consumidor
e o crescente papel da tecnologia no contexto atual, o qual vem influenciando o
comportamento do consumidor e trazendo diferentes pontos de interagdo com 0 mesmo
(ROSENBLOOM, 2002; VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015).

Ofertar produtos e servi¢os em diversas plataformas como loja fisica, loja online, loja
movel, catalogo, telefone, for¢ca de vendas e outras, pode ser definido como uma estratégia
multicanal de distribuigcdo. A partir de Neslin et al. (2006) e Zhang et al. (2010), define-se
estratégia multicanal de distribuigdo como o conjunto de atividades envolvidas na
disponibilizagdo de mercadorias ou servigos aos consumidores por meio de diversos canais,
passando por etapas como: desenho do projeto, implantacdo e avaliacdo de canais para
aumentar o valor do cliente por meio da aquisi¢ao, retencao e desenvolvimento destes.

Atuar em mais de um canal de distribuicdo traz vantagens e desafios, e por ser uma
estratégia de elevada complexidade gerencial, exige um nivel de maturidade maior das
empresas e, muitas vezes, a mudanca na estrutura de gestdo é necessaria (ROSENBLOOM,
2002; SILVA et al., 2016).

Estas mudancas podem estar relacionadas as inovacdes desenvolvidas ou
implementadas pelas organizagdes em busca de se tornarem mais competitivas, e assim
ampliarem seus mercados de atuacdo ou melhorarem sua eficiéncia e a qualidade de processos
e produtos.

Dessa forma, o presente trabalho visa responder a seguinte questdo: quais S0 0S
aspectos inovadores da estratégia multicanal para a empresa que a implementa?

Estabelece-se como objetivo principal deste trabalho analisar os aspectos inovadores
da adocdo da estratégia multicanal para as empresas. Especificamente, pretende-se: i) verificar
que tipos de mudancas ocorrem nas organizagGes ao adotarem estratégias multicanais; ii)
classificar essas mudancas quanto ao tipo de inovacao; e, iii) identificar quais as empresas que
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utilizam a estratégia multicanal.

A contribuicdo deste trabalho da-se pelo entendimento dos aspectos inovadores que a
estratégia multicanal carrega em si, principalmente quanto as inovagdes organizacionais e de
marketing.

Para isso esse trabalho esta dividido em 5 se¢des, incluindo esta introducéo. Na secao
2 é discutido os procedimentos metodoldgicos adotados para a execucdo da pesquisa e na
secdo 3 € apresentada a revisao tedrica sobre inovacao e canais de distribuicdo. Na secdo 4 sdo
apresentados os resultados do trabalho e finalmente na secdo 5 sdo feitas as consideracfes
finais.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho possui natureza aplicada e abordagem qualitativa, uma vez que objetiva
gerar conhecimentos dirigidos a solucdo de problemas especificos e aprofundar a
compreensdo dos aspectos relacionados as estratégias multicanais e a inovacgdo, com o intuito
de descrever, compreender e explicar a relacdo entre estas e seus possiveis resultados
(AZUNGAH, 2018). Esta pesquisa classifica-se como exploratoria e tem como objeto de
estudo a estratégia de maltiplos canais de distribuicéo.

Quanto aos métodos, utilizou-se um levantamento bibliografico e um levantamento
documental. O levantamento bibliografico foi realizado por meio de artigos cientificos, meio
eletronico e livros, acerca de temas como canais de distribuicdo, estratégias multicanais e
inovacdo, especialmente inovacdo organizacional e de marketing. Este método foi utilizado
com o objetivo de identificar as principais mudancas geradas pela adocdo da estratégia
multicanal.

O levantamento documental deu-se por meio de artigos dos jornais Valor Econdmico e
O Estado de S. Paulo, e da revista Exame. A escolha dos periddico deu-se pelo fato de estes
serem formadores de opinido, possuirem alta densidade de informagdes relacionadas a
economia e negocios e por registrarem a evolucdo de determinado setor em um periodo de
tempo.

Para a busca dos artigos, foram utilizadas como palavras-chave os termos Multicanal
(no singular e plural) e Alimentacdo e suas variagbes como: Alimenticio, Alimentar e
Alimentos. As palavras-chave (strings de busca) foram inseridas nas bases de dados eletronica
dos trés (3) periddicos no dia 08 de marco de 2019, trazendo como resultados 93 artigos como
exposto na tabela 1.

N&o houve restricdo a reportagens que fizessem referéncia apenas ao mercado
brasileiro, sendo o foco o uso da estratégia multicanal, independente do pais onde tal
experiéncia ocorreu.

Para a selecdo dos artigos, definiu-se 3 critérios de rejei¢ao: i) ndo abordar a temaética,
i) ndo relacionar o uso de estratégia multicanal no setor de alimentacdo, e iii) artigo em
duplicidade. Apos a realizacdo da leitura e aplicacdo dos critérios de rejeicdo, restaram 33
artigos, os quais foram analisados para a elaboracéo deste trabalho. Este levantamento faz-se
necessario para analisar a aplicacdo pratica da estratégia multicanal de distribuicdo, identificar
as principais empresas que utilizam a estratégia multicanal de distribuicdo e os principais
canais utilizados.
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Tabela 1. Resultado das buscas nas bases de dados eletronica dos periédicos Exame, Valor Econdmico e O
Estado de S. Paulo.

Bases de dados

Filtros Exame VaAIor' O Estado de
08/03/19 Econdmico S. Paulo
08/03/19 08/03/19
Sem filtros 54 31 9
Leitura e aplicacdo dos critérios de rejeicao 8 20 5

Fonte: Elaborado pelos autores.

Vale ressaltar que a base de dados Exame inicialmente foi a que mais apresentou
artigos, todavia apo6s a leitura dos mesmos constatou-se que havia uma chamada publicitaria
que continha a palavra multicanal. Assim, grande parte dos artigos desta base foi excluida por
apenas trazerem informac6es do setor de alimentos, mas ndo relacionar o uso da estratégia
multicanal. O quadro 1 apresenta os artigos analisados.

Quadro 1. Artigos selecionados nas bases de dados eletr6nica dos periédicos Exame, Valor Econdmico e O
Estado de S. Paulo.

Cadigo Jornal Ano Titulo

Al O Estado de S. Paulo | 2010 | Carrefour reposiciona marca para ampliar vendas no Pais

A2 O Estado de S. Paulo | 2011 | Carrefour e Pixmania vao desenvolver comércio eletrdnico

A3 Valor Econdmico 2011 | Oito lojas “Extra Facil” se transformam hoje em “Minimercado Extra”

Ad O Estado de S. Paulo | 2012 | O poder de atracdo do atacarejo

A5 Valor Econbmico 2013 | Vender em todos os canais d& dinheiro, mas traz riscos

Ab Valor Econdmico 2014 | Receita liquida do Grupo P&o de Agucar sobe 10,9% no 3° trimestre
A7 Valor Econdmico 2014 | Redes de pagamento podem avangar mais

A8 Valor Econdmico 2014 | O futuro chega mais devagar no Brasil

A9 Exame 2014 | Pao de Acucar diz que mantera investimento significativo

A10 Valor Econdmico 2015 | Carrefour planeja compra da varejista on-line Rue du Commerce
All Valor Econdmico 2015 | Mais com menos

Al2 Valor Econdmico 2015 | Prioridade do setor é alcangar os hiperconectados

Al3 Exame 2015 | Mondelez quer multiplicar vendas pela internet por 10

Al4 O Estado de S. Paulo | 2016 | Fundo americano Catterton negocia compra do controle do St Marche

O Estado de S. Paulo | 2016 Os bastidores das lojas mais inovadoras de Nova York com o Grupo

Al5 GS& - Gouvéa de Souza

Al6 Valor Econdmico 2016 | IPO do Carrefour pode sair em mais 6 meses

Al7 Valor Econdmico 2016 | Rede diz que preco pode baixar mais

Al8 Exame 2016 | Ela largou um emprego no Google para vender pdo na internet
A19 Valor Econdmico 2017 | Perfetti Van Melle reforca distribuicdo

A20 Valor Econdmico 2017 | Como chegar mais perto do consumidor sem melindrar o varejo
A21 Exame 2017 | Magazine Luiza vende chocolates e pegas de carro em marketplace
A22 Valor Econdmico 2018 | Com plano de criar marketplace alimentar, GPA faz aquisico
A23 Valor Econdmico 2018 | Carrefour compra sites de comida e bem-estar
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A24 Valor Econémico 2018 | Grupo Pao de Acucar tem alta de 12,4% na receita da area alimentar
A25 Valor Econémico 2018 | Venda de alimentos pela web engatinha no Brasil
A26 Valor Econdmico 2018 | Assai volta a puxar as vendas do Grupo P&o de Agucar no trimestre

A27 Valor Econdmico 2018 | Gondolas digitais

A28 Valor Econdémico 2018 | Delivery une Casino e Amazon
As marcas mais valiosas do Brasil mostram a receita para crescer na

Exame 2018 |°
A29 crise
A30 Exame 2018 | Por que o Carrefour comprou um site de receitas
A3l Exame 2018 | Vendas brutas totais do GPA Alimentar crescem 9,9% no 2° trimestre
A32 Exame 2018 | Varejo alimentar vive momento de transformacéo digital, diz GPA
A33 Valor Econdmico 2019 | Receita do Grupo Pao de Aclcar cresce 12% no quarto trimestre

Fonte: Elaborado pelos autores.

Durante a discussao dos resultados, as referéncias aos artigos seré feita pelo codigo
apresentado na primeira coluna do quadro 1.

3. REVISAO TEORICA

Em um ambiente altamente competitivo, as empresas sao pressionadas constantemente
para ampliar sua cobertura de mercado e gerar receita, para tanto, buscam novos pontos de
contato com o consumidor (HULLAND; WADE; ANTIA, 2007; CHEN; LI, 2015). Cobra
(2009) e Casali et al. (2018) ressaltam ainda que a qualidade do produto ndo basta para
determinar seu sucesso, é preciso que este chegue ao consumidor nas melhores condi¢des de
exposicao, custo, uso e em menor tempo, portanto ao escolher um canal de distribuicdo as
organizacBes devem levar em consideragdo decisdes estratégicas como caracteristicas do
produto, inovacdo e mudancas no ambiente de negdcios.

Para Cobra (2009) e Kang et al. (2018), o canal de distribuicdo é capaz de criar valor
para uma empresa diretamente por meio da criagédo de mercados e da execugéo de transacoes,
porém, a escolha dos canais mais apropriados e a administracao dos conflitos entre eles € uma
atividade que demanda grande tempo e criatividade do gestor, mostrando assim a importancia
dos estudos acerca deste assunto.

Define-se como canal de distribuicdo o meio pelo qual a empresa e o cliente
interagem; € um conjunto de elementos envolvidos no processo estratégico de disponibilizar
um produto para o consumidor final, abrangendo desde os métodos de distribuicdo e entrega
do produto até o formato da loja; é a relacdo de transferéncia de posse entre empresas, agentes
e pessoas (COUGHLAN et al.,, 2002; ROSENBLOOM, 2002; NESLIN et al.,, 2006;
SHANKAR et al., 2011).

Segundo Hulland, Wade e Antia (2007), ao buscar novos pontos de contatos com o
cliente, as organizacdes experimentam uma ampla variedade de formatos de canais. Sao
exemplos de canais de distribuicdo: loja fisica, loja online, loja mdvel, catdlogo, telefone,
for¢a de vendas, atacado, entre outros (NESLIN et al., 2006; ZHANG et al., 2010).

Assim, a partir de Neslin et al. (2006) e Zhang et al. (2010), o conjunto de atividades
envolvidas na oferta de bens ou servigos aos consumidores por meio de diversos canais pode
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ser definido como uma estratégia multicanal de distribuicao. Beck e Rygl (2015) acrescentam,
que utilizam uma estratégia multicanal de distribuicdo os negdcios nos quais os clientes
podem comprar em qualquer lugar e a qualquer momento.

Atuar em mais de um canal de distribuicdo traz vantagens como penetracdo de
mercado, criacdo de barreiras a entrada de concorrentes e maior satisfacdo dos clientes, pois
podem encontrar um canal que atenda as suas necessidades (ROSENBLOOM, 2002; SILVA
et al., 2016).

O cliente esta no cerne da distribuicdo multicanal como uma estratégia para criar mais
valor para a empresa (NESLIN et al., 2006). Segundo Wallace, Giese e Johnson (2004) e
Verhoef, Kannan e Inman (2015), estar presente em diferentes canais contribui para o
aumento da satisfacdo e fidelidade do cliente, uma vez que este tem autonomia de escolher, de
acordo com sua necessidade, a melhor opcdo para estabelecer contato com a empresa.

Du (2018) ainda pontua que o desempenho da organizacdo esta diretamente ligado
com o uso de multicanais de distribuicdo, pois clientes multicanais tendem a ser mais leais e
satisfeitos, culminando no aumento do retorno e reducdo do risco para o0 negécio. Ademais,
Wallace, Giese e Johnson (2004) afirmam que € de extremo interesse para as empresas que
seus clientes sejam leais, pois o0s altos custos de aquisicdo destes sdo dificeis de recuperar se
ndo houver repeticdo da compra.

Todavia, Breugelmans e Campo (2016) dizem que é preciso ficar atento as estratégias
desenvolvidas em cada canal, pois promogdes em um canal influenciam o comportamento de
compra dos clientes em outro canal. Os autores ainda salientam que o gerenciamento € a
diferenciagdo de promogdes nos diversos canais de distribuicdo ¢ uma importante questao
gerencial, pois ao invés de aumentar o trafego da loja e as vendas, a organizagdo pode apenas
estar fortalecendo a lealdade dos atuais clientes, demonstrando assim, a grande relevancia do
bom gerenciamento dos diversos canais.

Segundo Silva et al. (2016), a estratégia multicanal exige um nivel de maturidade
maior das empresas por conta de sua complexidade gerencial e, muitas vezes, a mudanga na
estrutura de gestao é necessaria.

Essas mudangas podem ser vistas como inovacOes para a organizacdo. Segundo o
Manual de Oslo (OCDE, 2018, p.20), “inovacdo &€ um produto ou processo novo ou
melhorado (ou combinacdo dos mesmos) que difere significativamente dos produtos ou
processos anteriores da unidade e que foi disponibilizado a potenciais utilizadores (produto)
ou posto em uso pela unidade (processo)”. Como unidade, o Manual refere-se a qualquer
unidade institucional em qualquer setor. Ressalta-se que para ser considerada inovagéo, essa
deve ter sido implementada.

A partir de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), OCDE (2005) e Kahn (2018) classificamos a
inovacdo em 4 diferentes tipos: de produto, de processo, de marketing e organizacionall.
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Quadro 2. Classificacdo da inovacao.
Descrigéo
Produto/ Utilizacdo ou combinagdes de novos conhecimentos ou tecnologias, culminando no
Servigos surgimento de produto ou servigo novo ou significativamente melhorado.
Execucdo de um novo método de producdo ou distribuicdo ou melhorias significativas
Processo inseridas nos métodos ja existentes, englobando mudancas em técnicas, equipamentos,

sistema de informacdo, producdo fisica ou operacdes de servigos.

Implementacéo de novos métodos de marketing com mudancas significativas na
criacdo do produto ou embalagem, no posicionamento do produto, promogéo ou
fixagdo de pregos, com o intuito de conectar clientes e consumidores em novos niveis
de relacionamento.

Marketing

Implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negécios da
empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas. A
inovacao organizacional pode ser vista como inovacdo em gestéo, ligada ao
Organizacional desenvolvimento de melhorias ou criacdo de novas estruturas de poder e lideranca,
novas formas de gerenciamento e ambientes de trabalho; séo consideradas inovagdes
de paradigmas, uma vez que sdo mudancas nos modelos mentais que orientam as
atividades da organizacéo.

Tipos de Inovagéo

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Tidd, Bessant e Pavitt (2008), OCDE (2005) e Kahn (2018).

Inovar é implementar acdes, mudancas, que tragam resultado, principalmente atrelado
a reducdo de custos ou aumento de faturamento, mas ndo necessariamente seja algo nunca
visto no mundo. Uma empresa para ser considerada inovadora precisa implementar algo que
seja novo para sua realidade. Esta mudanca pode ter sido aplicada com ou sem sucesso por
outras empresas (OCDE, 2018; KAHN, 2018).

As empresas inovam por diversos motivos, podendo estes serem: a necessidade de
criar novos produtos, atingir novos mercados, melhorar a eficiéncia e a qualidade de
processos e produtos, diferenciar-se dos concorrentes, ampliar a capacidade de aprendizado e
de implementacdo de mudangas. Saber qual o objetivo da empresa na busca pela inovacéao é
fundamental para direcionar seus esforgos nas atividades mais adequadas a suas necessidades
(OCDE, 2018; DISTANONT; KHONGMALALI, 2018).

A inovagdo € um meio pelo qual as empresas alcangcam vantagem competitiva, e esta
iniciativa pode se manifestar em novos produtos, servigos, processos ou novas abordagens
com base em estratégias e atividades de marketing (BOTELHO; GUISSONI, 2016). Segundo
Verhoef, Kannan e Inman (2015) e Almeida, Melo Costa e Vecchia Costa (2017), o
comportamento do consumidor mudou, este passa agora a estar presente em diversas
plataformas e buscar diferentes experiéncias de compras, e as organizacfes precisam se
reinventar para entregar valor a estes clientes e permanecerem competitivas.

Atrelar as mudancas ocorridas na adogdo de uma estratégia multicanal com inovacao
é, portanto, de grande importancia, uma vez que percebe-se o valor do uso de multicanais e da
inovacéo na busca por maior competitividade.

3.1. A relacéo da estratégia multicanal e a inovagao

A estratégia multicanal é um meio utilizado para obter vantagem competitiva, uma vez
que, por meio desta, as organizacdes dao ao consumidor autonomia de escolha do canal que
atenda suas demandas, culminando em maior lealdade e satisfacdo destes e,
consequentemente, maior retorno financeiro para a empresa (WALLACE; GIESE;
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JOHNSON, 2004; ZHANG et al., 2010; ALMEIDA; MELO COSTA; VECCHIA COSTA,
2017; DU, 2018).

Para Chen e Lin (2015) e Hsu e Chen (2018), neste contexto de crescente uso de
tecnologia e feroz concorréncia, as empresas sdo obrigadas a buscarem novos e inovadores
métodos de marketing para interagirem com os clientes.

Os avancos tecnoldgicos afetaram o comportamento dos consumidores de diferentes
geragdes, e as empresas para melhorar as experiéncias de compra dos consumidores e
permanecer competitivas vém adotando tecnologias inteligentes e alterando a forma de
gerenciamento dos canais de distribuicdo (PRIPORAS; STYLOS; FOTIADIS, 2017).

Ao gerenciar multiplos canais de distribuicdo, as organizacdes muitas vezes precisam
se reinventar para desenvolver novos produtos, servigos, processos e sistemas gerenciais e
essas mudancas podem ser vistas como uma inovacao (ARAUJO; ZILBER, 2013).

Segundo Zhang et al. (2010) as razbes pelas quais as organizacfes operam em
multiplos canais sdo diversas, tais como: i) acesso a novos mercados; ii) aumento da
satisfacdo do cliente, uma vez que por estar mais proximos do consumidor tém acesso a
informacdes sobre suas necessidades e habitos de consumo, o que acaba por conecta-los em
novos niveis de relacionamento, gerando fidelidade e reduzindo custos; iii) criacdo de valor e
identificacdo com a marca, por meio do reposicionamento do produto e mudanca de
embalagens; iv) reducdo de custos de suprimentos, administrativos ou de transagédo, por
exemplo, introduzindo um canal de venda por catalogos ou internet que possui um
investimento menor comparativamente a abertura de uma nova loja fisica e v) criacdo de
vantagem competitiva por meio da integracdo dos canais.

Para Neslin et al. (2006) e Zhang et al. (2010) existem desafios a serem superados na
adocdo de uma estratégia multicanal, tais como: a forma de coordenacdo dos canais e as
mudancas necessarias na atual estrutura de gestdo, estratégia de branding e compatibilidade
em cada canal, sistemas de distribuicdo e informacdo existentes e sua transferéncia para um
novo canal, e a necessidade de atrair profissionais capacitados e capital externo; uso de
tecnologia da informagéo para integragcéo de dados entre canais que possam ser vinculados e
analisados de maneira sistémica; a compreensdo do comportamento do consumidor, decisdes
de compras, necessidades e preferéncias de consumo; e, acompanhamento da avaliacdo dos
canais e definicdo de métricas de desempenho, verificando o retorno das acoes realizadas em
cada canal.

Araujo e Zilber (2013) ainda expdem que atuar em um novo canal, por exemplo, 0
comércio eletrébnico, é uma mistura complexa de processos comerciais, aplicaces
empresariais e estrutura organizacional, o que gera alteragdes na forma como as empresas
organizam suas atividades, sendo essa mudangca entendida como uma inovacgao
organizacional.

Do ponto de vista da inovagdo, essas mudancas podem ser classificadas como
inovacOes organizacionais ou de marketing. Damanpour e Aravind (2012) e Damanpour
(2014) classificam as inovagOes organizacionais cCOmo um processo, uma vez que Sao
mudancas voltadas a organizar as atividades da firma e coordenar, motivar e recompensar as
habilidades dos recursos humanos e, assim sendo, ndo possuem elementos tecnoldgicos.
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O objetivo dessa inovacdo é melhorar o desempenho da empresa por meio de reducao
de custos de suprimentos, administrativos ou de transacdo, aumentar a satisfacdo com o local
de trabalho, tornar mais eficiente os fluxos de trabalho e ganhar acesso a conhecimentos
(OCDE, 2005; IBGE, 2016).

Ja em relacdo as inovagBGes de marketing, para o Manual de Oslo (OCDE, 2005),
IBGE (2016) e Gupta et al. (2016), estas devem melhorar a capacidade da empresa em
responder as necessidades dos clientes, e/ou reposicionamento do produto ou empresa e/ou
abertura de novos mercados, buscando com isso 0 aumento das vendas e 0 uso mais
eficientemente dos recursos da empresa para desenvolver uma vantagem competitiva.

A tabela 2 classifica as mudancas na organizacdo ao adotarem uma estratégia
multicanal de acordo com a inovacao gerada.

Tabela 2. Classificagdo quanto ao tipo de inovagdo das mudangas geradas pela adogdo de estratégia multicanal.
Classificacdo da inovagéo Mudancas geradas

e Acesso a novos mercados;

¢ Criacdo de novos niveis de relacionamento;

e Criacdo valor e identificacdo com a marca, por meio do

Inovagdo de Marketing reposicionamento do produto e mudanca de embalagens;

e Aumento das vendas por meio da maior cobertura de mercado;

e Obtencdo de maiores margens, evitando conflito de canais e
possivelmente cobrando precos diferenciados entre canais.

e Implementacdo de novo modelo de gestdo para integracdo dos
canais;

¢ Acesso a informagdo sobre necessidades e habitos de consumo dos

Inovagdo Organizacional clientes;

¢ Reducdo de custos de suprimentos, administrativos ou de transacéo;

e Ganho de maturidade de gerenciamento e mudanga nos modelos
mentais que orientam as atividades da organizacgéo.

Fonte: Elaborada pelos autores com base em Neslin et al. (2006), Zhang et al. (2010), Damanpour e Aravind
(2012), Araujo e Zilber (2013), Damanpour (2014), Gupta et al. (2016), IBGE (2016) e Du (2018).

A estrategia multicanal carrega em si diversos aspectos inovadores, e por conta de sua
complexidade acaba por exigir mudancgas na estrutura de gestdo das organizagdes, sendo seu
sucesso dependente da forma como esta € administrada. Atuar em diversos canais de
distribuicdo cria novas oportunidades para a empresa e também traz complexidades que, se
negligenciadas, podem comprometer a estratégia adotada e acarretar em conflitos entre os
diferentes canais (COUGHLAN et al., 2002; ROSENBLOOM, 2002; YAN et al., 2011).

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Por meio da analise dos artigos selecionados nas bases de dados eletronica dos
periodicos Exame, Valor Econdmico e O Estado de S. Paulo foi possivel identificar as
empresas do setor alimenticio que vem adotando a estratégia multicanal de distribuicdo, os
principais canais utilizados, a tendéncia das vendas online e os beneficios e desafios de atuar
em varios canais. A seguir discutiremos cada topico separadamente.
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4.1. As empresas e a estratégia multicanal

Observou-se por meio dos artigos analisados que as empresas de varejo, incluindo de
alimentos, sdo as que mais atuam em multiplos canais. A Amazon é grande influenciadora em
relacdo a canais digitais, em diversos artigos esta empresa € citada por influenciar acdes como
“click e retire”, utilizagdo de marketplace, aplicativos moveis e criacdo de site proprio para
vendas.

O canal “click e retire”, onde o cliente faz a compra pelo site da empresa e retira a
mercadoria na loja, vem sendo utilizados por empresas do Grupo Pao de Acucar, Walgreens e
Walmart, por meio de agGes como sistema '‘drive-thru’, centros de devolugédo e locais de
retirada de produtos, e quiosques para atendimento do cliente que compra pela internet (A8;
Al12; Al17).

Até 2015 o comércio online na categoria de alimentos e bebidas ainda era pouco
expressivo. O aplicativo de entrega rdpida da Amazon, o Amazon Fresh, para entrega de
produtos alimenticios frescos, representava apenas 2% do e-commerce total. Todavia, com o
avanco em modelos logisticos, estd acdo passa a ser adotada por grupos como Casino,
Walgreens e Walmart, devendo favorecer o setor (A12).

O Grupo Pao de Acucar ainda esta buscando parceria com a Amazon para melhor
atuar no mercado on-line e reforcar sua estratégia de distribuicdo omnichannel, se
aproximando mais dos consumidores e de suas necessidades. As compras do Monoprix,
marca do Casino, estardo disponiveis para os consumidores que utilizam o servico de entregas
ultrarrdpidas da Amazon, o Prime Now (A28).

Percebe-se a tendéncia de uso de multicanais pelo varejo com a maior insercdo dos
supermercados brasileiros no formato multicanal, de forma a potencializar as oportunidades
de negdcio, principalmente considerando os avancos feitos por gigantes globais como a
Amazon (A27).

O Carrefour é uma das principais empresas citadas em investimento em estratégia
multicanal. Com o intuito de acelerar sua estratégia multicanal e fortalecer sua posi¢do no
comércio eletrdnico de produtos ndo alimenticios, o Carrefour compra a varejista on-line
francesa Rue du Commerce, a qual possui o site Rue du Commerce que recebe 5 milhdes de
visitantes Gnicos por més (A10).

Em relacdo as iniciativas no mercado brasileiro, o Carrefour Brasil investiu US$ 10
milhGes na compra da e-Midia, empresa de conteudo digital que controla os sites Cyber Cook,
Vila Mulher e Mais Equilibrio (A22; A23). A empresa planeja transformar o Cyber Cook em
um servi¢co de comércio eletrdnico de alimentos no Brasil, onde os consumidores poderdo
planejar compras e refeicGes de produtos citados nas receitas do Cyber Cook pelo comércio
eletrobnico da rede ou até mesmo encontrar receitas no site que utilizem os produtos ja
presentes na geladeira (A23; A30).

Esta estratégia, que focara principalmente nos negécios Atacaddo e Carrefour Market,
rede de supermercados de menor porte, visa investir em inovacdo para oferecer servigos
omnichannel que facilitem a vida dos consumidores, buscando oferecer servicos ligados a
alimentacédo saudavel, bem estar e praticidade (A23).

O Grupo Péao de Agucar é visto como lider em vendas on-line, juntamente com as
redes Sonda, Zona Sul Supermercados e Mambo, e foco de investimentos em plataformas
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digitais, tais como aplicativos moveis e site de receitas (A22; A24; A25).

Até 2018, cerca de 40% dos clientes fidelizados ja utilizavam os aplicativos de
fidelidade “Cliente Mais” e “Clube Extra”, estes somam 6,5 milhdes de downloads. Os
clientes que utilizam o “Meu Desconto” t€m ticket médio duas vezes maior que os demais
(A24).

Sob sua estratégia de criar um grande marketplace de varejo alimentar no pais e
integrar 0 varejo como um todo, o Grupo P&o de Acucar também adquiriu o James Delivery,
aplicativo que retne diversas funcionalidades em um Unico ambiente virtual, com encomenda
e entrega de produtos de restaurantes, drogarias e supermercados. Semelhante a estratégia do
Carrefour, o Grupo Pao de Acucar, adquiriu o controle do site Cheftime, servico on-line de
assinatura e venda de receitas (A22).

O Grupo Péo de Acucar atingiu vendas liquidas de R$ 14 bilhGes no quarto trimestre
de 2018, alta de 12% sobre o mesmo periodo do ano anterior, impulsionada principalmente
pelo canal atacarejo, com a bandeira Assai. O bom desempenho da empresa é reflexo de sua
estratégia multicanal, multiformato e multi-regido e as iniciativas de transformacao digital e
omnichannel (A33; A24).

A empresa Perfetti Van Melle, proprietaria das marcas Mentos, Fruittella e Chupa
Chups, ampliou sua distribuicdo para o varejo, principalmente minimercados, mercearias,
bares e restaurantes, com o argumento de que o consumidor é multicanal e para estimular o
consumo é fundamental possuir uma ampla distribuicdo (A19).

Algumas industrias também estdo adotando estratégias multicanais, mas existe a
preocupacdo do conflito entre os outros canais, principalmente em relacdo ao varejo, além do
elevado custo de distribuigcdo. Estas empresas estdo buscando aproximagdo com o consumidor
final e fortalecimento da marca, o que pode ser percebido em iniciativas da Nestlé com clube
de assinatura do Nescafé Dolce Gusto, que mantém preco em linha com o praticado no varejo
e cobra frete em compras de baixo valor; JBS com lojas da Swift, vendendo carnes
exclusivas; Danone com site para vender a linha de nutricdo especializada com produtos que
podem custar até R$ 1,2 mil; e P&G com venda direta das Iaminas para barbear Gillete (A20).

A PepsiCo também estd buscando inovar e aproximar a marca Pepsi dos
consumidores, para tanto, criou a Kola House, restaurante especializado em oferecer
experiéncias gastrondémicas, com curadoria de um chef renomado, e agdes culturais como arte,
musica, moda e lifestyle (A15).

A Mondelez vem realizando parcerias com empresas especializadas em varejo online
para vender diretamente ao consumidor. Em parceria com ChannelSight, uma companhia
irlandesa de solu¢des de compra em multicanais, serdo colocados botdes “compre” em
paginas da Mondelez, redes sociais e outras plataformas digitais, e o consumidor sera
direcionado para o site da varejista mais proxima, para a compra de Oreos e chicletes Trident
(A13). A Mondelez também, em parceria com a varejista Magazine Luiza, passa a ofertar seus
produtos diretamente ao consumidor final, via marketplace. Os produtos, ovos Lacta, e caixas
de Bis Oreo, sdo ofertados por meio do site da varejista Magazine Luiza, porém o controle das
operacdes é realizado pela fabricante Mondelez (A21).

Ha exemplos também de empresas que estdo tomando o caminho contrario das
demais, a Beth Bakery parte do canal online para atuacdo também por meio de abertura de
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loja fisica. A Beth Bakery, especializada na venda de pées, iniciou suas atividades como um
clube de assinatura online, no qual é possivel selecionar a quantidade e o tipo de pées que
serdo recebidos todas as semanas. Com o aumento da demanda, houve a necessidade de
ampliacdo da fabrica e percebeu-se a oportunidade de abertura da loja de fabrica, mas com
horério reduzido (A18).

A tabela 3 apresenta as empresas citadas nos artigos, quantidade de artigos que a
empresa € citada e tipo de atividade.

Tabela 3. Empresas atuantes em multicanais de distribuicéo.
Atividade

Empresa atuante em

multicanais Artigos

Servigos de

Varejista Fabricante ; <
alimentacéo

[y
e}

Grupo P&o de Acgucar
Carrefour
Amazon
Walmart
Mondelez

Tesco
Beth Bakery
Bob's
Danone
JBS
Kroger
Mambo
McDonald's
Mooyah Burguer
Nestlé
P&G
PepsiCo
Perfetti Van Melle
Sonda
Target
Walgreens
Zona Sul Supermercados

Fonte: Elaborada pelos autores.

X

X
X
X

XX | X [X

R R R DY DN N R
X

XX | X [ X

Observou-se que as empresas do varejo tem uma maior tendéncia a utilizacdo de
multicanais de distribuicdo, todavia, j& existem acdes por parte das empresas fabricantes para
chegar até o consumidor final, a fim de ter mais informagdes sobre os habitos de consumo e
fortalecimento da marca.

4.2. Canais utilizados

Entre os canais utilizados identificados por meio dos artigos analisados temos: lojas
fisicas, tais como minimercados, supermercados, hipermercados, atacarejos, lojas de
vizinhanca, restaurantes e lojas de fabrica / especializadas; e das plataformas digitais, como
marketplace, site de receitas, site proprio, clube de assinaturas, aplicativos moveis e
aplicativos de entrega, como o Rappi, James Delivery e o iFood.

IV SIMPOSIO EM GESTAO DO AGRONEGOCIO. Empreendedorismo no Agronegdcio, Jaboticabal-SP: 05 a 07 de
Junho de 20109.



-

‘oY b
unesp SGAgro e oot

ANAIS

A tabela 4 apresenta a quantidade vezes que cada canal foi citado nos artigos, em
funcdo do ano de publicacdo da reportagem.

Tabela 4. Canais de distribuicdo utilizados.

Canal Ano Total
2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Atacarejo 1 1 2 2 5 1 12
Hipermercados 1 1 2 1 3 1 9
Supermercados 1 1 1 3 6
Fisico | Minimercados 1 1 2
Loja de vizinhanca 2 1 2 5
Loja de fabrica / espec. 1 1 1 1 4
Restaurantes 1 1 2
Online* 1 1 3 1 1 1 8
Site proprio 1 1 2 1 2 7
Marketplace 1 1 1 3
Digital | Site de receitas 3 3
Clube de assinatura 1 1 2
Aplicativos méveis 1 1 1 3
Aplicativos de entrega 2 2

Fonte: Elaborada pelos autores.
*Foi considerado como canal “online” artigos que traziam informagdes de empresas que estdo iniciando
operacOes de venda pela internet, mas nédo especificava o canal utilizado.

O atacarejo foi citado em artigos que traziam as empresas varejistas Carrefour, Grupo
Pao de Acucar e Walmart. Apesar do bom desempenho deste canal nos ultimos anos, as
empresas vém investindo também em canais digitais, como ‘“online”, site de receitas, site
préprio, aplicativos moveis e de entrega. Observou-se que empresas varejistas buscam
aumentar a abrangéncia do mercado e chegar cada vez mais proximo do consumidor, e por
isso, vém investindo e diversificando cada vez mais seus canais de distribuicdo. Essa
estratégia contribui para o aumento da satisfacdo e fidelizagdo do cliente, pois este pode
escolher o canal mais adequado as suas necessidades, como visto nos estudos de Wallace,
Giese e Johnson (2004) e Verhoef, Kannan e Inman (2015).

Notou-se também o esfor¢co do varejo na integracdo dos canais digitais e fisicos,
buscando proporcionar maior experiéncia de compra para o cliente, a fim de conecta-los com
a marca da empresa e fideliza-los. Segundo Neslin et al. (2006) e Zhang et al. (2010),
coordenar e integrar os diversos canais utilizados pela empresa é um desafio, porém, como
visto por Priporas, Stylos e Fotiadis (2017), as empresas tém atualmente tecnologias que
podem auxilid-las nesse gerenciamento, e assim atrair consumidores, melhorar as experiéncias
de compra destes e permanecerem competitivas.

Empresas fabricantes ampliaram suas operagdes para canais digitais, como
marketplace, site préprio, clube de assinatura; e lojas fisicas, como restaurantes e lojas de
fabrica e especializadas, visando o contato direto com o consumidor. Por meio destes canais,
estas empresas entregam produtos diferenciados, de valor agregado e muitas vezes néo
ofertados pelo varejo, buscando assim se aproximar do consumidor sem criar conflito com
outros canais.
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Entre as empresas fabricantes, percebeu-se a necessidade de estar proximo do cliente,
por meio de vendas diretas, ndo somente para fortalecer a marca, mas para obter informacdes
sobre seus héabitos de consumo e necessidades. Esta acdo pode trazer ganhos de
competitividade para essas empresas, como exposto por Chen e Lin (2015) e Hsu e Chen
(2018), quando as organizacdes conhecem o comportamento do consumidor, elas podem criar
e adequar suas estratégias para irem além do aumento da satisfacdo dos clientes, buscando
conecta-los com a marca, pois 0 amor a marca é 0 que tornara os clientes mais fiéis e garantira
a sustentabilidade do negdcio.

4.3. Tendéncia de crescimento de vendas online

Notou-se uma grande tendéncia das empresas por plataformas de vendas online, o que
pode ser explicado pela grande influéncia dos avancos tecnoldgicos, como também percebido
por Botelho e Guissoni (2016), Almeida, Melo Costa e Vecchia Costa (2017) e Verhoef,
Kannan e Inman (2015).

Este movimento para o comércio online vem sendo executado por empresas
fabricantes, varejistas e de servicos de alimentacdo. Sdo exemplos de empresas com atuagédo
em canais digitais: Amazon com diversos canais digitais; Grupo Pdo de Aglcar, Walgreens,
Walmart e Carrefour com site de compras e aplicativos moveis; Grupo Pdo de Acgulcar e
Carrefour com site de receitas; Nescafé, P&G e Bath Bakery com clube de assinatura; Danone
com site para vender a linha de nutricdo especializada; Mondelez com vendas via
marketplace; e McDonald’s e Bob’s com venda por aplicativos de entrega.

Observou-se nas publicacdes analisadas o grande potencial do comércio eletrénico. Os
canais digitais apresentaram bom desempenho financeiro, taxa de crescimento maior quando
comparados com outros canais das empresas, aumento do numero de compradores e ainda
existem expectativas de crescimento (A12; A16; A24; A30).

Entretanto, alguns artigos analisados passam uma Visdo contraria ao exposto
anteriormente. Segundo dados da pesquisa sobre habitos de consumo, realizada pela
Associacdo Paulista de Supermercados (Apas) e pelo Ibope Inteligéncia, 2% dos
consumidores brasileiros fazem suas compras por canais virtuais, e a porcentagem nao
evoluiu muito desde 2014 (A17). O estudo Tetra Pak Index apontou que vendas de alimentos
e bebidas pela internet vao crescer menos no Brasil do que no resto do mundo entre 2017 e
2022. Este estudo expBe que o0 pais ainda é resistente a compra on-line de alimentos e bebidas,
concentrando-se em canais como supermercados, hipermercados e lojas de conveniéncia,
apesar de o Brasil ter uma das dez maiores operacdes de comercio eletrdnico do mundo, a
qual movimenta US$ 21 bilhGes por ano (A25).

Todavia, segundo Chen e Li (2015), estar presente em plataformas digitais ainda pode
ser vantajoso pelo fato de possibilitar a coleta de opiniGes pessoais, experiéncias e
comentarios dos clientes, mudar percep¢des e comportamentos dos usuarios, permitindo
assim que as organizac6es melhorem as experiéncias dos clientes, em vez de manter precos
competitivos ou fungdes e recursos superiores do produto.

IV SIMPOSIO EM GESTAO DO AGRONEGOCIO. Empreendedorismo no Agronegdcio, Jaboticabal-SP: 05 a 07 de
Junho de 20109.



-

G.0. AGRO

unesp SGAgro i

ANAIS

4.4. Vantagens e desafios

Para as organizacOes, a vantagem de atuar em multiplos canais estad em obter maior
contato com o cliente, fortalecendo suas marcas, tendo acesso a informacgdes de consumo e
habitos de compra, tornar os clientes mais fiéis e ampliar o alcance do mercado.

Por exemplo, o Carrefour com a compra dos portais da empresa e-Midia terd acesso a
uma grande quantidade de dados sobre habitos do consumidor no meio digital. Com 4
milhdes de usuérios por més e com a ajuda de inteligéncia artificial, serd possivel identificar
tendéncias e habitos de consumo, além de possibilitar o avanco de maneira rapida e assertiva
na oferta de servigos com tecnologia e eficiéncia (A30).

De forma semelhante, o Grupo Pdo de AcUcar, a partir da analise dos dados dos
aplicativos Pdo de Acucar Mais e Clube Extra, que atualmente contam com 15 milhdes de
associados, consegue fazer ofertas mais personalizadas, melhorando a experiéncia de compra
do cliente (A27).

Tecnologias como PayPal e PagSeguro ajudaram no avanco das vendas online, como
exposto em uma das publicacGes, sendo responsaveis por facilitar as operacfes de pagamento
no comércio eletrénico, integrando a complexa estrutura por tras do processamento das
transagOes. Estas empresas sdo o0 elo entre os consumidores e as lojas virtuais, garantindo a
seguranca de compradores e vendedores (A7).

A estratégia multicanal é adotada diante da crescente competi¢do de concorrentes on-
line e da mudanca de habitos dos consumidores, e para potencializar as oportunidades de
negécio € fundamental que as empresas tenham os diversos canais coordenados, integrados e
com estratégias bem delineadas a fim de evitar possiveis conflitos (A20; A27; A32; A28).
Uma das publicacdes ainda alerta para a necessidade de avaliar a adocdo desse tipo de
estratégia, pois se ndo for bem coordenada pode trazer riscos para a empresa, como o conflito
entre os canais existentes (A5).

Algumas publicacdes trazem que, para 0 Grupo Pao de Acucar a estratégia multicanal
também é uma maneira de diminuir o impacto do mau desempenho ou falhas temporarias de
outros canais (A26; A31).

H& ainda a possibilidade de melhora no relacionamento cliente-empresa, pois com
maultiplos canais a empresa pode oferecer uma maior experiéncia de compra aos clientes (A2;
A27; A32). Alguns artigos também apontam 0 aumento das vendas por conta da criagdo de
uma nova forma de contato com o consumidor (A6; A20). Entretanto, em se tratando de
alimentos, as vendas pela internet ainda € incipiente (A30).

Para a rede Walmart, atuar em maultiplos canais torna-se um desafio por conta de sua
estratégia de precos baixos, pois atuar em multicanais exige aumento inicial de custos, o que
impede redugdes muito fortes em preco se a empresa ndo quiser perder lucro no meio desse
processo (Al7).

A gestora da Beth Bakery expds que um dos grandes desafios percebidos é o
planejamento da demanda na loja fisica. Em relacdo as vendas realizadas pela internet, a
empresaria diz que sabe exatamente quanto precisa produzir e se pode produzir, ja para as
vendas da loja fisica existe uma previsdo, todavia nem sempre essa demanda € suprida pela
empresa, e muitas vezes os produtos acabam (A18).
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A tabela 5 classifica as vantagens e desafios da utilizacdo da estratégia multicanal de
acordo com a inovacgao organizacional ou de marketing que pode ser gerada.

Tabela 5. Classificacdo as vantagens e desafios da utilizacdo da estratégia multicanal de acordo com a inovacao
que pode ser gerada.

Inovagéo
Marketing Organizacional

Acesso a informag6es de consumo e habitos de compra X
Aproximagdo do cliente com a marca X
Implementacdo de tecnologias de gestdo para integracdo
dos canais

Criacéo de novos niveis de relacionamento ao
proporcionar experiéncia de compra ao cliente

Diminuir o impacto do mau desempenho ou falhas
temporarias de outros canais

Aumento das vendas por conta da criagcdo de uma nova
forma de contato com o consumidor

Avaliar das estratégias canais para melhor coordenag&o,
integracdo e evitar possiveis conflitos

Estratégia de redugdo custos X
Planejamento da demanda de vendas em cada canal X

Fonte: Elaborada pelos autores.

Mudancas geradas

Vantagens

Desafios

5. CONSIDERACOES FINAIS

Cada vez mais informados e exigentes, os consumidores buscam novas formas de
interagir com as empresas. Para atender a essa necessidade dos clientes, entregar valor e ser
mais competitiva, as organizacdes precisam inovar. A estratégia multicanal € um meio pelo
qual as empresas buscam esse objetivo. Sao estratégias complexas e que exigem mudancas
nos modelos mentais das empresas e em sua estrutura de gestdo. Contudo, se bem
gerenciadas, permite a empresa estar proximo a seus clientes, ampliar mercado, ter acesso a
conhecimento e reduzir custos.

Este trabalho teve como objetivo analisar os aspectos inovadores da adocdo da
estratégia multicanal para as empresas. Assim, verificou-se que as principais mudancas
ocorridas nas organizagdes ao adotarem estratégias multicanais estdo relacionadas a inovacao
de marketing e organizacional. As inovacfes de marketing estdo ligadas ao fortalecimento da
marca e criacdo de novos niveis de relacionamento com o cliente, obtencdo de melhores
resultados dos canais, ampliacdo de mercado e vendas. Quanto as inovacgdes organizacionais,
podemos citar 0 acesso a informagGes de consumo e habitos de compra, a implementagéo de
tecnologias de gestdo para integracdo dos canais, ganho de maturidade de gerenciamento,
estratégias de coordenacdo e integracdo dos diversos canais, das estratégias de redugdo custos
e planejamento da demanda de vendas em cada canal.

Observou-se que as empresas varejistas sdo as que mais atuam em multiplos canais de
distribuicdo, porém existem iniciativas de empresas fabricantes para estar mais proximo do
consumidor. Existe uma tendéncia na adocdo de plataformas de vendas online pelas
organizac0es, tais como marketplace, site proprio e aplicativos para smartphone.
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A contribuicdo deste trabalho da-se pelo entendimento dos aspectos inovadores que a
estratégia multicanal carrega em si, reforcando a area de estudos de competitividade e
estratégia organizacional. Entretanto, estudos mais aprofundados quanto aos resultados
obtidos pelas empresas faz-se necessario.
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