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RESUMO

Ao analisar o contexto contemporaneo das empresas varejistas brasileiras, nota-se que o desafio
da Transformagdo Digital é uma constante realidade no setor, impactada pela evolucao
tecnoldgica, canais digitais e surgimento de novos formatos de operacdo. Entretanto, hd um
questionamento latente, se de fato toda essa mudanga e incorporacdo de novos formatos de
atuacdo no mercado conota perenidade e retorno ao negdcio, dados seus investimentos e
impactos nos resultados das organizagGes avaliadas. A adocdo de novas tecnologias
incrementadas ao modelo atual, contemplando novos canais digitais, acelerados pela pandemia
do Coronavirus, a necessidade das empresas do varejo em se apresentarem como fomentadoras
de dados e informagdes as inddstrias que as permeiam, mostra a necessidade e urgéncia dessas
organizacdes de enfrentar as limitacdes e dificuldades impostas pelo processo de transformacao
do negdcio como cerne das estratégias que objetivam a transi¢do de modelo convencional para
o modelo digital. O presente estudo tem a finalidade de analisar o impacto dos investimentos
em tecnologia e da tomada de decisdes estratégicas no periodo de 2018 a 2022, nos resultados
de trés companhias de capital aberto do setor varejista brasileiro (Magazine Luiza, Americanas
e Via Varejo). Para esta dissertacdo, foi realizado um levantamento de dados em documentos
organizacionais, especialmente os relatdrios financeiros e contdbeis emitidos pelas proprias
varejistas, e disponiveis ao publico, em seus sites de relacionamento com o investidor. Foram
utilizados os relatdrios institucionais que apresentavam informacdes entre 2018 e 2022,
pertinentes as necessidades desta pesquisa. Os dados analisados permitiram concluir que as trés
varejistas efetuavam investimentos em tecnologia antes mesmo do periodo pandémico, ji que,
em 2018, foi possivel constatar investimentos vultosos nessa conta. Com a intensificacao da
pandemia e suas consequéncias, houve demanda por mais comércio a distancia, fazendo com
que as empresas aportassem mais recursos em tecnologia, no desenvolvimento de infraestrutura
para atendimento as demandas dos clientes. As decisdes estratégicas que impactaram, tanto nas
decisodes de fortalecer os canais digitais, quanto no aporte de recursos em tecnologia, resultaram
em aumento nas vendas e, portanto, nas receitas empresariais. Isso foi identificado nas trés
varejistas, inclusive com aumento das receitas nas vendas pelos canais digitais e, em alguns
momentos, quedas nas vendas das lojas fisicas. Os resultados, portanto, mostram que a
estratégia de investir em tecnologia e canais digitais faz parte da realidade das organizacdes,
que se trata de evento que ji vinha acontecendo antes da pandemia da Covid-19, mas que foi
acentuada em funcdo das necessidades daquele momento histérico que acelerou a
Transformacao Digital nas empresas e na sociedade.

Palavras-chave: Transformacdo Digital; Varejo; Tecnologia; Investimentos.



ABSTRACT

When analyzing the contemporary context of Brazilian retail companies, it is noted that the
challenge of Digital Transformation is a constant reality in the sector, impacted by technological
evolution, digital channels and the emergence of new operating formats. However, there is a
latent question, whether in fact all this change and incorporation of new formats of operation in
the market connotes perpetuity and return to the business, given its investments and impacts on
the results of the organizations evaluated. The adoption of new technologies added to the
current model, including new digital channels, accelerated by the Coronavirus pandemic, the
need for retail companies to present themselves as promoters of data and information to the
industries that permeate them, shows the need and urgency of these organizations to facing the
limitations and difficulties imposed by the business transformation process as the core of
strategies that aim to transition from a conventional model to a digital model. The present study
aims to analyze the impact of investments in technology and strategic decision-making in the
period from 2018 to 2022, on the results of three publicly traded companies in the Brazilian
retail sector (Magazine Luiza, Americanas and Via Varejo). For this dissertation, a data
collection was carried out in organizational documents, especially the financial and accounting
reports issued by the retailers themselves, and available to the public, on their investor relations
websites. Institutional reports that presented information between 2018 and 2022, relevant to
the needs of this research, were used. The data analyzed allowed us to conclude that the three
retailers made investments in technology even before the pandemic period, as in 2018 it was
possible to verify large investments in this account. As the pandemic evolved, and with its
consequences, there was a demand for more remote commerce, causing companies to invest
more resources in technology, in the development of infrastructure to meet customer demands.
The strategic decisions that had an impact, both in the decisions to strengthen digital channels
and in the investment of resources in technology, resulted in an increase in sales and, therefore,
in business revenues. This was identified in the three retailers, including an increase in revenue
from sales through digital channels and, at times, drops in sales in physical stores. The results,
therefore, show that the strategy of investing in technology and digital channels is part of the
reality of organizations, which is an event that was already happening before the Covid-19
pandemic, but which was accentuated depending on the needs of that historic moment that
accelerated Digital Transformation in companies and society.

Keywords: Digital transformation; Retail; Technology; Investments.



AMER3

App
ARPANET

B3

Bi

BP
CD
CEO
CNC
CNDL
DRE

EBITDA

FGV
GPA
IA
IBGE
ICVA

IFRS

IoT
IPEA
PO
LAMES3

LAMEA4

LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

Cédigo de negociagdo da Americanas na B3
Aplicativo moével

Advanced Research Projects Agency Network ou Rede da Agéncia de Pesquisas
em Projetos Avangados

Bolsa, Brasil, Balcao

Bilhoes

Balango Patrimonial

Centro de Distribui¢cao

Chief Executive Officer

Confederacdo Nacional do Comércio
Confederacdo Nacional dos Dirigentes Lojistas
Demonstracao de Resultados do Exercicio

Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization ou Lucros antes de
juros, impostos, depreciacdo e amortizagao

Fundacao Getulio Vargas

Grupo Pao de Actcar

Inteligéncia Artificial

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
Indice Cielo do Varejo Ampliado

International Financial Reporting Standards ou Normas Internacionais de
Relatorios Financeiros

Internet das Coisas

Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

Initial Public Offering ou Oferta Publica Inicial

Antigo cédigo de negociacao da Lojas Americanas - agdes ordindrias

Antigo cédigo de negociacdo da Lojas Americanas - agdes preferenciais



LEI S/A Lei das Sociedades por Acdes
LM Last mile

MGLU3 Cdédigo de negociacao da Magazine Luiza na B3

Mi Milhoes

OMS Organizacdo Mundial de Saude
PIB Produto Interno Bruto

PMC Pesquisa Mensal de Comércio
PR Parand

RA Realidade aumentada

RI Relagao com Investidores

RJ Rio de Janeiro

RS Rio Grande do Sul

RV Realidade virtual

S/A Sociedade por A¢des

SC Santa Catarina

SEO Search Engine Optimization
SP Sao Paulo

TD Transformacao Digital

TI Tecnologia da Informacao
VIIA3 Codigo de negociagdo da Via Varejo na B3

WWW World Wide Web



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Cadeira de suprimentos genérica, com posicionamento do setor varejista 18
Figura 2 - O papel € a diviSA0 dO Varejo. .......cccueiiuiiiiiiiiiiiiiieeieete et 18
Figura 3 - Evolu¢do do comércio varejista brasileiro, segundo a Pesquisa Mensal do Comércio,

ENLIE 2017-2022. oo s 21
Figura 4 - Indice Cielo do Varejo Ampliado (ICVA) entre 2013 € 2022..........coocvvevevrrrrnnnn. 22
Figura 5 - Ranking das 20 maiores varejistas que atuam no Brasil............ccocccoieniiniinnnne. 47
Figura 6 - Relatérios analisados na elaboracao desta pesquisa. .........oceeevveerrieerrieeinieennneen. 49
Figura 7 - Evolugado do preco das agdes AMER3, na B3. ..., 51
Figura 8 - Distribui¢@o das lojas fisicas da Americanas, por regiao do pais. .......cccceeveeeueennee. 54
Figura 9 - Evolugdo no nimero de lojas na Americanas (2018-2022)*..........cccccevvieniiecnennen. 54
Figura 10 - Americanas é uma plataforma digital que conecta pessoas, negdcios, produtos e

SETVICOS. weeeeuurrreeesiurreeeasteteeeassteeeeaaseeeeaaasseesanssseessannsaeeseassseessssssneesanssneesesnnseeessnssns 55
Figura 11 - Evolugdo do preco das acoes MGLU3, na B3........coooiiiiiiiiniiiiieeceeeeee 61
Figura 12 - Ecossistema do Magazine LuizZa. ...........coooieiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeceeceeceee e 64
Figura 13 - Movimento #abraceonovo do Magazine Luiza, com seu posicionamento frente a

tranSICAO dIZILAL. ....eoruiiiiiiiiiiee et 64
Figura 14 - Evolucio no nimero de lojas no Magazine Luiza, entre 2018 e 2022. ................. 65
Figura 15 - Participacdo dos canais na venda total do Magazine Luiza (2017-2022).............. 68

Figura 16 - Evolucgao das receitas do Magazine Luiza e a participagdo dos canais digitais nessa
TECRITA. 1euuvvreeeeitreeeeetteeeeestaeeeeettaeeeessetaeeeassaeeeeassssaeeesssseeesansseesennsssaesensssaeessnssnnesanns 69

Figura 17 - Evolugdo dos investimentos com tecnologia no Magazine Luiza, entre 2018-2022.

.................................................................................................................................. 71
Figura 18 - Evolugdo do preco das acdes VIIA3, na B3. .....cocoiiiiiiiiiiieeeeee e 73
Figura 19 - Evolucio no numero de lojas fisicas da Via Varejo, entre 2018 e 2022. .............. 76

Figura 20 - Evolucdo dos investimentos com tecnologia na Via Varejo, entre 2018-2022. ....81



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Evolugdao dos nimeros da Americanas, relacionados aos negdcios virtuais, por e-

commerce ou APP (2018-2022). ..eeevueiiieieiiiee et 56
Tabela 2 - Receita bruta total e lucro liquido total da Americanas, entre 2018 e 2022* (em Reais).
.................................................................................................................................. 58
Tabela 3 - Evolucao dos nimeros do Magazine Luiza, relacionados aos negdcios virtuais, por e-
COTNITIETCE OU APP: +enuveenreeamreatrerureansteasseesseesteenseeasseesseesnseesseeanseesseesaseesstesseesseesaseens 67
Tabela 4 - Receita bruta total e lucro liquido total do Magazine Luiza, entre 2015 e 2022 (em
REAIS). eeviiiiiiiiei e e et e e e et e e e et e e e e e ata e e e eeaaaeaeaan 69
Tabela 5 - Andlise da evolucao das receitas do Magazine Luiza. ........cccceevvvieviiiinieninieennnnen. 70
Tabela 6 - Evolucao dos niimeros da Via Varejo, relacionados aos negdcios virtuais, por e-
commerce ou app., entre 2018 € 2022, ....ccueieviiieiiieeiieeieeeee e 77
Tabela 7 - Receita bruta total e lucro liquido total da Via Varejo, entre 2018 e 2022 (em bilhdes
AE REAIS) . ceieiiiiiieieeeee et ee e e e e e e e e e e e e e et aaaeas 78
Tabela 8 - Andlise da evolucao das receitas da Via Varejo. ........ccceeevveeviieiniiciniieeniecenieeeee, 80

Tabela 9 — Comparacdo dos valores investidos em tecnologia e evolucio da receita bruta nas trés
varejistas, entre 2018 e 2022, em Reais. .......coocueeiiiiiiiiiiiiiiiiiccecec e 82



SUMARIO

1. INTRODUGAO. ..ottt s eesesananns 13
2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO .......covevuimriirrinereierieessieessesessesessesesesssseennes 17
2.1 Varejo N0 Brasil......coooiiiiiiiiicee et 17
2.2 Varejo e seus formatos de VENdas..........cooueiuiiiiiiiiiiniiiiieiieeceee et 23
a) Lojas f1SiCas CONVENCIONAIS . ........eiiuiiiuiiiiieiieeite ettt ettt 23

b) Varejo On-line (€-COMMEICE) ........cccvuuiiiiiiiiiiieiiieeie ettt et 24

C) Varejo MOVEl (1-COMMETCE)........ccouueiiiiiiiiiiiiiieeie ettt et 24

) VATEJO POPUD -ttt ettt ettt et esat e et esateenb e e bt e et e e saaeenee 25

€) Varejo omniChannel ..........cooooiiiiiiiiiii e 25

2.3 Transformacgao DIZItal ........ccoviiiiiiiiiiiieeiie ettt 26
2.4 Transformacao Digital no varejo brasileiro ..........cccoecveeriieeniiieiniiieiriie e 30
2.5 CanAIS AIZIEALS ...eeiniteeeiiie ettt e et e e et e e st e e eabe e s bt e s bt e s eaneesneees 34
2.6 Pandemia do Coronavirus e seus impactos no setor varejista brasileiro ..........cc...co....... 37
2.6.1 Da Pandemia dO COTrONaVITUS......cc..eivuiiriiiiieniieeiienie ettt 37
2.6.2 Dos impactos da pandemia do Coronavirus N0 Varejo ........cceevveeerveernveesnveesneeenns 39

2.7 GeStAO FINANCEITA ...eeeiiiiiiiiiiiiii ettt sttt e s 42
3. ASPECTOS METODOLOGICOS.........c.oooierieeeeieeeseeeeeeeseseeesesee e s 45
3.1 Classificagao da PESQUISA....ccuveeriieeriieeiiieeiieeertee et e ettt e eiteesteeesbeeesebeeesabeesnaeesseeenns 45
3.2 ODJELO A EStUAO ...eeeeuviieeiiiieeiie ettt ettt ettt e et e e et e e et e e s beeesbeeesabeesnabeesnseeennseeens 47
3.3 Coleta e andlise dOs dadOS .......cocveiiriiiiiiiiiiie ettt 48

4 RESULTADOS E DISCUSSAOQ .....ccourimriimiieiesiresiresississesisesiesiessaessssssssessessesssessssens 50
4.1 AINETICANIAS ..eveeutieiieeieeeite ettt ettt ettt e sb et e bt e et e bt e st e e s bt e eabe e bt e sabeesbbe e bt enseesaneens 50
4.1.1 Surgimento € evolugao da AMETICANAS .....cccveeeruveeeriieeeiieeniieenieeesreeesreeerireesnaneeens 50
4.1.2 Transformacao Digital e Evolucdo tecnoldgica na Americanas ...........cceceeeeveeneenne. 51
4.1.3 Operagdes de vendas Na AMETICANAS ...c...eevuveevierrerieenieeieenreereeneeereesee e see e 53

4.1.4 Andlise dos resultados da Americanas, a partir do uso da tecnologia de 2018 a

2022t ettt et st a e et a e s 57
4.2 MAZAZINE LUIZA....c..oiiiiiiiiiiiiiciieeeeeeet ettt e e 60
4.2.1 Surgimento e evolu¢do da Magazine LuizZa ...........cccceeeviieiiiiniiinieeniiiicnicceceeee 60
4.2.2 Transformacdo Digital e Evolucao tecnoldgica no Magazine Luiza ....................... 61

4.2.3 Operagdes de vendas no Magazine Luiza na atualidade...........ccccooevveeniieeinierennen. 64



4.1.4 Andlise dos resultados do Magazine Luiza, a partir do uso da tecnologia,

considerando 0s anos de 2015-2021......cc.cooiiiiiiiiiiiinieeee e 68

4.3 V1A VATCJO ..ttt ettt ettt et e b e st e s bt e e st e e bt e sabeesabeebeenbeeebeen 72
4.3.1 Surgimento e evolucao da Via Varejo.......ccceevueerieiiienieeiiienieeieesee et 72
4.3.2 Transformacgdo Digital e Evolucdo tecnoldgica na Via Varejo.........cceeeeeevuveennneenne 74
4.3.3 Operagdes de vendas Na Via VAreJO......ccueeevueeeriieniiiieniieeniieesiteeeite s esiiee s 76
4.3.4 Andlise dos resultados da Via Varejo, a partir do uso da tecnologia, considerando os
ANOS A€ 2015-2021 .. st 78

4.4 Investimentos em tecnologia versus crescimento da receita bruta total ......................... 82

5 CONSIDERACOES FINALIS ..ottt sese e sesenaens 84
REFERENCIAS ...ttt ettt ss sttt 86
APENDICE A — Relatério Para Levantamento de Dados das Varejistas ................... 100
APENDICE B — Relatério de Coleta de Dados AmMericanas.................cocoeeevvveernnnne, 102
APENDICE C — Relatério de Coleta de Dados Magazine Luiza..............ccccoeuene..... 104

APENDICE D - Relatério de Coleta de Dados Via Varejo..........ccooovveevereeveerennnne, 106



13

1. INTRODUCAO

Um panorama sobre o comércio varejista no Brasil, feito pela Confederagdo Nacional
dos Dirigentes Lojistas (CNDL, 2023), apresenta uma série histérica sobre a evolucdo desse elo
da cadeia de suprimentos, dividida em quatro blocos. Primeiramente, entre o inicio dos anos
2000 até o final de 2013, o volume de vendas do comércio varejista cresceu a uma taxa média
anual de 5,2%. Destaca-se que, a partir de 2004, tal crescimento foi mais concentrado. Entre
2014 e 2016, o pais enfrentou uma recessao severa, que refletiu sobre as vendas. Nesse ciclo
recessivo, as vendas recuaram cerca de 2,8% ao ano, em média. De 2017 a 2019, houve
crescimento, com taxa média anual de 2,1%, seguido por um crescimento mais modesto entre
os anos de 2020 e 2022, quando o avan¢o médio anual foi de 1,2%. Esses dados mostram um
crescimento menos acelerado das vendas do setor varejista brasileiro, dentro dos anos
analisados, especialmente entre 2020 e 2022, periodo marcado pela pandemia da Covid-19 em
nivel mundial.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2021a), em 2020,
primeiro ano da pandemia, quatro dos oito grandes segmentos do varejo apresentaram aumento
no total de vendas: supermercados, alimentos, bebidas e fumo (4,8%), moveis e
eletrodomésticos (10,6%), artigos farmacéuticos, médicos e de perfumaria (8,3%) e outros
artigos de uso pessoal e doméstico (2,5%). Ainda segundo o IBGE (2021a), nesse mesmo ano,
quatro setores apontaram queda nas vendas: combustiveis e lubrificantes (-9,7%); tecidos,
vestudrio e calcados (-22,7%); livros, jornais, revistas e papelaria (-30,6%); e material para
escritorio, informdtica e comunicacao (-16,2%), demonstrando que a fase pandémica impactou
a economia de diferentes formas.

Em 2023, as informacdes coletadas pela Pesquisa Mensal de Comércio (PMC), realizada
pelo IBGE, relacionadas ao comércio varejista, mostraram uma queda nas vendas, de 1,3%,
entre janeiro a julho/2023 e queda de 0,8%, entre julho/2022 e julho/2023. No segmento de
varejo de moveis e eletrodomésticos, a queda acumulada no ano de 2023 foi de -0,7%, indice
explicado pela pesquisa, como resultado do fechamento do nimero de lojas fisicas das grandes
redes varejistas, altas taxas de juros e inadimpléncia das familias (IBGE, 2023).

Impactadas pelas condi¢des geradas pela pandemia do Sars-Cov-19, que exigiu
isolamento social e fechamento dos comércios ndo essenciais, as grandes redes varejistas foram
despertadas para a necessidade de alterarem ou adaptarem seus negdcios para uma nova e
imprevista realidade, buscando a sua sobrevivéncia e o destaque no mercado. Assim, algumas
iniciativas, como a Transformacgdo Digital, que vinham sendo lentamente implementadas pelas

organizagdes, foram alcadas a outros patamares (Brito ef al., 2020).
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Segundo levantamento realizado pela Fundacdo Getilio Vargas (FGV, 2021), a
antecipacao do processo de Transformacdo Digital foi o equivalente ao esperado para o periodo
de um a quatro anos, devido ao avanco dos investimentos das empresas em Tecnologias da
Informagdo (TT) no Brasil. Além disso, com o comércio fechado durante a pandemia, houve
aumento da necessidade de as pessoas executarem transagOes bancdrias e compras, além de
acessarem suas redes sociais via dispositivos digitais, demandando por novas formas de
atendimento organizacional.

Assim, de acordo com Tekic e Koroteev (2019), as empresas passaram a fomentar a
integracdo tecnolodgica digital em seus negdcios, em uma mudanga organizacional conhecida
como Transformacao Digital. Vial (2019) explica que a Transformacao Digital € um processo
em que as tecnologias digitais possuem um papel fundamental na transformac¢do do cenario
competitivo das empresas e da experi€ncia dos clientes. Tais transformacdes exigem respostas
estratégicas das organizagdes que, por sua vez, recorrem as novas tecnologias digitais para
modificarem e melhorarem seus processos de geracdo de valor para o negdcio, seus resultados
e seus clientes. Para Siachou, Vrontis e Trichina (2020), tais mudancas sdo vidveis por conta
do acesso e utilizacdo de novas tecnologias, em prol da melhoria no desempenho
organizacional, que culminam no alcance de vantagens competitivas sustentdveis.

A andlise da Transformagdo Digital nas empresas varejistas brasileiras, especialmente
durante e apds a pandemia, reveste-se de extrema importincia devido ao impacto que essa
revolucdo tecnoldgica exerceu sobre o setor. A pandemia de Covid-19 funcionou como um
catalisador tecnolégico, acelerando a necessidade de adaptacdo das varejistas diante das
mudancas abruptas no comportamento do consumidor e nas condi¢cdes de mercado. Portanto,
abracar a Transformacdo Digital para manter-se no mercado, alcancar clientes por meio de
novos canais e garantir maior resiliéncia diante da crise inesperada, tornaram-se algumas
necessidades das grandes redes varejistas brasileiras.

Além disso, a andlise da Transformacao Digital no contexto varejista brasileiro mostra-
se relevante devido a possibilidade de consolidac@o de tendéncias que emergiram durante os
periodos de restri¢des e isolamento social. O crescente uso de plataformas de e-commerce, a
integracdo de sistemas de pagamento on-line, a implementacdo de estratégias de marketing
digital e a utilizacdo de andlise de dados para entender os padrdes de consumo sdo exemplos
das mudancas que estdo se consolidando.

Importante argumentar também, que todo esse processo de Transformagao Digital nas
varejistas brasileiras € historicamente recente. Iniciado a passos mais lentos antes da crise da

Covid-19, encontrou no ambiente cadtico e imprevisivel da pandemia (marco/2020 a
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maio/2023), uma demanda e uma oportunidade estratégica de transformacgdo. Utilizando-se dos
recursos existentes, as varejistas aceleraram e transformaram seus processos, para atender as
demandas geradas pela crise sanitdria. Agora, com o fim do periodo pandémico, decretado pela
Organiza¢do Mundial de Saide (OMS, 2023), em 05 de maio de 2023, as préprias organizacoes,
os mercados e os pesquisadores podem avaliar, de forma retrospectiva, os esfor¢os envidados,
os recursos investidos e os resultados alcancados por essas organizacdes em relacdo a
Transformacao Digital.

Trata-se, entdo, da realizacdo de estudos acerca de fatos histéricos recém-acontecidos,
que ainda nao puderam ser amplamente explorados e analisados, visando avaliar os resultados
efetivos e possiveis tendéncias. Sendo assim, para desenvolvimento desta pesquisa, selecionou-
se trés grandes varejistas brasileiras: Americanas, Magazine Luiza e Via Varejo para serem
objeto de estudo, que tem como problema norteador a seguinte questdo: “quais os impactos que
os investimentos em tecnologia e tomadas de decisdo estratégicas geraram nos resultados
financeiros de companhias do setor varejista brasileiro?”.

Decorrente desse problema, o objetivo geral deste trabalho € analisar o impacto dos
investimentos em tecnologia e da tomada de decisdes estratégicas no periodo de 2018 a 2022,
nos resultados de trés companhias de capital aberto do setor varejista brasileiro (Magazine
Luiza, Americanas e Via Varejo).

Para atingir o objetivo geral proposto, tem-se como objetivos especificos:

e Apresentar o contexto histérico e atual do varejo brasileiro, a evolugdo tecnoldgica das
trés empresas estudadas, considerando, ainda, a conjuntura da pandemia causada pela
Covid-19;

e Discutir a Transformagdo Digital, relacionando-a, especialmente, com a realidade do
varejo brasileiro, especialmente entre 2018 e 2022;

e Analisar como os investimentos em tecnologia impactam nos resultados financeiros
(faturamento e EBITDA) de empresas brasileiras do setor varejista selecionadas;

e Analisar como as trés empresas brasileiras do setor varejista implementaram e
fomentaram a Transformacao Digital;

e Comparar os resultados financeiros e decisdes estratégicas tomadas pelas empresas
estudadas nos periodos pré-pandémico e pos-inicio da pandemia do Coronavirus, ou
seja, de 2018 a 2022.

Visando a analisar o setor varejista frente a Transformacao Digital ocorrida no periodo
de 2018-2022, busca-se analisar e comparar a evolucdo tecnolégica e os impactos desses

investimentos realizados pelas companhias Americanas, Via Varejo e Magazine Luiza, nos
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resultados adotados acerca desse tema. O intuito € analisar se a aplicacdo das tecnologias e seu
posicionamento estratégico impactaram na evolugdo do negdcio financeiramente, em cada uma
das organizagdes pesquisadas. A relevincia deste trabalho, portanto, é de contribuicdo para a
prética voltada a Transformacdo Digital nas organizag¢des varejistas brasileiras, assim como

para a academia e evolucdo tedrica acerca do tema estudado.
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2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO
2.1 Varejo no Brasil

As organizacdes produzem para vender a seus clientes, auferindo lucro ao final dessa
operacdo. Para isso, necessitam organizar sua gestdo de vendas, coordenar suas operagdes e
implementar técnicas que permitam o atingimento consistente de seus objetivos estratégicos.

De acordo com Kotler (2012), para alcancar com mais eficiéncia o sucesso
organizacional, as empresas devem operar em mercados especificos, ou seja, em mercados-
alvo, buscando, com isso, atender os anseios de um mercado com publico bem definido. E
importante reconhecer as necessidades e anseios desse publico, identificar o que cada um espera
como valor, para formatar os produtos e servicos a serem ofertados, podendo assim atender
com mais eficiéncia um publico determinado e, consequentemente, obter resultados com
relacdo a aceitacao dos produtos/servicos.

Cobra (2009) esclarece que os clientes podem ser segmentados por meio de inimeras
varidveis sendo uma das possibilidades a separagdo entre clientes por volume de compras, como
clientes que compram no atacado ou que compram no varejo.

De acordo com Richter (1954, p. 53), varejo € “o processo de compra de produtos em
quantidade relativamente grande dos produtores atacadistas e outros fornecedores e posterior
venda em quantidades menores ao consumidor final”. Dessa forma, tal processo implica na
aquisicdo de grandes quantidades por uma empresa varejista para revenda, em pequenas
quantidades, ao consumidor final, que fara uso de tal produto.

Segundo Levy, Weitz e Grewal (2019), o varejo é uma atividade complexa que envolve
a venda de produtos e servicos em pequenas quantidades diretamente aos compradores
individuais, sendo um intermediario essencial entre os fabricantes e os consumidores. Ainda
segundo tais autores, esse setor ndo apenas atende as necessidades dos consumidores, mas
também molda as tendéncias de consumo, influenciando a forma como os produtos sdao
apresentados, promovidos e distribuidos, o que ressalta sua importancia central na economia
global.

O varejista, entdo, € o intermedidrio, cuja atividade se dedica a comprar o produto da
industria para vendé-lo ao consumidor final, geralmente por meio de lojas (Kotler; Armstrong,
1999). Nessa perspectiva, Kotler (2012, p. 482) reforca o conceito de varejo, como a atividade
que “inclui todas as atividades relativas a venda de bens e servicos diretamente ao consumidor

final, para uso pessoal”. Observa-se que os conceitos se assemelham, ainda que mais de uma
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década tenha se passado e as organizacdes e seus processos se transformado.

Ainda nesse mesmo sentido, para Tomé (2020), varejo refere-se a comercializacdo de
produtos diretamente ao consumidor final, geralmente em pequenas quantidades. E um dos
setores mais importantes da economia, mas sujeito a variagdes, em virtude de periodos de crise.
Para a autora, existem setores mais resilientes, como satide e farmécia, agricultura, tecnologia,
midia e telecom. Por outro lado, sdo mais afetados os setores automotivo, de transporte, bens
de consumo de varejo e turismo de lazer. De forma especifica, no comércio varejista, sio mais
impactados a venda de livros, calcados e vestudrio, além de mdveis e eletrodomésticos. A
Figura 1 apresenta uma cadeia de suprimentos genérica, posicionando o setor varejista nessa

relacdo:

Figura 1 - Cadeira de suprimentos genérica, com posicionamento do setor varejista
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Fonte: Adolfino Neto (2016, p. 01)
Observa-se pela Figura 1 que o varejo esta posicionado apds a industria e a distribui¢do

pelas empresas atacadistas, interligando essas organizacdes com o consumidor final.

Complementando, a Figura 2 apresenta o papel e a divisdo do setor varejista:

Figura 2 - O papel e a divisdo do Varejo.
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A Figura 2 evidencia a subdivisao do varejo conforme preconiza a Sociedade Brasileira
de Varejo e Consumo (2021), que o separa em: (1) bens de consumo, com excecao de carros e
combustiveis; (2) carros e combustiveis; (3) servigos oferecidos ao consumidor final. J4
segundo o IBGE (2022a), a segmentagdo ocorre de outra forma: (1) o varejo restrito, que
engloba bens de consumo, com exce¢do de automodveis e materiais de construgdo; (2) varejo
ampliado, englobando todos os bens de consumo, incluindo automdveis e materiais de
construcdo; e (3) servicos em geral.

As obras de Varotto (2006) e Varotto (2018) explicam que o desenvolvimento do varejo
no pais passou por diversas fases, atreladas aos movimentos de desenvolvimento social, ruptura
com a coroa portuguesa, Independéncia e industrializacio, contudo, um marco importante para
o sistema varejista ocorreu somente o fim da II Guerra Mundial, pois até aquele periodo, no
segmento alimenticio, havia basicamente mercearias, empodrios € armazéns, acougues e
vendedores ambulantes ou no sistema porta-a-porta. Além disso, dizem os autores, o sistema
de crédito era pouco desenvolvido, condi¢cao que implicava na realizacdo de compras a vista ou
na caderneta.

A instalacdo de uma grande varejista no Brasil ocorreu somente na década de 1930, com
a instalacdo das Lojas Americanas em Sdo Paulo, focada na classe média e oferecendo uma
grande variedade de produtos a precos baixos, tratava-se de uma nova forma de comércio para
os padrdes existentes a €poca (Oliveira, 2006). Na década seguinte, surgiram lojas de roupas
especializadas, que além de expor seus produtos em vitrines, faziam propagandas em jornais e
revistas, além de lancar promocgdes em datas festivas, como Dia das Maes, Festas Juninas e
Natal. Nasce, nesse periodo, o credidrio, amplamente aceito pelo comércio (Varotto, 2006).

Em 1959, o varejo passou por um novo desenvolvimento, quando a varejista Sears,
também instalada em Sao Paulo, agregou a seu negdcio estacionamento e lanchonetes. Os
clientes podiam selecionar suas préprias pecas (autosservico) € o layout da loja era
revoluciondrio, ja que separava as mercadorias por se¢des bem delimitadas e sinalizadas. Havia
caixas registradores modernos e assisténcia técnica dentro da prépria loja para os
eletrodomésticos comercializados (Belik, 1999; Sears, 2020).

Outras estratégias foram adotadas, como as lojas espagosas e os produtos a vista do
cliente como recurso para incentivar a venda. Para Varotto (2018, p. 434), “nessa fase, as lojas
comecgam a deixar de ser virtuais depdsitos de fabricas, desorganizados e sem atrativos, para se
tornarem mundos em miniatura, voltados para o consumo, em que a exposi¢cdo de produtos se
torna uma ferramenta de venda para o varejista”.

As décadas seguintes foram marcadas pela instalagao e desenvolvimento de grandes
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redes de supermercado, como Carrefour e Pdo de Acgucar, shoppings centers, varejo de livros,
farmécias e redes de moveis e eletronicos. Desde entdo, a expansido e transformagdo do varejo
foi articulada a partir de uma nova variavel: a internet; e com ela a cria¢do e desenvolvimento
do comércio eletronico (Belik, 1999).

Reforcando essa percepcao, Mattar (2011) aponta que o desenvolvimento tecnoldgico
contribuiu de maneira expressiva para o desenvolvimento do varejo, juntamente com a
distribuicdo e logistica. Outro fator relevante foi o comportamento do consumidor, que mais
informado e mais exigente, demandou das organizacdes adaptagdes constantes quanto a suas
marcas, produtos e canais.

Essas alteracdes sdo explicadas por Levy, Weitz e Grewal (2019), que discutem que o
varejo ndo se limita apenas a transac¢do de produtos, mas engloba uma experiéncia completa de
compra. Com o avango das tecnologias e a ascensdo do comércio eletronico, o varejo tem se
adaptado para oferecer experiéncias omnicanal, unificando as interagdes do consumidor em
lojas fisicas e plataformas on-line. Além disso, o varejo moderno também enfatiza a
personalizacido, buscando entender as necessidades individuais dos consumidores e criar
jornadas de compra tnicas. Esse enfoque centrado no cliente ressalta a importancia do comércio
varejista como um meio de envolver, informar e satisfazer os consumidores, a0 mesmo tempo
em que impulsiona a inovacao no setor.

Apesar do periodo de expansdo que o pais viveu, no setor varejista, no inicio do século
XXI, um conjunto de fatores, como a pandemia da Covid-19, aceleragdo da inflagdo, aumento
da taxa de juros e desaceleragdo econdmica mundial, contribuiu para a retracdo desse segmento.
De acordo com Deliberali, Brandao e Bizarrias (2019), a situagdo econdmica e a crise politica
brasileira, somadas ao aumento da competitividade vivida no varejo nos dltimos anos fizeram
com que muito da expansdo dos negdcios sofresse grande retracio. Tais oscilagdes na demanda
sdo diretamente afetadas pelos efeitos da confianga do consumidor na economia, impactando,
portanto, no gerenciamento estratégico do varejo nesse novo contexto de competicao.

O Consumo das Familias, dado mensurado pelo IBGE, € a principal referéncia do
volume que o varejo como um todo movimenta no Brasil. Em 2020, a cifra chegou a R$ 4,48
trilhdes, o equivalente a 61% do Produto Interno Bruto (PIB), indicando um declinio de 5,5%
em relacdo ao PIB do ano anterior (IBGE, 2021b). Em relacdo a 2021, a pesquisa sobre
Consumo das Familias mostrou um avango no consumo de +3,1%, resultado impulsionado pela
normalizacdo do funcionamento de negdcios que requerem contato pessoal, no setor de
servicos, por uma melhora no mercado de trabalho e por medidas do governo federal que

reforcaram a renda (IBGE, 2022b). Em 2022, houve novo aumento nesse consumo familiar, de
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+4,3%, o maior percentual desde 2011 (Amorim; Neder, 2023).
Dados extraidos de relatérios da Pesquisa Mensal de Comércio (PMC)!, realizada pelo
IBGE, referente ao periodo de 2017 a 2022, mostram que o comércio varejista brasileiro esteve

em alta, mesmo no periodo pandémico. A Figura 3 ilustra essa sequéncia de dados:

Figura 3 - Evolu¢do do comércio varejista brasileiro, segundo a Pesquisa Mensal do Comércio,
entre 2017-2022.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora, a partir de dados extraidos das Pesquisa PMC/IBGE anos de 2017,
2018, 2019, 2020, 2021 e 2022 (IBGE, 2020, p. 01; IBGE, 2021b, p. 01; IBGE, 2022b, p. 01).

Observa-se no periodo analisado que sempre houve alta nas vendas do comércio, em
relac@o ao ano anterior, com destaque para o ano de 2018, que teve alta de +2,3%. Mesmo no
periodo pandémico (2020-2023), e especialmente em 2020, periodo mais forte da crise, houve
crescimento no comércio, o que segundo o IBGE (2021b) € justificado pelas variacdes de
demanda e oscilagdes ao longo dos meses. O Instituto destaca, por exemplo, que enquanto o
PMC de 2020 foi positivo em +1,20%, houve uma queda histérica de vendas no més de
dezembro desse ano, da ordem de -5,5%.

Além disso, o IBGE (2022a; 2022b) aponta que a alta nas vendas ndo aconteceu em
todos os segmentos. O destaque ocorreu nos setores de equipamentos e material para escritdrio,
informdtica e comunicacao, que apresentou alta de vendas de +13,9% no primeiro trimestre de
2022 em relacdo ao mesmo periodo de 2021; seguido pelo setor de artigos de uso pessoal e
doméstico, com alta de +3,4% também no mesmo periodo. O segmento de livros, jornais,

revistas e papelaria teve incremento de +4,7% nas vendas; combustiveis e lubrificantes de

! Pesquisa Mensal de Comércio produz indicadores que permitem acompanhar o comportamento conjuntural do
comércio varejista no Pais.
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+0,4%; moveis e eletrodomésticos de +0,2%; e tecidos, vestudrio e calcados de +0,1%. Em
contrapartida, hiper, supermercados, produtos alimenticios, bebidas e fumo tiveram uma
retracdo nas vendas, de -0,2%, enquanto os artigos farmacéuticos, médicos, ortopédicos e de
perfumaria recuaram -5,9%. O setor varejista de bens durdveis também sofreu duro impacto nas
vendas nos ultimos anos. Apenas em abril/2020, més seguinte a decretacdo da pandemia da
Covid-19, a comercializacdo desses itens no Brasil caiu 55,6% em relagdo ao mesmo periodo
do ano anterior (CIELO, 2020), condicdo capaz de desequilibrar qualquer planejamento.

O Indice Cielo do Varejo Ampliado (ICVA) apresenta uma série histérica sobre a
evolugdo do valor negociado pelo varejo brasileiro, entre e 2013 e 2022, apresentada na Figura

4:

Figura 4 - Indice Cielo do Varejo Ampliado (ICVA) entre 2013 e 2022.
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Fonte: Elaborado a partir de dados extraidos de CIELO (2023, p. 01).

A série histérica mostra um crescimento continuo no indice analisado, com recuo em
2020, da ordem de -10,4%, seguido por recuperacao em 2021 e 2022. Contudo, ndo foram
encontradas informacdes sobre a segmentacdo desse indice por tipo de varejo.

No relatorio Cielo ICVA referente a 2021 (CIELO, 2022), ha o destaque para a retrag@o
nas vendas de bens durdveis, sem, contudo, apresentar qual o indice referente a tal retracio:
“por outro lado, o macrossetor de Bens Duraveis e Semiduraveis sofreu queda” (CIELO, 2022,
p. 02). Ja o relatério que trata de 2020 traz a seguinte nota: “descontada a inflagdo e com o
ajuste de calenddrio, os macrossetores de Bens Ndo Durdveis e Servicos apresentaram
aceleracdo na passagem mensal, enquanto o macrossetor de Bens Durdveis e Semiduréveis e

Servigos experimentou desaceleracdo. J4 no macrossetor de Bens Durdveis e Semiduréveis, o
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setor de Moveis, Eletro e Departamento apresentou a maior desaceleracdo” (CIELO, 2021, p.
02). Novamente, o relatdrio traz a informagdo qualitativa (desaceleragdo), mas ndo apresenta o

percentual de desaceleracdo nesse setor do varejo.
2.2 Varejo e seus formatos de vendas

O comércio varejista € uma parte essencial da economia global, atuando como um canal
crucial entre produtores e consumidores. As operacdes varejistas envolvem a venda direta de
produtos ou servigos aos clientes finais, e seu sucesso é fundamentado em uma variedade de
fatores, como localizacdo estratégica, atendimento ao cliente, sortimento de produtos e
formatos de vendas (Kotler et al., 2015).

As operacdes varejistas sdo o conjunto de atividades relacionadas a venda de produtos
ou servigos diretamente aos consumidores finais. Elas desempenham um papel central na
economia, pois conectam a produ¢do a demanda do mercado. Uma das principais caracteristicas
que define o varejo € o volume de vendas em unidades individuais, ao contrario do comércio
atacadista, que lida com vendas em grandes quantidades para revendedores (Smith ez al., 2018).

Segundo Kotler ef al. (2015), a operacao varejista possui caracteristicas distintas, como
o foco na venda para o consumidor final, a variedade de produtos oferecidos, o atendimento
personalizado, a localizacdo estratégica das lojas e a promocdo das vendas por meio de
estratégias especificas. Essas caracteristicas sdo fundamentais para atrair e reter clientes, além
de garantir a satisfagdo do consumidor.

Desde seus primoérdios, as operagdes varejistas evoluiram e se adaptaram aos avangos
tecnoldgicos, as mudangas nas preferéncias do consumidor e as tendéncias do mercado. Existem
diversos formatos de vendas no varejo, cada um com suas particularidades e objetivos
especificos, tais como: lojas fisicas convencionais; varejo on-line (e-commerce); varejo mével

(m-commerce); varejo pop-up; varejo omnichannel.
a) Lojas fisicas convencionais

O varejo convencional, também conhecido como varejo tradicional, € o formato mais
antigo e comum de operacdes varejistas. Segundo Madan ef al. (2017), essas lojas fisicas podem
variar em tamanho e escopo, desde pequenas boutiques até grandes lojas de departamentos.
Essas lojas t€ém a vantagem de permitir que os clientes vejam e toquem os produtos antes da
compra, o que pode influenciar positivamente na decisdo de compra do consumidor.

Nesse modelo, os produtos ou servicos sdo vendidos em lojas fisicas, geralmente
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localizadas em dreas comerciais ou centros comerciais. Além disso, as lojas convencionais sao
conhecidas por oferecer um atendimento ao cliente mais personalizado, permitindo que os
vendedores identifiquem as necessidades individuais dos consumidores e oferecam
recomendacdes personalizadas. A abordagem centrada no cliente contribui para criar um
vinculo emocional entre os consumidores e a marca, fomentando a fidelidade do cliente ao
longo do tempo (Smith et al., 2017).

Embora o varejo convencional tenha desfrutado de décadas de sucesso, ele enfrenta
desafios significativos na atual era digital. O avanco das tecnologias de informagdo e a
disseminacdo do comércio eletronico t€ém impactado diretamente o varejo tradicional. Os
consumidores estdo cada vez mais optando por fazer compras on-line, em busca de maior

conveniéncia, variedade de produtos e precos competitivos (Garcia et al., 2019).
b) Varejo on-line (e-commerce)

O varejo on-line ou e-commerce tem ganhado destaque nas ultimas décadas,
impulsionado pelo crescimento da internet e das tecnologias de informacgdo. Nesse formato, as
vendas ocorrem por meio de plataformas on-line, e os produtos sdo entregues diretamente ao
cliente. De acordo com Liu e Wei (2019), o e-commerce proporciona comodidade e acesso a
um amplo espectro de produtos, além de permitir a comparacdo de precos entre diferentes
varejistas.

Para Chaffev (2020), o e-commerce emergiu como um dos setores mais disruptivos na
era digital, permitindo que empresas e consumidores realizem transacdes comerciais por meio
de plataformas on-line, eliminando as barreiras geograficas e oferecendo conveniéncia e
acessibilidade sem precedentes. Essa forma de varejo revolucionou a maneira como as pessoas
compram produtos e servigos, proporcionando aos consumidores a capacidade de pesquisar,
comparar precos e fazer compras a qualquer momento, em qualquer lugar, usando dispositivos
eletronicos, como smartphones, tablets e computadores.

Além disso, Li et al. (2018) apontam que o e-commerce abriu novas oportunidades para
as empresas, permitindo que alcancem um publico global, ampliem sua base de clientes e
otimizem a eficiéncia operacional. Essa evolucdo tecnoldgica impulsionou seu crescimento,

tornando-o um dos pilares do comércio varejista moderno.
¢) Varejo mével (m-commerce)

O varejo mével, também conhecido como m-commerce, € uma extensao do e-commerce
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que ocorre em dispositivos moveis, como smartphones e fablets, e tem emergido como uma das
tendéncias mais significativas no comércio eletronico moderno. Com o rdpido crescimento da
penetracdo de dispositivos mdveis, o m-commerce oferece aos consumidores a conveniéncia de
fazer compras em qualquer lugar e a qualquer momento, por meio de aplicativos especificos ou
sites adaptados para dispositivos mdveis. Tal formato tem sido favorecido pela crescente
penetracdo de dispositivos méveis e pela conveniéncia que oferece aos consumidores (Hassan,
2016).

A mobilidade proporcionada pelo m-commerce € especialmente valiosa em uma
sociedade cada vez mais conectada, permitindo que os varejistas atinjam os consumidores em
tempo real e criem experiéncias de compra personalizadas. Essa tendéncia crescente do varejo
movel tem impulsionado as estratégias de marketing das empresas, levando-as a investir em
solucdes maoveis para atrair e reter clientes em um mercado altamente competitivo (Alalwan et

al., 2018).
d) Varejo pop-up

O varejo pop-up € uma tendéncia relativamente recente, caracterizada por lojas
tempordrias que aparecem por um curto periodo, geralmente com o objetivo de aproveitar
eventos sazonais ou lancamentos de produtos. Essas lojas podem criar um senso de urgéncia e
exclusividade para os consumidores (Sinha ef al., 2019). Elas permitem a criacdo de
experiéncias Unicas e exclusivas para os consumidores, o que atrai trafego para a loja, além de
gerar expectativas em torno da marca e/ou produto. Com isso, 0 varejo pop-up permite o teste
de novos mercados, produtos ou conceitos, sem o compromisso financeiro de um espago fisico
permanente (Baker et al., 2016).

Ao criar uma experiéncia unica, essa forma de varejo pode impulsionar o
reconhecimento da marca e estimular a interacdo com os consumidores, aumentando o alcance
da marca e construindo um relacionamento mais proximo com o publico-alvo. Além disso, o
varejo pop-up permite que as marcas se adaptem rapidamente as tendéncias do mercado e

testem novas estratégias antes de implementé-las em escala maior (Dennis et al., 2019).
e) Varejo omnichannel

O varejo omnichannel tem se tornado uma abordagem estratégica fundamental para as
empresas que buscam oferecer uma experiéncia de compra integrada e consistente em todos os

canais de vendas. Nesse formato, os varejistas buscam unir suas operagdes em lojas fisicas,
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comércio eletrOnico, aplicativos modveis e outras plataformas de vendas, de forma a
proporcionar uma jornada de compra continua e sem interrupcdes para os consumidores. Sua
ideia central € permitir que os clientes tenham a liberdade de alternar entre diferentes canais de
compra, de acordo com suas preferéncias e necessidades (Verhoef et al., 2015).

Essa forma de varejo € capaz de oferecer um conjunto de beneficios, tanto para os
varejistas, quanto para os clientes. Para as organizacdes, essa abordagem pode levar a um
aumento significativo nas vendas, uma vez que os consumidores sdo atraidos por uma
experiéncia de compra fluida e consistente. Também permite que coletem dados sobre o
comportamento dos clientes em diferentes canais, contribuindo para melhor segmentacao do
publico e personalizacdo das ofertas de produtos e servigos. Para os clientes, esse varejo oferece

conveniéncia e flexibilidade (Ramanathan et al., 2017).
2.3 Transformacao Digital

O desenvolvimento e a rapida disseminacao das mais diversas tecnologias digitais e sua
disponibilidade, em cddigos, muitas vezes, abertos, t€ém proporcionado as organizacdes
capacidade de, por meio da combinacdo de diferentes habilidades, alavancar conhecimentos
processos proprios ou mediados, possibilitando a atuacdo em ambiente dindmico e a geragdo de
respostas eficientes face ao panorama de grande competitividade no mundo globalizado (Duarte
etal.,2023).

O progresso da tecnologia € perceptivel, e apresenta as mais variadas solugdes
tecnologicas, fruto de desenvolvimento de pesquisas e parcerias, revelando a possibilidade do
desenvolvimento de novos modelos de negdcios, mesmo em setores mais protecionistas, como
o bancério, o que podem afetar organizacdes e nacdes, independentemente de seu nivel de
avancgo tecnolégico e econdmico (Demirguc-Kunt et al., 2017).

Na esteira desse novo contexto marcado pelo impulsionamento de novos negécios, do
uso sustentdvel e eficiente de recursos limitados e da producdo de produtos altamente
personalizdveis, tudo amparado pela tecnologia, € possivel perceber a emergéncia do conceito
de Transformacao Digital (Salume et al., 2021).

A Transformacdo Digital (TD) tem sido uma das principais tendéncias no mundo dos
negdcios nas ultimas décadas, impulsionada pelo avanco rdpido das tecnologias digitais
(Schallmo et al., 2018). Com o surgimento da internet e das tecnologias moveis, a TD teve
origem como um processo de automacgdo de atividades manuais, como a substituicdo de

registros fisicos por sistemas de gerenciamento eletronico. Ao longo do tempo, evoluiu
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significativamente, incorporando tecnologias mais avancadas, como a Internet das Coisas (IoT)
e a andlise de big data em tempo real. A [oT permitiu a conexdo de dispositivos e miquinas,
possibilitando a coleta e andlise de grandes volumes de dados para uma tomada de decis@o mais
informada e estratégica (Westerman et al., 2014).

Complementando, Verhoef et al. (2015) argumentam que os trés principais fatores
externos que impulsionara a necessidade de TD foram: (1) o advento da World Wide Web e sua
adocdo no mundo; (2) o nlimero crescente de tecnologias associadas pela internet banda larga,
smartphones, Web 2.0, Search Engine Optimization (SEO), computa¢do em nuvem,
reconhecimento de voz e sistemas de pagamento on-line e criptomoedas, que aumentaram e
fortaleceram o desenvolvimento do comércio eletronico e agora também a drea de servicos; (3)
e a propria transformacgdo gerada por esses elementos, que representa a fase mais abrangente
dessa mudancga, que culmina com o desenvolvimento de novos modelos de negdcios

Um conceito relevante de TD € o proposto por Westerman et al. (2014): refere-se a
integracdo da tecnologia digital em todas as areas de uma empresa, mudando fundamentalmente
como ela opera e entrega valor aos clientes. Mais recentemente ha o conceito proposto por Matt
et al. (2018), que a definem como o processo pelo qual as organizacdes adotam e integram
tecnologias digitais em todas as suas operacdes, atividades e processos, visando aumentar a
eficiéncia, otimizar recursos, melhorar a experiéncia do cliente e impulsionar a inovag¢do. Na
visdo de Vial (2019, p. 01), TD ¢é “um processo que visa melhorar uma entidade, desencadeando
mudancas significativas em suas propriedades por meio de combinacdes de tecnologias de
informagdo, computagdo, comunicagdo e conectividade”. Trata-se, entdo, de um processo de
experimentacido, que permite que as empresas sejam dgeis e inovadoras, buscando novas
oportunidades de crescimento e melhorias em seus processos.

A TD contribui no acesso a dados, bem como no aumento da performance por meio de
combinagdes de tecnologias de informagdo, computacdo, comunicacdo e conectividade. Cria
uma cultura digital, na qual as organizacdes buscam oportunidades para desenvolver novas
estratégias e diferenciais competitivos, evitando sua obsolescéncia (Fredo et al., 2023). Assim,
como explicam Warner e Wager (2019), a Transformagao Digital depende da renovacao
estratégica do modelo de negdécios da organizagdo, da abordagem colaborativa e,
eventualmente, da cultura.

A importancia da TD estd fortemente relacionada a capacidade das empresas de se
adaptarem ao ambiente de negdcios em constante mudanca. Com a rdpida evolugdo da
tecnologia e a crescente digitalizacdo da sociedade, as empresas que ndo acompanham essas

mudangas ficam em desvantagem competitiva (Schallmo et al., 2018). Ela € capaz de
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impulsionar a inovagdo, a eficiéncia operacional e a criagdo de novos modelos de negdcios. Ao
adotar tecnologias digitais, as organizacdes conseguem melhorar a experiéncia do cliente,
otimizar processos internos, ampliar sua presenca no mercado e alcangar um maior alcance
global. Por intermédio da integracdo de dados e andlises avancadas, a TD permite que as
organizacdes tomem decisOes mais informadas e estratégicas, o que € essencial em um cendrio
de negdcios altamente competitivo e em constante mudanga (Westerman et al., 2014).

Segundo Carvalho e Francisco (2021), a importincia da TD também € estendida a
sociedade, uma vez que ela desempenha um papel significativo no desenvolvimento econdmico
e social. A digitalizacao de servicos e processos governamentais pode melhorar a eficiéncia do
setor publico, tornando-o mais acessivel e eficaz para os cidaddos. Além disso, ainda segundo
os autores, a Transformacdo Digital pode impulsionar a inclusdo social, ao democratizar o
acesso a informacgdo, educagdo e oportunidades de negdcios. Ao capacitar individuos e
empresas com habilidades digitais, a Transformac¢ao Digital pode contribuir para a redugdo das
desigualdades e o desenvolvimento sustentdvel.

Assim, a TD tem gerado impactos significativos na sociedade e nos negdcios. Em
relacdo a sociedade, a TD transformou a forma como as pessoas se relacionam, comunicam e
consomem produtos e servigos, gracas a proliferacdo de dispositivos méveis e midias sociais
(Westerman et al., 2014). Em relacdo as organizacgdes, ela produz um impacto profundo,
moldando suas estratégias, operacoes e interacdes com os clientes. Com a adogdo de tecnologias
digitais avangadas, € possivel melhorar a eficiéncia dos processos internos, automatizar tarefas
rotineiras e tomar decisdes mais embasadas na andlise de dados em tempo real. Além disso, a
TD abre portas para a inovagdo, permitindo a criagdo de novos modelos de negdcios, produtos
e servicos para atender as necessidades do mercado em constante mudanga. Aqueles que
abracam a Transformagdo Digital estio mais bem posicionados para ganhar vantagem
competitiva, alcancar novos mercados e aumentar sua resili€éncia em face de desafios futuros
(Berman; Marshall, 2020).

Inclusive, quanto aos negdcios, a TD possibilitou a criacio de novos modelos de
negocios e a disrupcdo de setores tradicionais, como exemplificado pelas empresas Uber,
Airbnb e Amazon, que foram capazes de oferecer solugdes inovadoras, melhorando a
experiéncia do cliente e ganhando vantagem competitiva (Schallmo et al., 2018). Ademais, a
TD trouxe impactos positivos na eficiéncia dos processos de negécio. A automacdo de tarefas
rotineiras e a andlise de dados em tempo real permitiram que as empresas reduzissem custos
operacionais € aumentassem a produtividade (Westerman et al., 2014).

No entanto, a adocdo da TD ndo estd isenta de desafios (Matt er al., 2018). A
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implantacdo de novas tecnologias pode ser demorada e complexa, aumentando o risco
organizacional e requerendo investimentos significativos em infraestrutura e treinamento de
pessoal, o que pode gerar redugdo inicial das margens, como resultado dos investimentos
vultosos em tecnologia e da competi¢do (Drummer et al., 2016). Além disso, questdes como a
seguranca da informacdo e a protecdo de dados precisam ser abordadas com seriedade,
especialmente em um ambiente cada vez mais digital e conectado, sujeito a ataques cibernéticos
(Matt et al., 2018; Drumme et al., 2016). Ainda segundo esses autores, outro desafio refere-se
a resisténcia a mudanca por parte dos funciondrios e da cultura organizacional. Algumas
pessoas podem resistir a ado¢do de novas tecnologias, temendo a substitui¢do de suas fungdes
ou incertezas sobre como se adaptar a essas mudangas.

Ainda que seja relevante, impactante e que apresente desafios, a TD € uma realidade
que tem moldado a sociedade e os negdcios de maneira significativa. Seu surgimento e evolucao
acompanharam o avanco das tecnologias digitais, desde a automacdo até a integracdo de
tecnologias avancadas, como a Internet das Coisas (IoT) e a Inteligéncia Artificial (IA)
(Schallmo et al., 2018).

Uma questdo crucial a ser mencionada nesta pesquisa ¢ o impulso que a pandemia de
Covid-19 proporcionou a TD. A crise sanitdria global obrigou empresas de diversos setores a
adotarem solugdes digitais para se adaptarem ao novo contexto. Com isso, o trabalho remoto,
as compras on-line e os servicos digitais tornaram-se essenciais para a continuidade dos
negdcios, impulsionando a adog¢ao acelerada de tecnologias digitais (Ratten, 2020).

No setor de satide, por exemplo, a Transformacgdo Digital impactou no aumento do uso
da telemedicina e a ado¢do de novas tecnologias para monitorar pacientes a distancia. A
educagdo e o entretenimento também foram fortemente impactados, com a adogdo de
plataformas de aprendizagem on-line e streaming de contetido (Raghupathi; Raghupathi, 2020).

No varejo, a TD ganhou ainda mais relevancia durante a pandemia da Covid-19. Cunha
et al. (2020) destacam que a crise sanitaria impulsionou uma aceleragao significativa na adogao
de tecnologias digitais por parte das empresas do setor. O distanciamento social e as restrigdes
as atividades presenciais levaram muitos varejistas a buscar alternativas para atender seus
clientes de forma remota. Nesse contexto, as vendas on-line e o uso de aplicativos mobile
tornaram-se essenciais para manter a continuidade dos negécios e proporcionar uma
experiéncia de compra segura aos consumidores.

Souza, Serra e Mariano (2021) apontam que o distanciamento social demandado pela
pandemia e o aumento do trabalho remoto levaram as pessoas a reavaliarem suas preferéncias

de compra e a buscarem solucdes digitais e convenientes. A demanda por servigos de entrega



30

em domicilio, op¢cdes de pagamento on-line e experiéncias de compra personalizadas
aumentaram significativamente. Nesse sentido, o varejo precisou se adaptar rapidamente,
oferecendo novos servigos e solugdes tecnoldgicas para atender as expectativas do novo
consumidor digital.

Diante desse cendrio de TD acelerada e mudancas no comportamento do consumidor, o
varejo brasileiro precisou repensar suas estratégias de negdcios e aprimorar suas operacgoes. Por
isso, Pereira et al. (2021) destacam que a pandemia funcionou como um catalisador para a
modernizacao e otimizacao dos processos varejistas. A ado¢do de tecnologias como inteligéncia
artificial (Al), andlise de dados e automagdo de processos tornaram-se prioridade para aumentar
a eficiéncia, reduzir custos e melhorar a experiéncia do cliente. Inclusive tais mudangas t€ém o
potencial de impactar positivamente o setor no longo prazo, tornando-o mais resiliente,
inovador e preparado para enfrentar desafios futuros.

Num ambiente de TD, as empresas que ja estavam preparadas para a tecnologia sairam
na frente, conseguindo responder mais rapidamente as demandas emergentes. A pandemia
mostrou que a TD ndo é apenas uma opc¢do, mas uma necessidade para a sobrevivéncia e
crescimento das empresas no mundo atual (Ratten, 2020). Assim, é fundamental que as
organizacdes invistam em estratégias de TD de forma continua e sustentdvel, ja que essa ndo é
uma tendéncia passageira, € uma jornada de transformacdo continua, na qual a inovacdo e a
adaptacdo sdo fundamentais para manter-se relevante no mercado (Raghupathi; Raghupathi,
2020).

Apesar disso, Duarte et al. (2023) apontam que falta clareza, a boa parcela dos
executivos, sobre os diferentes elementos que precisam ser considerados em seus esforcos de
transformar suas organizacdes. Como consequéncia, correm o risco de deixar de considerar
aspectos importantes de Transformagdo Digital ou desconsiderar solu¢des que sdo mais

favoraveis as especificidades de suas empresas.
2.4 Transformacao Digital no varejo brasileiro

Até o final do século XX, mais precisamente até a década de 1990, o comércio era
basicamente fisico. A partir dos anos 2000 houve um incremento vertiginoso de empresas
pontocom (.com), ou seja, empresas de comércio eletronico que exploravam a comercializagio
de servigos ou produtos na internet, quase sempre atendendo exclusivamente em ambiente
virtual e sem loja fisica, que até aquela época, pareciam uma ameaga aos negocios fisicos. No
entanto, as ameacas nao perduraram e levaram o comércio a um novo modelo, com operacdes

hibridas, integrando canais on-line em conjunto com a continuidade de lojas para atendimento
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presencial. Mas foi somente na dltima década (a partir de 2010) que ressurgiu a ideia de
empresas on-line puras, oferecendo aos consumidores uma grande variedade de produtos, com
entrega direta no endereco desejado, a um prego baixo (Lim; Winkemback, 2018).

Mostaghel et al. (2022) ressaltam em seu estudo como as tecnologias digitais
evolucionaram as intera¢des entre varejistas e consumidores, dando origem a novos canais de
vendas, como o comércio eletronico e aplicativos moéveis. Isso porque a tecnologia tornou-se
impulsionadora da inovacdo nos modelos de negdcios de varejo ao longo do tempo. Ao analisar
experiéncias passadas e futuras, os autores afirmam que a tecnologia impactou o varejo ao longo
nas ultimas décadas. Com a introdu¢@o dos recursos digitais, os pontos de venda, comércio
eletronico e marketing digital foram alterados, transformando tanto as operacdes varejistas,
quanto a interacdo com os clientes. Mesmo com todas as mudancas, novas tendéncias
continuam sendo desenvolvidas no setor, como a inteligéncia artificial, a realidade aumentada,
a Internet das Coisas (IoT) e personalizacdo avancada.

Relatorio publicado pelo site Webshoppers, em 2021, destaca a evolu¢do no nimero de
consumidores do e-commerce entre 2013 e 2019; em 2020, houve crescimento exponencial
desse contingente (Lim; Winkemback, 2018). Tal demanda € resultado da expansdo do
consumo por meios on-line em funcdo da pandemia de COVID-19. Nesse contexto, €
evidenciado o mecanismo de atuacdo integrada em multicanais de comunicacdo e de
distribuicao, considerado, dessa maneira, como omnichannel (Hiibner; Wollenburg; Holzapfel,
2016).

Mesmo organiza¢Oes mais conservadoras, como destacado por Hiibner, Wollenburg e
Holzapfel (2016), que sempre tinham optado por canais tradicionais, viram a necessidade de
abordar diretamente o cliente final, utilizando-se os recursos digitais que emergiam. Assim, tais
empresas foram desafiadas a compreender a distribuicdo por intermédio dos varios canais
disponiveis e considerar as vantagens e riscos da implementacdo de uma das estratégias.

Dessa maneira, o inicio da pandemia da Covid-19 representou um divisor para o varejo
no Brasil. Ela acelerou o movimento de digitaliza¢ao que j4 existia, mas evoluia a passos lentos.
O i1solamento social necessario para inibir a transmissao do virus e conter os indices de morte
no pais fizeram com que, em semanas, houvesse uma transformacgao visivel no varejo, que foi
desafiado a repensar seus modelos de negdcio e estratégias para enfrentar a nova realidade, as
mudancas do mundo digital e os novos perfis de concorréncia que impactaram comportamentos,
relacionamento com marcas e processos de compra dos consumidores (SBVC, 2021).

Dentre os fendmenos que vinham ocorrendo nesse movimento de digitalizagcdo, havia

mudancas nos formatados de interconexdo, novas tecnologias de fabricacdo, entre outros,
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englobados pelo ambiente dos negdcios sob a égide do termo "Industria 4.0" ou da expressao
"Quarta Revolucdo Industrial” (Schuh et al., 2017). Na esteira desse novo contexto, marcado
pelo impulsionamento de novos negdcios, do uso sustentdvel e eficiente de recursos limitados
e da producao de produtos altamente personalizdveis, foi possivel perceber a emergéncia do
conceito de Transformagdo Digital (Salume et al., 2021).

Dessa maneira, a Transformacgao Digital pode ser definida como "um processo que visa
a melhorar uma entidade, desencadeando mudancas significativas em suas propriedades por
meio de combinacdes de tecnologias de informagdo, computagdo, comunicacdo e
conectividade" (Vial, 2019, p. 01). Entretanto, suas implicagdes ultrapassam os aspectos
tecnoldgicos da organizacao, ja que sua implementacao e sucesso impdem mudangas completas
que afetam muitos ou todos os segmentos dentro de uma organizacado (Hess et al., 2016).

A Transformagdo Digital, tanto no varejo quanto em outros segmentos, decorreu do
grande avanco tecnoldgico, aliado ao uso de dispositivos eletronicos acessiveis ao consumidor,
como computadores, notebooks e smartphones, aplicativos, midias sociais e internet (Botelho;
Guissoni, 2016). Esses fatores implicaram na mudanga das priticas comerciais de varejistas
tradicionais, especialmente naqueles que atuavam em lojas fisicas (Botelho; Guissoni, 2016).

Cerca de sete em cada dez brasileiros possuem um aparelho mével de acesso a internet,
condic¢do essencial para gerar um pedido virtual de compra (Verhoef et al., 2015). A mobilidade
e o crescimento do acesso a esses aparelhos reforcaram, nos varejistas, a necessidade de buscar
a Transformacdo Digital de seus negdcios, utilizando esses novos recursos dos consumidores.
Nesse sentido, optaram por adotar uma gestdo multicanal, permitindo ao cliente transitar entre
o virtual e o fisico, na procura por produtos de seu interesse, remetendo, assim, a
multicanalidade (Verhoef et al., 2015).

A partir da oportunidade de interagir digitalmente com os consumidores, os varejistas
alteraram suas praticas de gestdo, especialmente aquelas relacionadas aos canais e pontos de
vendas. Entretanto, essas mudancas implicaram no aumento da complexidade dos negécios. A
interacdo entre os diversos pontos de contato com a empresa € 0 consumidor exigiram que as
empresas colocassem o consumidor no centro de seus negdcios, condi¢do que configura uma
gestao omnichannel (Verhoef; Kannan; Inman, 2015).

O varejo omnichannel refere-se a integracdo das vendas fisicas tradicionais com as
digitais, oferecendo aos clientes uma experiéncia de compras que abrange todos os canais. De
acordo com Cai e Lo (2020), emergem num ambiente de digitalizacdo, midia social, big data,
além de outras tecnologias emergentes, tais como a realidade virtual, a realidade aumentada e

a inteligéncia virtual, que estdo modificando os modelos de negdcios de varejo.
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Nele, as cadeias de suprimento se voltam para o consumidor, atendendo rapidamente as
suas demandas, a partir de qualquer ponto da rede de atendimento. Essa forma de organizacio
das vendas vem sendo cada vez mais explorada, como forma de incrementar os negdcios e
alcancar melhores posicdes de estoques para atender aos pedidos on-line (Difrancesco; Schilt;
Winkenback, 2021).

Ainda segundo esses autores, no modelo omnichannel os estoques das lojas fisicas sdo
utilizados para satisfazer tanto ao consumidor que procura a loja fisica, quanto aos pedidos on-
line, que s@o separados, embalados e enviados para o cliente, diretamente da loja. Tal condi¢ao
permite ao varejista expandir suas atividades, sem que haja necessidade de investir em novas
instalacdes fisicas.

A last mile (LM), que significa a ultima etapa da entrega de uma mercadoria a seu
consumidor final, tornou-se um ponto critico para a diferenciacdo do mercado (Souza; Serra;
Mariano, 2020). A LM € capaz de motivar as organizacOes a investirem em inovagdes para
entregar seus produtos ao consumidor, seja por meio de compra no modelo “compre/retirada na
loja”, solugdes de entrega autbnoma ou entrega gratuita para valores minimos de aquisicdo. A
busca por conveniéncia, hordrios e flexibilidade sdao desafios para os varejistas, uma vez que a
combinacdo de tais fatores € dificil de ser alcangada (Lim; Jin; Srai, 2018).

Inclusive, esse ultimo trecho de entrega do produto € considerado o aspecto mais caro e
menos eficiente dessa cadeira, uma vez que no ponto de entrada da ordem, que € a origem da
LM, o estoque desloca-se em grandes quantidades para, em seguida, seguir individualmente
para seu consumidor final, conforme o endereco indicado no momento da compra (Lim; Jin;
Srai, 2018).

Conduzir negdcios com essa especificidade, de entregar o produto no endereco indicado
pelo consumidor final (LM), demanda competéncias (Souza; Serra; Mariano, 2020), tanto para
aproveitar as vantagens no presente, quanto para estar preparado para oportunidades futuras.
Portanto, essa transicdo dos canais de distribuicdo tradicionais para o omnichannel exige que
as empresas oferecam maior acessibilidade, flexibilidade, além de reduzir seus custos logisticos
e fazer uso eficiente de sistemas de gestdo integrados (Daugherty; Bolumole; Grawe, 2019;
Kembro; Norrman, 2019). Nesse sentido, Difrancesco, Schilt e Winkenbach (2021) discutem
que no comércio virtual hd uma demanda por padrdes de servicos rdpidos, o que &
operacionalmente desafiador, especialmente em grandes centros urbanos, que possuem alta
concentracao de clientes num territdrio restrito.

Ainda que a falta de agilidade na tomada de decisdes seja algo recorrente nas

organizagdes, € preciso incentivar processos decisérios mais rdpidos e assertivos, que
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assegurem competitividade, flexibilizacdo e gestdo estratégica (Difrancesco; Schilt;
Winkenback, 2021).

Isso pode ser realizado por meio do fortalecimento da capacidade organizacional de
identificacdo, preparo e respostas as mudancgas, que podem adaptar e reconfigurar suas aptidoes
se antecipar e responder as transformacdes, mantendo-as no mercado e aproveitando as
oportunidades dele decorrentes (Leite; Chagas Jinior, 2020).

A Transformagdo Digital varejista tornou os consumidores emponderados e em posi¢cdo
de comando. O acesso a informacdes tornou-se mais 4gil, tanto em relag@o a pregos, prazos ou
atributos do produto. O engajamento nas redes sociais também virou elemento de pesquisa, ja
que muitos individuos buscam nessas redes informagdes sobre a empresa, produto e satisfacao
de outros clientes quanto a compra realizada. Essa nova forma de relacionamento digital
culminou com a mudanca no papel do vendedor, que precisou assumir posicdo mais
transparente em relacdo a negociacdo, explicacdo sobre o produto vendido, além de mais

assertivo nas negociagdes (Edelman; Singer, 2015).
2.5 Canais digitais

Os canais digitais representam uma revolucao na forma como as pessoas se comunicam,
consomem conteddo e realizam negdcios. Eles tém suas raizes nos primérdios da internet e das
redes de computadores. O advento da ARPANET (Advanced Research Projects Agency
Network, em portugués, Rede da Agéncia de Pesquisas em Projetos Avangados), em meados da
década de 1960, marcou o inicio da troca de informacdes eletronicas entre computadores
(Hillstron, 2005). Ao longo das décadas seguintes, a disseminacdo da internet comercial € a
popularizacdo dos computadores pessoais abriram caminho para o surgimento de novos canais
digitais, como e-mails e sites. Segundo Katsoni e Poulaki (2021), a expansao dos canais digitais
nas décadas de 1980 e 1990 revolucionou as comunicagdes € 0 acesso a informacao.

Os canais digitais podem ser definidos como meios de comunicagdo ou plataformas on-
line utilizadas para a troca de informagdes, contetidos e servicos entre individuos, organizacdes
e até mesmo mdquinas. Destacam-se por sua natureza interativa e bidirecional, permitindo uma
comunicacdo mais rdpida e eficiente. As principais caracteristicas dos canais digitais incluem a
capacidade de alcance global, a personalizacdao de conteudo, a mensuragdo de resultados em
tempo real e a interatividade (Hayes; Kelliher, 2022).

Segundo Rosa (2001), a gestdo de canais digitais pode ser apresentada das seguintes
formas: canais presenciais e remotos, mais conhecidos como eletronicos ou digitais. Tais canais

sd0 meios de comunicacdo entre empresa € consumidores € podem ser responsdveis pela
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distribuicao fisica do servico prestado ou entrega do produto vendido. Ainda segundo o mesmo
autor, no atendimento presencial existe a necessidade que o cliente recorra a um espaco fisico
a fim de ser atendido por funciondrios e hda um contato direto. Entretanto, vém contando de
forma gradativa com os constantes avancgos tecnoldgicos e a tecnologia tém sido introduzidas
como opgdes de descentralizacdo da prestacdo do servico. J4 no ambiente digital, o cliente é
atendido de forma eletronica/digital podendo utilizar plataformas tecnolégicas como
aplicativos, sites, home banking, marketplaces, e-commerce, dentre outras.

Atualmente, de acordo com Georgescu e Birzu (2021), os canais digitais desempenham
um papel central nas estratégias de comunicacdo e marketing de empresas e organizagdes em
todo o mundo. Para Borges e Mendes (2021), a proliferacdo de dispositivos mdveis, como
smartphones e tablets, impulsionou ainda mais o uso desses canais, tornando-os acessiveis a
um numero crescente de pessoas. Assim, os canais digitais também tém sido amplamente
utilizados na disseminacdo de noticias, educacdo a distancia e interagdes sociais, além de
representar uma importante ferramenta de vendas para as organizagdes.

Inclusive, esses avancos tecnologicos e as mudangas no comportamento do consumidor,
impulsionados pelos novos dispositivos e pela midia, continuam o mundo empresarial. As
mudancas t€m sido mais intensas com a dissemina¢do da internet, midias sociais e aparelhos
moveis, provendo aos consumidores acesso mais facil a informacdes e fontes de compras.
Clientes mais jovens terdo maiores expectativas de usar canais de compras on-line influenciados
pelas midias sociais (Botelho; Guissoni, 2016). Contudo, ainda seguindo Botelho e Guissoni
(2016), o crescente envelhecimento da populacdo continuard demandando por conveniéncia e
disponibilidade local dos produtos, o que implica que a demanda por loja fisica de varejo
continua.

Os usos dos canais digitais sdo vastos e abrangem diversas areas (Borges; Mendes,
2021). No ambito do marketing, eles sdo ferramentas fundamentais para a promog¢do de
produtos e servicos, permitindo uma segmentagdo precisa do publico-alvo e a criagdo de
campanhas personalizadas (Dwivedi et al., 2021). J4 no setor educacional, por exemplo, os
canais digitais tém sido empregados para disponibilizar conteido didatico, facilitar a
comunicacdo entre alunos e professores, e até mesmo viabilizar aulas em tempo real por meio
de plataformas de videoconferéncia (Suleiman; Danmuchikwali, 2020).

No cendrio do varejo contemporaneo, os canais digitais emergiram como uma forca
transformadora, redefinindo a forma como os consumidores interagem e realizam transacoes
com as marcas. A expansao da tecnologia digital e a crescente penetracdo da internet permitiram

o desenvolvimento de um ecossistema de canais que transcende as lojas fisicas tradicionais
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(Freitas et al., 2022). De acordo com o estudo de Riaz ef al. (2022), as estratégias omnicanal
tém se destacado, onde os varejistas integram perfeitamente os canais on-line e off-line para
proporcionar experiéncias de compra mais coesas € convenientes aos consumidores. Nesse
contexto, plataformas de comércio eletronico, aplicativos mdveis e redes sociais emergiram
como canais digitais cruciais, permitindo a exibi¢do de produtos, a comparagdo de precos, a
realizacdo de compras e o compartilhamento de feedback, ampliando assim as oportunidades
de engajamento entre varejistas e consumidores.

Nesse contexto dindmico do marketing contemporaneo, os canais digitais emergem
como uma peca central para as organizacdes que buscam alcancar, envolver e converter seus
publicos-alvo de maneira eficaz. Dwivedi et al. (2021) destacam que os canais digitais t€ém se
estabelecido como um elemento fundamental nas estratégias de marketing modernas. Ao
permitir a interacdo direta e personalizada com os consumidores, esses canais oferecem uma
plataforma tnica para as organizagdes transmitirem suas mensagens, apresentarem produtos e
servigos, bem como cultivarem relacionamentos mais significativos e duradouros com seus
publicos.

Os canais digitais também foram capazes de proporcionar novas caracteristicas ao
mercado, relacionadas a capacidade de personalizacdo e o consequente aumento do
engajamento do cliente. De acordo com Andrade et al. (2022), com a coleta e andlise de dados
de comportamento e preferéncias, as empresas podem oferecer contetido, produtos e servigos
altamente direcionados aos consumidores individuais. Isso ndo apenas cria uma experiéncia
mais relevante para o cliente, como também fortalece a conexdao emocional com a marca. Além
disso, ainda segundo os autores, a personalizacdo eficaz dos canais digitais pode resultar em
maiores taxas de conversao e fideliza¢do do cliente, impulsionando o desempenho geral dos
negdcios.

As oportunidades para as marcas ndo se referem, apenas, a se conectarem com 0S
consumidores, mas também permitirem compras diretas nas proprias plataformas de midia
social. Isso criou uma experiéncia de compra mais fluida, aproveitando a familiaridade e o
conforto que os consumidores t€ém com as midias sociais. Essa convergéncia entre midias
sociais e comércio eletronico esta transformando fundamentalmente a maneira como as marcas
interagem e vendem para os consumidores (Kietzmann et al., 2011).

Os avancos na realidade aumentada (RA) e virtual (RV) t€m revolucionado a maneira
como os consumidores experimentam produtos e servicos por meio dos canais digitais. Para
Cai e Lo (2020), a integracdo de tecnologias de realidade virtual (RV) e realidade aumentada

(RA) tem se mostrado cada vez mais relevante para a estratégia de negdcios das organizagdes,
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promovendo uma experiéncia do cliente mais imersiva e envolvente. Os autores ainda ressaltam
que essas tecnologias t€ém o potencial de transformar a forma como os consumidores interagem
com produtos e servigos, ampliando as oportunidades de engajamento e vendas. Nesses
ambientes, as empresas podem apresentar produtos de maneira altamente visual e interativa,
permitindo que os clientes os experimentem virtualmente antes da compra, proporcionando um
nivel de confiangca e compreensao que transcende as limitagdes dos canais tradicionais.

Esses recursos contribuem para a construcdo de estratégias competitivas nas
organizagdes, proporcionando diferenciacdo e vantagens significativas na interacdo com o
cliente. Sendo assim, de acordo com Kim et al. (2021), os avangos na realidade aumentada
(RA) e realidade virtual (RV) tém revolucionado a maneira como os consumidores
experimentam produtos e servicos por meio dos canais digitais. A integracdo dessas
experiéncias de RA e RV oferece aos consumidores a capacidade de visualizar produtos em
contexto do mundo real ou de explorar ambientes virtuais antes de efetuar uma compra. Isso
ndo somente aumenta a confianca do cliente nas decisdes de compra, mas também cria
experiéncias mais envolventes. Ainda para os autores, a ado¢do dessas tecnologias nos canais
digitais pode fomentar uma estratégia competitiva para as empresas, proporcionando
diferenciagdo e vantagens significativas na interacdo com o cliente.

Em conclusao, a incorporagdo de canais digitais no varejo transcendeu a mera presenga
on-line, moldando uma paisagem comercial mais complexa e interconectada. O entendimento
da interacdo entre os canais digitais e as lojas fisicas, como destacado por Verhoef et al. (2015),
€ crucial para desenvolver estratégias eficazes que atendam as expectativas em constante
evolucdo dos consumidores. Ao reconhecer a influéncia desses canais na jornada do cliente, os
varejistas podem criar experiéncias mais fluidas e personalizadas, impulsionando, assim, o

crescimento e a fidelizagc@o do cliente no ambiente competitivo do varejo moderno.
2.6 Pandemia do Coronavirus e seus impactos no setor varejista brasileiro
2.6.1 Da Pandemia do Coronavirus

A Covid-19 € uma doenca respiratdria altamente contagiosa, transmitida principalmente
por goticulas respiratdrias e contato proximo com pessoas infectadas. O virus SARS-CoV-2 é
parte de uma familia de coronavirus que inclui o SARS-CoV e o MERS-CoV, causadores de
epidemias anteriores. O sequenciamento genético demonstrou que o SARS-CoV-2 compartilha
semelhangas com outros coronavirus encontrados em morcegos e pangolins (Li ef al., 2020; Lu

et al., 2020).



38

Em 11 de marco de 2020, a Organizacio Mundial da Sadde (OMS) declarou
oficialmente que a Covid-19 era uma pandemia global. O diretor-geral da OMS, Dr. Tedros
Adhanom Ghebreyesus, fez o antincio em uma coletiva de imprensa, enfatizando que a decisao
foi baseada na ripida disseminacdo do virus para diversos paises e a gravidade dos casos
relatados. A declaracdo da pandemia pela OMS teve um impacto significativo na mobilizagcdo
de recursos e esfor¢cos globais para enfrentar a doenga e implementar medidas de prevencdo e
controle (OMS, 2020).

Desde o inicio da pandemia, esfor¢os significativos foram direcionados ao
desenvolvimento de vacinas e tratamentos para combater a Covid-19 (Beigel et al., 2020;
Winreich et al., 2021). A doenga deixou um rastro de morte e sofrimento em todo o mundo
(Dowd et al., 2021). Os impactos sociais também foram significativos, em virtude do
distanciamento social e dos lockdowns que afetaram a vida didria das pessoas (Czeisler et al.,
2020; Bradbury-Jones; Isham, 2020).

O setor educacional foi profundamente afetado pela pandemia. Escolas e universidades
em todo o mundo tiveram que fechar temporariamente ou adotar o ensino remoto, criando
desafios para estudantes, professores e pais (ONU, 2020). No ambito organizacional, muitas
empresas foram forcadas a fechar ou reduzir suas operacdes devido as restricdes impostas para
conter a propagacdo do virus. Setores como o turismo e a hospitalidade foram particularmente
afetados, resultando em perda de empregos e instabilidade econdomica (McKibbin; Fernando,
2020).

No Brasil, o primeiro caso confirmado da doenga, foi registrado em fevereiro de 2020.
Desde entdo, o pais enfrentou uma répida disseminagdo do virus em diversas regides. Seguindo
a declaracdo de pandemia da OMS, o Brasil teve que se preparar para enfrentar os desafios
impostos pela doenca (Brasil, 2020). E para conter a propagacdo do virus, o governo federal
tomou diversas medidas e emitiu decretos ao longo desse periodo pandémico. Medidas de
distanciamento social e restricdes as atividades comerciais e de lazer foram adotadas em
diferentes momentos para diminuir a transmissdo do virus e aliviar a pressao sobre o sistema
de saide (Brasil, 2020). Além disso, o Ministério da Sadde langou campanhas de
conscientizacdo sobre a importancia do uso de madscaras, higienizacio das maos e
distanciamento social como medidas preventivas fundamentais (Brasil, 2021a).

O sistema de satide brasileiro enfrentou desafios significativos durante a pandemia. O
aumento rapido no nimero de casos e a sobrecarga dos hospitais exigiram uma resposta agil
das autoridades para ampliar a capacidade de atendimento e adquirir equipamentos e

suprimentos médicos (Brasil, 2020). No entanto, também houve dificuldades na coordenagao
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entre as esferas governamentais e a falta de recursos em algumas regides, resultando em
disparidades no acesso a assisténcia médica e ao tratamento adequado (Brasil, 2021a).

A pandemia provocou um impacto significativo na sociedade brasileira. O
distanciamento social e as restricdes as atividades sociais afetaram a vida das pessoas; as escolas
e universidades enfrentaram o desafio de se adaptar ao ensino remoto, expondo a desigualdade
de acesso a educacdo entre os estudantes. A falta de infraestrutura adequada e o acesso limitado
a internet dificultaram a participa¢do plena dos alunos nas atividades educacionais (Brasil,
2021b). No setor econdmico, as empresas tiveram que fechar temporariamente ou reduzir suas
operacoes, especialmente aquelas nos setores de turismo, hotelaria e entretenimento (Brasil,
2020).

Apo6s um periodo desafiador enfrentando a pandemia da Covid-19, o Brasil comegou a
trilhar o caminho da recuperacdo econdmica e social apds o controle da disseminagdo do virus.
Com a implementacdo de estratégias eficazes de vacinacdo em massa e medidas de conten¢do
bem-sucedidas, as taxas de infec¢do comecaram a diminuir significativamente. A reducao das
restri¢cdes permitiu que muitas atividades econdmicas fossem retomadas, impulsionando setores
como o turismo, comércio e industria. Além disso, investimentos em infraestrutura e programas
de incentivo ao emprego contribuiram para a estabilizacdo do mercado de trabalho e uma

gradual retomada do crescimento econdmico (BCB, 2022).
2.6.2 Dos impactos da pandemia do Coronavirus no varejo

Machado e Crispim (2017) contam que o varejo representa uma industria de produtos e
servigos preocupada com a qualidade. Sejam canais on-line ou off-line, requerem atendimento
das necessidades do consumidor a aten¢do ao que o publico-alvo considera como valor.
Atributos como rapidez, variedade ou preco podem assumir maior ou menor relevancia em um
negdcio, segundo o desejo do cliente. Espera-se, ao final, a oferta de produtos e servi¢os capazes
de satisfazer o cliente e estabelecer uma relacio com o consumidor, de maneira que os
beneficios ofertados pelo varejista sejam reconhecidos.

A fim de obter tal satisfagdo, um conjunto de desafios precisam ser superados. A andlise
em retrospectiva mostra que a pandemia, em seu primeiro ano (2020) foi um desafio sanitario,
social e econdmico. O isolamento social reduziu as atividades econdmicas, paralisando
completamente alguns segmentos, como os eventos. A queda nas receitas empresariais
pressionou pela reducdo dos custos e as agdes governamentais visaram minimizar o impacto
social sobre a populacio, especialmente a de mais baixa renda, por meio de programas de

distribuicao de renda (Nogueira; Silva; Carvalho, 2020; IPEA, 2020).
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A queda brusca na economia, com picos em abril e maio de 2020, chegou a apresentar
reducdo de até 30% no comércio, de um més para outro. O PIB brasileiro teve uma retracdo de
4,1% em 2020, demonstrando que todos os setores foram afetados pela crise. Em 2021, os
segmentos de servigos e comércio se beneficiaram mais das melhorias nas condi¢des sanitdrias,
apesar de todos sofrerem com o aumento das taxas de juros, da inflagcdo, escassez mundial de
matéria prima e custo da energia (IPEA, 2022a).

Em 2021, o PIB registrado apresentou uma alta de 4,6% em relacdo ao ano anterior.
Contudo, tal indice deve ser analisado com cautela, uma vez que mostra recuperacao em relacao
a queda do ano anterior. A renda per capta de 2021 foi considerada menor do que a de 2020.
Além disso, segundo o Boletim de Macroeconomia do Ibre/FGV, estima-se, para 2022, um
crescimento do PIB de 0,6% e, para 2023, de 1,1%. Tais dados indicam que somente em 2024
o PIB brasileiro se equivaleria ao de 2020 (Cristina, 2022).

O desemprego, queda na renda, no PIB e elevacdo da inflagdo contribuiram para a
deterioragdo do cendrio de vendas no varejo (IPEA, 2022b). Dezembro de 2020 registrou queda
de 6,1% nas vendas, em comparacdo com o ano anterior. Os dados consolidados indicaram
retracdo de 1,4% nas vendas varejistas em 2020. Esse foi o menor resultado na série histdrica
entre 2017-2020 (alta de 2,1% em 2017; 2,3% em 2018; 1,8% em 2019; e -1,4% em 2020). O
ano de 2021 registrou um crescimento nas vendas no varejo de 4,5% (CNC, 2021).

Quando analisados separadamente, pode-se observar que o varejo de bens durdveis e
bens ndo durdveis apresentaram resultados bastante distintos. Para o segmento de bens ndo
duréveis, destacaram-se mercados e drogarias, especialmente devido a estocagem de produtos
basicos e de sadde, nos primeiros meses da pandemia. Ja no segmento de bens durdveis houve
uma reduc¢do generalizada, destacando-se o setor de vestudrio, que teve até 51,7% de queda nas
vendas, em funcdo do fechamento de lojas, shoppings e outros setores considerados ndo
essenciais (Banhara, 2021).

Visando a identificar mudangas no comportamento do consumidor do varejo, que
impactam as proprias organizacdes, Almeida et al. (2021) mostraram que o comportamento de
compra dos consumidores recebeu estimulos tanto internos, quanto externos, do seu grupo de
convivio. Tais influéncias impactaram diretamente no comportamento de consumo, uma vez
que os individuos buscaram mais informacdes a respeito dos produtos durante a pandemia, seja
por meio de midias sociais, seja por outros meios on-line. Nesse ambiente, o quesito preco
ganhou destaque e foi considerado, segundo esses autores, como a principal varidvel na decisdo
de compras.

O cendrio desenhado também impactou os trabalhadores do setor. Para Freitas e
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Stedefeldt (2020), muitos trabalhadores continuaram realizando suas atividades em meio a uma
pandemia. Assim, o estresse emocional, o medo de contaminar a si e aos outros, o luto por
parentes e amigos, a necessidade de se manter economicamente ativo e ndo ter a possibilidade
de ficar em casa, foram fatores encontrados na fase de absor¢dao dos eventos adversos da
pandemia. Tais condi¢des demandaram que as liderangas tivessem capacidade de oferecer
suporte emocional e garantir direitos trabalhistas a esses trabalhadores, a fim de diminuir a
carga psicoldgica nessa fase.

Com a decretacdo da pandemia da Covid-19, ocorreu uma répida deterioracdo do
cendrio e reducdo no nimero de vagas de emprego, na medida em que as empresas que nao
exerciam atividades essenciais ficaram fechadas para atender as demandas sanitarias. Estima-
se que cerca de dois milhdes de empregos tenham sido extintos na primeira fase da pandemia,
em 2020, com posterior retomada no final desse mesmo ano. Contudo, 2020 fechou com uma
taxa de desemprego de 13,5% da populagdo economicamente ativa. Em 2021, com o ensaio da
retomada das atividades, ainda em meio a pandemia, houve a criacdo de vagas formais de
emprego: agosto/2021 teve destaque positivo, com criagdo de 384.862 vagas, enquanto
dezembro teve destaque negativo, com extincao de 287.556 vagas (Brasil, 2022). Tais dados
sdo importantes uma vez que sem trabalho e renda, as familias ndo consomem, ou consomem
menos, afetando os diversos segmentos existentes no setor de varejo, independente de tal
condi¢do ser gerada pela pandemia ou outro fator, como periodos de recessdo econdmica
(Fochezatto; Silva, 2015).

Tal cenério reforcou a necessidade de as organizacOes se adequarem as pressdes do
ambiente no qual atuam. Incertezas e instabilidades provocaram transformagdes importantes
nos negocios (Fochezatto; Silva, 2015), que para sobreviver buscaram usar a tecnologia como
uma aliada.

Uma forma alternativa para a iniciativa privada responder imediatamente a esses
desafios do cendrio externo foi buscar, por exemplo, melhorias em sua infraestrutura, recursos
humanos e processos produtivos (Alves; Costa, 2020). Com o isolamento social, a maioria das
empresas passou a depender dos canais virtuais para continuar fazendo negdcios (Liu; Yang,
2021). Assim, a Transformacdo Digital, a aceleracio dos processos, e as mudancas demandadas
pelas consequéncias da pandemia levaram as empresas varejistas a investir em tecnologia como
estratégia de sobrevivéncia durante a pandemia e desenvolvimento no periodo pds-pandemia.

O e-commerce surgiu como ferramenta para facilitar o consumo, diante da
reestruturacdo da relacdo entre os individuos e o espaco, por meio da interagdo em redes, e

possibilitou a personalizaciao de produtos e a liberdade de escolha ao consumidor (Daugherty;
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Bolumole; Grawe, 2019). O desenvolvimento do e-commerce foi a maior transformacgdo
ocorrida na pandemia, de acordo com Banhara (2021). As restricdes de circulacdo
impulsionaram seu forte crescimento e, além disso, servicos como streamings, plataformas de
ensino a distancia e transporte para delivery se beneficiaram da situac@o. Essa nova realidade
gerou mudangas profundas no modelo de negécio das empresas, contribuindo para que as
vendas on-line crescessem, em 2020, 41% em relacdo ao ano anterior (Banhara, 2021),
enquanto em 2021 o crescimento foi de 26,9%, movimentando R$ 161 bilhdes (Neotrust, 2022).
Contudo, com a pandemia de Covid-19, a quantidade de transa¢des do comércio eletronico foi
intensificada, além do aumento consideravel no nimero de consumidores, devido as restri¢cdes
impostas pelas medidas sanitdrias de distanciamento social, a populacdo foi direcionada a

procurar novas formas de consumo (Cruz, 2021).
2.7 Gestao Financeira

A gestdo nas organizacgdes requer a tomada de decisdes, o que implica na necessidade
de diversas informag¢des sobre os mais variados aspectos da empresa. O setor financeiro torna-
se essencial, ja que por ele passa significativa quantidade de informacdes sobre um negdcio
(Seleme, 2010).

Para o referido autor, a gestdo financeira constitui-se como uma das importantes areas
de qualquer organizagdo, tanto daquelas que possuem o lucro como objetivo, quanto daquelas
sem-fins lucrativos. Ela permite que o gestor obtenha informacdes precisas e bem delineadas
para solucionar problemas de ordem financeira e operacional da empresa. Isso devido a drea
estar diretamente ligada a alocacdo e captacao de recursos.

As informagdes financeiras das organizagdes passam pelos demonstrativos contdbeis.
Esses sdo documentos de ordem contébil, relatérios extraidos da contabilidade apds o registro
de fatos essenciais para o conhecimento da verdadeira estrutura das empresas, que manifestam
a situacdo da empresa em seus aspectos operacionais, econdmicos, patrimoniais € financeiros.
Geralmente sdo elaboradas ao final do exercicio social (Reis, 2003).

As demonstragdes contdbeis, segundo a Lei n. 6.404/1976, conhecida como Lei das
Sociedades por Acdes ou Lei S/A., devem obedecer aos critérios e formas expostas na
legislacdo que define um conjunto minimo de informag¢des que devem ser disponibilizadas aos
acionistas, o governo e a sociedade em geral.

De acordo com Braga (2009), as demonstragdes contdbeis bdsicas para divulgacdo
externa sdo o Balanco Patrimonial e a Demonstracdo de Resultado do Exercicio. Sao

demonstracdes complementares: Demonstracdo dos Lucros ou Prejuizos Acumulados,
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Demonstracao das Mutacdes do Patrimdnio Liquido e Demonstragcdo das Origens e Aplicacdes
de Recursos. Por ser uma valiosa fonte de informacdes sobre a situagdo e desempenho global
da empresa esses documentos costumam ser cuidadosamente analisados por grande nimero de
agentes externos, tais como: acionistas, analistas de mercado de capitais, fornecedores,
institui¢cdes financeiras, debenturistas, grandes clientes, concorrentes, sindicatos, 6rgaos
governamentais, dentre outros.

A elaboragdo das demonstracdes contdbeis tem outra finalidade, além de atender ao
Governo, como j4 destacado. Isso porque sua andlise detalhada permite extrair informacdes
relevantes sobre a empresa, 0 cumprimento de seus objetivos e a possibilidade de realizar outros
planos, por exemplo. Por isso, a andlise de balangos ou demonstrativos vem ganhando cada vez
mais enfoque.

Para Reis (2003), a anélise de balancos ou andlise dos demonstrativos contabeis consiste
na comparacdo de valores isolados ou de grupos de valores constantes dos demonstrativos
contdbeis, com a finalidade de obter informagdes sobre a situagdo econdmico-financeira da
empresa ou sobre o ritmo de seus negdcios. Trata-se de um instrumento que possibilita o
gerenciamento da informagdo contdbil pois, além da anélise dos documentos, permite a criacao
de indicadores capazes de comprar os resultados organizacionais ao longo do tempo, ou com o
de outras empresas do mesmo porte ou segmento.

Segundo Matarazzo (2008), o diagndstico de uma empresa, quase sempre, comega com
uma rigorosa andlise de balancos, cuja finalidade € determinar quais s@o os pontos criticos e
permitir, de imediato, apresentar um esbog¢o das prioridades para a solucao desses problemas.

Na andlise de balancos, segundo Padoveze (2000), o analista transforma os
demonstrativos contdbeis em indicadores, que buscam evidenciar as caracteristicas das
principais integracdes existentes entre a situacdo patrimonial apresentada pelo balanco e a
dindmica da empresa representada. E possivel, a partir desses indicadores, detectar os pontos
fortes e fracos do processo operacional e financeiro da companhia, objetivando, ainda, propor
alternativas de acdes.

Como regra geral, Gitman (2010) aponta que uma analise de demonstrativos contdbeis
deve englobar, no minimo, o Balan¢o Patrimonial (BP) e a Demonstracdo de Resultados do
Exercicio (DRE). O primeiro deve ser analisado em um aspecto mais econdmico, enquanto o
segundo se manifesta sobre a situacdo financeira da organizacdo. E importante ressaltar,
conforme colocado por Braga (2009), que as técnicas de anélise nem sempre fornecem respostas
completas ou inquestionaveis.

Outro indicador importante, para ser analisado nas organizagdes, € o Ebitda, sigla que
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representa os termos em inglés "Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and
Amortization", ou, em portugués, lucro de uma empresa antes de juros, impostos, depreciaciao
e amortizacdo (Rozenbaum, 2019). Trata-se de um indicador financeiro amplamente utilizado
no mundo dos negdcios, jd que representa os lucros obtidos por uma organizacio antes de serem
descontados os custos associados aos juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo. Em outras
palavras, esse indice oferece uma visdo mais ampla da performance operacional de uma
empresa, ao excluir os fatores que ndo estdo diretamente ligados a sua atividade principal
(Kistner; Platt Neto, 2023).

A importancia do Ebitda reside em proporcionar uma medida mais clara e objetiva da
capacidade de geracdo de caixa de uma organizacdo (Brown; Lafond; Macintyre, 2001). Ao
eliminar os efeitos dos encargos financeiros, tributarios e contdbeis, o indicador oferece uma
visdo mais transparente da efici€éncia operacional do negdcio, possibilitando comparar a
performance de empresas de diferentes setores e tamanhos de forma mais equitativa, facilitando
a andlise e tomada de decisoes estratégicas (Guillamon-Saori; Isidro; Marques, 2017).

Além disso, o Ebitda desempenha um papel crucial na avaliagdo de empresas em
processos de fusdes e aquisicdes. E um indicador que permite aos investidores avaliar o
potencial de geracdo de caixa de uma empresa de forma mais direta, sem ser influenciado por
fatores financeiros que podem nio refletir a saide real do negdcio. Portanto, torna-se uma
métrica valiosa na precificacdo de ativos e na determinacdo do valor de mercado de uma
organizagao (Kistner; Platt Neto, 2023).

Dentro da organizacdo, esse indice funciona como uma ferramenta de gestdo para os
executivos e stakeholders. Permite acompanhar de perto a eficiéncia operacional da empresa ao
longo do tempo e comparar com periodos anteriores. Além disso, ajuda na identificacdo de
areas que necessitam de melhorias e na definicdo de estratégias para otimizar a performance
financeira (Andrade; Murcia, 2019).

No entanto, é importante ressaltar que o Ebitda ndo deve ser considerado isoladamente.
Ele deve ser analisado em conjunto com outros indicadores financeiros para uma compreensao
completa da saude financeira de uma organizagdo (Moreira et al., 2014). Por exemplo, € crucial
considerar a estrutura de capital, o fluxo de caixa e outros indicadores especificos do setor.
Portanto, essa é uma ferramenta valiosa, mas deve ser utilizada em conjunto com outras
métricas para uma avaliacdo abrangente e precisa do desempenho de uma empresa (Kistner;

Platt Neto, 2023).
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS
3.1 Classificacao da pesquisa

Existem diversas maneiras de categorizar uma pesquisa cientifica, o que é fundamental
para estabelecer uma classificag@o precisa, assegurando a condugdo apropriada do estudo.

Uma das formas de categorizagdo reside na natureza da pesquisa, indicando o nivel de
profundidade explorado, que pode variar desde uma andlise superficial de um tépico até um
estudo minucioso e detalhado. Outra forma refere-se a classificagdo da pesquisa baseando-se
em seus objetivos, esclarecendo o tipo de resultado almejado, seja uma compreensdo mais
ampla de um tema ou uma investigacao mais especifica. Por fim, a pesquisa também pode ser
categorizada de acordo com seus procedimentos, implicando na descricdo das atividades
realizadas para alcancar os resultados desejados. Essa categorizacdo € valiosa na defini¢cdo das
etapas e/ou na escolha das praticas metodoldgicas para conduzir o estudo de forma eficiente.

Sendo assim, esta pesquisa pode ser classificada, quanto a natureza, como pesquisa
qualitativa e quantitativa; quanto aos objetivos, como pesquisa analitica; e, quanto aos
procedimentos técnicos, como pesquisa documental e estudo de caso.

Para Flick (2009), pesquisa qualitativa tem caracteriza¢do e conceituagdo propria, nao
podendo ser conhecida, apenas, como uma pesquisa ndo quantitativa. Visa abordar o mundo,
entendendo e descrevendo os fendmenos sociais, dentro de seu ambiente e contexto, utilizando-
se, para isso de inimeros recursos, inclusive a pesquisa quantitativa. Ela analisa experiéncias
de individuos ou grupos, experiéncias essas que podem estar relacionadas a histérias ou
praticas, cotidianas ou profissionais, que podem ser tratadas analisando-se conhecimentos,
relatos e histérias do dia a dia. Também examina interagdes € comunicacdes que estejam se
desenvolvimento, baseando-se na observagdo e registro dessas praticas, bem como na andlise
do material disponivel. J4 a pesquisa quantitativa, segundo Dalfovo et al. (2008), ¢é
caracterizada pelo uso da quantificacdo, tanto na coleta, quanto no tratamento das informacdes,
utilizando-se de técnicas estatisticas, objetivando resultados que evitem possiveis distor¢coes de
andlise e interpretacdo, possibilitando uma maior margem de seguranga.

Para esta dissertacdo, adotou-se o uso da andlise qualitativa e quantitativa, para
compreender e analisar o fendmeno da Transformacgdo Digital dentro de empresas varejistas de
capital aberto, no Brasil, o impacto dos investimentos em tecnologia e da tomada de decisdes
estratégicas no periodo de 2018 a 2022. Do ponto de vista quantitativo, a pesquisa abordou

valores investidos, impacto nas organizacdes, tanto do ponto de vista de incremento no
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faturamento, quanto de posicionamento estratégico no mercado, o que pode envolver uma 6tica
qualitativa, que sofre interferéncia da percep¢ao da pesquisadora.

Essa forma de estudo € possivel, tal como explicado por Creswell (2014), que explica
que essas duas abordagens ao problema de pesquisa podem caminhar juntas, quando a pesquisa
quantitativa ajuda a explicar os mecanismos ou ligacdes em teorias que fornecerem um quadro
de tendéncias geral, associacdes ou relacdes experimentadas pelo objeto de estudo, dentro de
um determinado contexto. Minayo (2006) complementa a explicac@o ao afirmar que essas duas
abordagens de pesquisa ndo sdo incompativeis e podem ser integradas num mesmo projeto. A
pesquisa quantitativa pode ser conduzida pelo investigador a partir da escolha de um problema
em particular a ser analisado em toda sua complexidade, através de métodos e técnicas
qualitativas e vice-versa. Além disso, a investigacao qualitativa € a que melhor se alinha ao
reconhecimento de situagdes particulares, grupos especificos e universos simbdlicos.

Quanto ao objetivo, trata-se de uma pesquisa analitica, que, segundo Thomas e Nelson
(1996), sao aquelas que envolvem o estudo e avaliagdo aprofundados de informacgdes
disponiveis na tentativa de explicar o contexto de um fendmeno por estudar e expor a relagdao
entre objeto e organizagdo. Nesse sentido, esta dissertacdo enquadra-se nessa categoria de
pesquisa analitica por estudar e avaliar profundamente um conjunto de dados relacionados as
empresas objeto do estudo, visando explicar o contexto do fendmeno da Transformacdo Digital
nas varejistas brasileiras, e o impacto da dos investimentos em tecnologia e da tomada de
decisOes estratégicas no periodo de 2018 a 2022.

Por dltimo, quanto aos procedimentos, trata-se de uma pesquisa documental,
fundamentada no estudo de caso. Pesquisa documental é aquela que utiliza, fundamentalmente,
documentos que ainda ndo receberam tratamento analitico, ou seja, dados primdrios, que
permitem a andlise e reelaboracdo, de acordo com os objetivos da pesquisa (Gil, 2022). Ja o
estudo € a forma de pesquisa que utiliza, geralmente, dados qualitativos, coletados a partir de
eventos reais, com o objetivo de explicar, explorar ou descrever fendmenos atuais inseridos em
seu proprio contexto. Envolve, ainda, um estudo detalhado e exaustivo de poucos, ou mesmo
de um unico objeto, fornecendo conhecimentos profundos (Yin, 2005).

A partir desses conceitos, esta pesquisa estd enquadrada como pesquisa documental,
uma vez que utilizou, em sua andlise, um conjunto de informacgdes extraidas dos relatérios
institucionais apresentados pelas organizac¢des objeto da pesquisa, em suas plataformas virtuais
de contato com o investidor e, portanto, disponiveis ao publico em geral. Quanto ao estudo de
caso, esse enquadramento deriva o estudo aprofundado da realidade de trés empresas varejistas

selecionadas, o que permite o exame detalhado dos fatos e andlise dos dados para atendimento
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dos objetivos proposto.
3.2 Objeto de estudo

O objeto deste estudo foi selecionado a partir da andlise do ranking das 20 maiores
varejistas que atuam no Brasil, conforme publicacdo da Sociedade Brasileira de Varejo e

Consumo (SBVC), ano 2022, demonstrado na Figura 5:

Figura 5 - Ranking das 20 maiores varejistas que atuam no Brasil.

Posicao Varejista Segmento
1° Grupo Carrefour Hipermercado
2° Assai Hipermercado
3° Magazine Luiza Bens durdveis
4° Via Bens durdveis
5° Americanas Bens durdveis
6° Raia Drogasil Produtos farmacéuticos
7° Grupo Boticdrio Cosméticos, maquiagem e perfumaria
8° Natura &Co Cosméticos, maquiagem e perfumaria
9° Grupo Mateus Hipermercado
10° Grupo Pio de Actcar Hipermercado
11° Lojas Renner Loja de departamentos
12° Havan Loja de departamentos
13° Supermercados BH Supermercados
14° Drogaria Sao Paulo e Pacheco | Produtos farmacéuticos
15° McDonald's Alimentagdo rdpida
16° Muffato Supermercado
17° Comper Supermercados Supermercado
18° Cencosub Brasil (Bretas) Supermercado
19° Pague Menos Produtos farmacéuticos
20° Amazon E—co.mAme?ce, cgmputa@ﬁo em nuvem, streaming e
inteligéncia artificial

Fonte: Elaborado a partir dos dados expostos pela Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (SBVC, 2022).

Por escolha da pesquisadora, optou-se por estudar as empresas que atuam no segmento
de bens durdveis, sendo excluidas, portanto, as empresas que ndo atuam nesse ramo. Assim,
foram selecionadas as organizacdes Magazine Luiza, Via Varejo e Americanas, em fun¢do de
possuirem o mesmo tipo de negdcio, que envolve o comércio de bens durdveis, negdcios
virtuais e plataformas marketplace. Todas também sdo de capital aberto e, por isso, sdo
negociadas na B3 — Bolsa, Brasil, Balcdo, sob os cédigos MGLU3, VIIA3, AMER3,
respectivamente, tendo o dever de apresentar ao publico em geral, e seus stakeholders, em
especial, todas as informagdes sobre seu negdcio, bem como os demonstrativos financeiros em
plataforma destinada aos investidores. Dessa forma, ndo foi necessdrio requerer autorizacao das
organizacdes para realizacdo desta pesquisa, ja que os dados sdo publicos.

As Lojas Americanas (atualmente apenas Americanas) sao uma rede de varejo fundada
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em 1929, com origem no Rio de Janeiro (Bolzani, 2023). Ao longo de décadas de histdria, a
empresa se estabeleceu como uma das maiores referéncias do varejo nacional. Atualmente é
conhecida por sua ampla variedade de produtos, que abrange desde eletronicos e artigos de
moda até itens para casa, brinquedos, livros, dentre outros. Tem forte presenca em todo o pais,
oferecendo aos clientes a conveniéncia das lojas fisicas e a comodidade da plataforma on-line,
garantindo uma experiéncia de compra flexivel e acessivel.

A Magazine Luiza é conhecida por sua trajetéria de sucesso e por ser uma referéncia
em inovagdo e empreendedorismo. Fundada em 1957, em Franca, interior de Sdo Paulo, a
empresa iniciou suas atividades como uma pequena loja de presentes. Ao longo dos anos,
cresceu e se reinventou, transformando-se em um dos principais players do mercado varejista
no Brasil. Atualmente, € conhecida por sua ampla variedade de produtos, precos competitivos
e qualidade no atendimento ao cliente (Magazine Luiza, 2023a).

Seu sucesso decorre, em grande parte, da sua capacidade de se adaptar as mudancas do
mercado e as demandas dos consumidores. Desde cedo, a Magazine Luiza investiu em
tecnologia e inovagdo, estabelecendo-se como uma das pioneiras no comércio eletronico no
Brasil. Ao langar seu e-commerce no inicio dos anos 2000, revolucionou o modo como as
pessoas compravam produtos, ampliando sua presenca para além das lojas fisicas (Magazine
Luiza, 2023a).

A Via Varejo é uma das maiores empresas de varejo do Brasil, reconhecida pela sua
presenca sdlida no mercado e pela oferta diversificada de produtos e servicos. Fundada em
2010, a empresa surgiu como resultado da fusdo entre as gigantes Casas Bahia e Ponto Frio,
duas marcas relevantes do varejo brasileiro (Via RI, 2022a).

Atua, principalmente, nos segmentos de eletrodomésticos, eletroeletronicos, moveis,
utilidades domésticas, informatica, telefonia e outros produtos para o lar. Através de suas lojas
fisicas, plataformas de comércio eletronico e aplicativos, a empresa oferece uma ampla gama
de produtos das principais marcas nacionais € internacionais, atendendo as necessidades de

diversos perfis de consumidores (Via RI, 2022a).
3.3 Coleta e analise dos dados

A coleta de dados para esta pesquisa foi realizada nos sites de “Relacionamento com os
Investidores”, de cada uma das empresas selecionadas, sendo, respectivamente: Americanas
(https://ri.americanas.io/); Magazine Luiza (https://ri.magazineluiza.com.br/); e Via Varejo

(https://ri.via.com.br/).


https://ri.americanas.io/
https://ri.magazineluiza.com.br/
https://ri.via.com.br/
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Em cada um desses sites foi realizada uma pesquisa exploratéria para identificar os
relatérios existentes € que viessem a contribuir para atingir os objetivos propostos nesta
dissertacdo. Os relatdrios selecionados, portanto, apresentaram informagdes relacionadas aos

anos de 2018 a 2022. A Figura 6 apresenta o conjunto de relatérios analisados nesta pesquisa:

Figura 6 - Relatérios analisados na elaboracio desta pesquisa.

EMPRESA RELATORIO

Divulgacao de Resultado 4T21 e 2021

Divulgacao de Resultado 4T20

Divulgacao de Resultados do 4° Trimestre de 2019 (em IFRS)
Divulgacao de Resultados do 4° Trimestre de 2018 (em IFRS)

Relatério de Teleconferéncia para Divulgacdo de Resultados 1T23
Magazine Luiza Relatério de Teleconferéncia para Divulgacdo de Resultados 4T22 e 2022
Relatério de Teleconferéncia para Divulgacdo de Resultados 4T21 e 2021

Relatério de Teleconferéncia para Divulgacdo de Resultados 4T20 e 2020
Relatério de Teleconferéncia de Resultados 4T21 e 2021

Relatério de Teleconferéncia de Resultados 4T19 e 2019

Relatério de Teleconferéncia para Divulgacdo de Resultados 4T18 e 2018
Release de resultados Via Varejo 1T23

Resultados Via: 4T22

Release de resultados Via Varejo 4T22

Via Varejo Release de resultados Via Varejo 4T20
Resultados Via Varejo 4T19
Resultados 4? trimestre de 2018 e 2018
Relatério Anual 2018: B2W

Americanas Relatério Anual 2020: Universo Americanas

Relatério Anual Americanas 2021

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nos resultados da pesquisa.

De posse desses relatorios, foram identificadas as seguintes informacdes: nimero de
lojas fisicas; nimero de clientes no e-commerce; numero de sellers no marketplace; dados
relacionados ao aplicativo (m-commerce); receita bruta total; receita das lojas fisicas; receita
dos canais digitais; lucro liquido auferido; Ebitda. Como apoio, foi utilizado o formulario que
consta no Apéndice A.

Os dados foram transformados em figuras, tabelas e quadros, de maneira que,
agrupados, permitissem sua andlise ao longo do tempo delimitado (2018-2022) e contribuissem
para encontrar a resposta para os objetivos propostos no estudo. Nessa andlise foram usados
tanto recursos quantitativos, como estatistica descritiva, por meio do cdlculo de frequéncias
relativa e absoluta, quanto andlise qualitativa, que envolve a observagdo do fendmeno dentro

de um contexto.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Americanas
4.1.1 Surgimento e evoluciao da Americanas

As Lojas Americanas foram fundadas em 1929, por John Lee, Glen Matson, James
Marshall, Batson Borger, de origem americana, além de Max Landesmann, austriaco. Em uma
viagem de navio, com destino a Argentina, onde eles desejavam, inicialmente, sediar a empresa,
conheceram os brasileiros Aquino Sales e Max Landesman, que os convidaram para visitar o
Rio de Janeiro. Durante a visita, os fundadores estrangeiros perceberam que havia muitos
profissionais do setor publico com renda estdvel na cidade carioca. Contudo, com salarios
modestos, eles ndo eram atendidos pelas lojas até entdo existentes, que vendiam produtos caros
e especializados. Decidiram, entdo, que o Rio de Janeiro era perfeito para lancamento do
empreendimento, ofertando maior variedade de produtos, a precos baixos, para atender aquela
populacdo excluida do comércio vigente (Americanas Marketplace, 2021).

A primeira loja foi inaugurada em Niter6i (RJ), com o slogan "menos de 2 mil réis",
inspirado no modelo de “tudo por cinco ou 10 centavos” que fazia sucesso nos Estados Unidos.
A grande aceitacdo do modelo de negécio fez com que as Lojas Americanas expandissem o
numero de lojas, que no final do primeiro ano ja somavam quatro unidades, trés no Rio e uma
em Sao Paulo (Americanas Marketplace, 2021).

O negocio comecou a prosperar e, em 1940, a empresa tornou-se uma sociedade
andnima, abrindo assim seu capital. Em 1982, os principais acionistas do Grupo Garantia
entraram na composi¢do aciondria de Lojas Americanas como controladores. Em 1994,
concretizou-se uma joint venture com o nome de Wal Mart Brasil S/A, com participacdo de
40% das Lojas Americanas S/A, e 60% por parte da Wal Mart Store Inc. na composi¢ao do
capital. Em 1997, o Conselho de Administracdo aprovou a venda total da participacio de 40%
na joint venture para o Wal Mart Inc (Huback, 2021).

A participacdo acionaria das Lojas Americanas foi vendida em 1998 para a empresa
5239 Comércio e ParticipacOes S/A, subsididria que controlava 23 lojas de supermercados
pertencentes ao grupo Carrefour. Essa decisdo decorreu do processo de consolidagdo do setor
supermercadista no Brasil, que passava por um processo de transformacdo em funcdo da
chegada de grandes concorrentes internacionais, condi¢do que exigia grandes investimentos
para se posicionar no setor (Huback, 2021). A partir dessa decisdo, o Conselho de

Administracdo da Lojas Americanas decidiu focar o negécio naquilo que era seu foco inicial:
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uma loja de descontos.

A Americanas S/A ¢ listada na B3 S.A. e era negociada sob os cédigos LAME3 (a¢des
ordindrias) e LAME4 (a¢des preferenciais). Contudo, em janeiro de 2022, como parte da
reestruturacdo societdria, essas acdes deixaram de ser negociadas e foram incorporadas ao
codigo AMER3. A Figura 7 demonstra pontos importantes da evolu¢do do preco dessas agdes

ao longo dos anos:

Figura 7 - Evolucio do preco das acoes AMER3, na B3.

R$126,00

R$30,25

RS9,04

R%2,72 -\ R%0,93

Fonte: Elaborado com base em dados da Americanas (2023).

Observa-se, pelos dados apresentados na Figura 7, que os primeiros registros dessa agao
indicam que em abril de 2005, o preco era de R$ 15,18, chegando ao preco maximo em agosto
de 2020, no valor de R$ 126,00. Em 12 de janeiro de 2023, data da divulgagdo de déficit
biliondrio nos balancos da companhia e possivel fraude, a cotacdo do papel caiu mais de 77%
em um Unico pregao, chegando a custar R$ 2,80. Desde entdo segue em tendéncia de baixo,

custando R$ 0,93 no inicio de outubro/2023.
4.1.2 Transformacao Digital e Evolucao tecnolégica na Americanas

O processo de Transformagdo Digital da Americanas comegou em novembro de 1999,
com a comercializa¢do de mercadorias pela internet, por meio da Americanas.com. Inicialmente
o negdcio era destinado apenas a cidade Curitiba/PR, visando checar as demandas e potenciais

erros. Somente em fevereiro de 2000 o servigo foi expandido para todo o pais (Americanas

Marketplace, 2021).
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O langamento de uma plataforma para vendas on-line, em 2000, foi um marco,
especialmente em func¢do do alto investimento tecnoldgico necessario. Ao se posicionar em um
novo ambiente, e estabelecendo um canal de interagdo diferenciado com seus clientes, a
Americanas conseguiu, naquele momento, alcangar um diferencial. Porém, é importante
destacar que nesse periodo inicial a Americanas.com era uma subsididria da entdo Lojas
Americanas, ja que toda sua operacao ocorria separadamente (Americanas Marketplace, 2021).

Ainda em 2000, a empresa recebeu uma capitalizacdo de US$ 40 milhdes, referente a
subscricdo de seu capital para as empresas Chase Capital Partners, The Flatiron Fund, AIG
Capital Partners, Next International, Global Bridge Ventures e Mercosul Internet S/A
(Huback, 2021).

Em 2002, as vendas pelo site ja representavam 8,7% das vendas totais da empresa. Em
2003, a Americanas.com tornou-se referéncia no e-commerce nacional, com uma base de
clientes da ordem de um milhdo de cadastros, o que representava cerca de metade dos
consumidores brasileiros virtuais daquela época (Americanas Marketplace, 2021). De acordo
com a B2W Companhia Digital, o ano 2004 consolidou o site como o maior portal de e-
commerce do pais, com trés milhdes de acessos e 110 mil itens ofertados. Continuando com o
desenvolvimento tecnoldgico, em 2005, a Shoptime foi adquirida, agregando dois novos canais
de vendas, pela televisdo e catdlogo que, mesmo ndo sendo dos mais modernos, adicionou uma
nova base de clientes (Americanas Marketplace, 2021). Na sequéncia, em 2006, foi criada a
Companhia Global do Varejo, conhecida como B2W, resultado da fusdo da Americanas e a
Submarino, resultando na atual Americana S/A, que dispds de trés sites de e-commerce:
Americanas; Shoptime; e Submarino, tornando-se a maior empresa de comércio eletronico da
América Latina, de acordo com a informacdo apresentada pela propria empresa em seu site
institucional (Americanas Marketplace, 2021).

Essas fusdes geraram a necessidade de integracdo das atividades, para atender a
evolucdo do consumidor e da propria tecnologia. Com isso, uma plataforma tunica foi
desenvolvida para atender as demandas emergentes. Um marketplace foi desenvolvido, no qual
a empresa passou a disponibilizar a seus parceiros sua expertise logistica e de plataforma
tecnoldgica, operacionalizando a distribui¢ao de produtos em massa.

Em 2019, a Americanas S/A adotou uma abordagem tnica na forma de atender seus
clientes, também conhecida como Universo Americanas. Assim, a companhia ofereceu a seus
consumidores plataformas fisica e digital, com um motor de inovagao para acelerar os negdcios
e, em todas as suas frentes, buscando “realizar sonhos e atender as necessidades de consumo

das pessoas” (Americanas Marketplace, 2021, p. 01).



53

Ainda em 2021, a holding concentrou as operagdes de lojas como Submarino, Shoptime
e Soub! (Sou Barato), além da fintech Ame Digital, a plataforma de logistica Let’s e a Mais
Aqui, que opera com crédito, seguros, cartdes de conteddos, servicos e venda assistida. Em
2022, foi fundada a Americanas Entrega, que oferece solugdes para os parceiros do marketplace
(Americanas Marketplace, 2021, p. 01).

Com isso, o histérico empresarial mostra que a Americanas tem foco no oferecimento
de jornadas de consumo customizadas e convenientes a todos os perfis de clientes. Seu motor
de inovacao foi responsavel por 10 fusdes entre 2020 e 2021, voltadas para o incentivo do uso
de novas tecnologias, bem como a entrada da empresa em novos negdcios (Americanas RI,

2022).
4.1.3 Operacoes de vendas na Americanas

As operagOes de vendas na Americanas acontecem por intermédio de lojas fisicas, e-
commerce (site) e aplicativo (app) desenvolvido para uso em dispositivos mdveis, o que
também pode ser chamado de m-commerce. A empresa denomina esse conjunto de recursos
como “ecossistema” (Americanas RI, 2022, p. 16), combinando resultados e inovagdo
tecnologica a disposicdo da sociedade e dos clientes.

A plataforma virtual da empresa informa que existem no pais mais de 1.930 lojas fisicas

espalhadas no Brasil (Americanas, 2022a), distribuidas nas regides’ conforme a Figura 8.

2 Na data de 26 de setembro de 2023, o dltimo Relatério Anual disponivel no site de Relacionamento com os
Investidores da Americanas era o Relatdrio referente ao ano de 2021, publicado em 2022. Isso decorre do caso de
fraude em andlise, relacionado a empresa, que tornou-se publico em janeiro de 2023. Com isso, os diversos
relatorios da empresa estdo passando por revisao e o Relatério Anual referente a 2022, cuja previsao de publicacao
era em 31 de agosto de 2023, foi postergado para o dia 31 de outubro de 2023. Por isso, ndo foi possivel incluir
informagdes mais recentes da empresa. Essas informagdes estdo disponiveis no site de Relacionamento com o
Investidor. Disponivel em: https://ri.americanas.io/informacoes-aos-investidores/calendario-de-eventos/



54

Figura 8 - Distribuicao das lojas fisicas da Americanas, por regido do pais.

N Horte 162 96 02
lojas cidades CDs
prdprias

Mordeste 438 2a 04
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proprias

Gentro- 174 93 o1
Oeste lojas cidades CDs
proprias

Sudeste 962 343 14 06
Iojas cidades CDs escritbrios
proprias

Sul 201 131
lojas cidadez CD:
préprias

@

Fonte: Relatério Anual Americanas (Americanas, 2022a, p, 15).

Observa-se, pela ilustragdo, que a grande maioria das lojas préprias estd localizada na
regido Sudeste, num total de 962 lojas, seguida pela regido Nordeste, com 438 lojas proprias.
A regido Sudeste também domina em relacdo ao nimero de centros de distribui¢do (CD), com
14 unidades, enquanto na regido Nordeste e na regido Sul hd quatro CD em cada uma. O nimero
de lojas fisicas da Americanas evoluiu ao longo dos anos, conforme pode ser visualizado na

Figura 9:

Figura 9 - Evolugdo no niimero de lojas na Americanas (2018-2022)*.

1.800
1.700 1707
1.600
1.444
1.400
1.200
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Fonte: Elaborado com base nos Relatérios Americanas (Americanas, 2019a; Americanas, 2019b; Americanas;
2021a; Americanas; 2022a).
NOTA: * O Relatério Anual Americanas referente a 2022 tem previsdo de divulgacdo em 31/10/2023, conforme
dados da empresa, em func¢do da revisao dos demonstrativos contdbeis e processo de recuperacdo judicial. Por essa
razdo, ndo pode ser utilizado para ampliar a linha histérica dos dados.
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A Figura 9 mostra que entre 2018 e 2022 houve um crescimento de 34,14% no nimero
de lojas fisicas da empresa em territério nacional, passando de 1.444 lojas em 2018 para 1.937
em 2021.

O atendimento ao cliente nas lojas fisicas segue ao padrdao convencional do varejo, no
qual o cliente dirige-se a loja, escolhe seus produtos, passa no caixa de check-out e realiza o
pagamento. Cada loja pode conter de 15 mil a 60 mil itens, variando conforme seu porte e
cidade na qual estd instalada (Americanas, 2022a, p. 57).

Desde 2016, a Americanas se autodenomina como uma plataforma digital que conecta
pessoas, negocios, produtos e servicos. A Figura 10 esboga esse conceito, englobando as

diversas marcas sob a denominacdo Americanas.

Figura 10 - Americanas é uma plataforma digital que conecta pessoas, negocios, produtos e
Servicos.

Clientes _ | Sellers
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L ;
WY irect
FINANCE

Preco e
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Fonte: Relatério Americanas (2016, p. 06).
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Tal como visto no histérico de desenvolvimento tecnolégico, a plataforma para vendas
on-line foi lancada no ano 2000 (Americanas Marketplace, 2021). E, atualmente, conforme
dados de 2022, além dos produtos da prépria empresa, que atende mais de 53 milhdes de
clientes, também tem parcerias marketplace com mais de 149 mil sellers, no final de 2022
(Americanas, 2022a).

Dados apresentados nos relatdrios organizacionais mostram a evolu¢do dos nimeros da
empresa, relacionados aos negdcios virtuais, seja por e-commerce ou app, conforme

demonstrados na Tabela 1:

Tabela 1 - Evolucdo dos nimeros da Americanas, relacionados aos negdcios virtuais, por e-
commerce ou app (2018-2022).

Ano Cliente no e-commerce Niuimero de sellers no marketplace Dados do app
2018 * 21,9 mil *
2019 * 46,8 mil 6,5 milhGes de
downloads
2020 46 milhoes 87,2 mil 12 milhoes de
usuarios ativos
2021 51 milhoes 122 mil *
2022 53 milh&es 149 mil 21 milh&es de
downloads

Fonte: Elaborado com base nos resultados apresentados nos Relatérios Americanas (Americanas, 2019b;
Americanas, 2020c; Americanas, 2021b; Americanas, 2021c; Americanas, 2022b; Americanas, 2022c).

NOTA: * Dados ndo encontrados nos Relatérios Anuais dos respectivos anos.

A Tabela 1 apresenta dados importantes que permitem inferir sobre a evolugdo do
comércio virtual da Americanas, seja pelo e-commerce ou pelo app. Dados relacionados ao
nimero de clientes no e-commerce s6 comeg¢am a ser demonstrados a partir de 2019, e, desde
entdo, apresenta crescimento, sendo que em 2019 eram 46 milhdes de clientes, e em 2022 esse
ndmero era de 53 milhdes. O ndmero de sellers’ cresceu 580,36% no periodo analisado,
partindo de 21,9 mil sellers em 2018, para 149 mil sellers em 2022. Esse nimero mostra o
empenho da organizacdo em fortalecer suas plataformas de vendas on-line, o que pode ser
avaliado por esses dados, tanto em numero de clientes, quanto em nimero de parceiros que as
utilizam para o comércio virtual. Quanto ao nimero de downloads e usudrios no app, as
informacdes ainda ndo sdo similares. Enquanto em 2019 e 2022 foram apresentados o nimero
de downloads do aplicativo, em 2020 foi apresentado o nimero de usudrios ativos.

Os nimeros, portanto, mostram que houve uma evolucdo crescente e significativa nos

3 O seller é um vendedor em um marketplace, um parceiro de negdcio que utiliza da infraestrutura tecnoldgica de
uma empresa para também ofertar seus produtos e/ou servigos aos clientes finais.
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nimeros da empresa, seja em nimero de clientes no e-commerce ou, especialmente, de
parceiros de negocios.

Em 2020, a B2ZW anunciou o uso da inteligéncia artificial nas Lojas Americanas, por
meio de estratégias para atendimento ao cliente. Adotou-se o uso de uma assistente virtual
dotada de inteligéncia artificial para conversar com compradores de forma mais natural e

antecipar suas necessidades no processo de pds-venda.
4.1.4 Analise dos resultados da Americanas, a partir do uso da tecnologia de 2018 a 2022

A combinagdo dos negdécios da Americanas teve inicio com a incorporacdo das
operacoes das Lojas Americanas pela B2W Digital, sendo que a nova companhia passou a ser
chamada de AMERICANAS S.A., que atua com uma estrutura operacional integrada.
Juntamente com essa integracao foi criado o Comité de Combinacdo do Negdcio, responsavel
por definir a direcdo, tomar decisdes criticas e acompanhar o progresso das frentes de
integracdo, atuando em pilares liderados pelos Chief Executive Officer (CEOs) da organizagao
(Americanas RI, 2022).

Com essa incorporagdo houve mudangas significativas na forma como os Relatérios
Anuais da empresa passaram a ser emitidos. Inicialmente destaca-se a apresentacdo das
informacdes relacionadas a receita bruta. Entre 2018 e 2019, a empresa emitiu informagdes
sobre a Receita Bruta total, sem distin¢gdo entre aquela que foi gerada por lojas fisicas e canais
virtuais. Somente a partir de 2020 houve a separacdo entre receita bruta gerada por lojas fisicas
e receita bruta gerada pelos canais virtuais.

Entretanto, mesmo havendo separacdo da receita bruta em 2020 e 2021, o lucro bruto
apresentado foi o total, sem distin¢gdo entre os segmentos fisicos e virtuais. Além disso, cabe
ressaltar novamente que o Relatorio Anual de 2022 esta suspenso, em virtude do processo de
apuracdo de fraude e recuperacio judicial pelo qual a empresa passa*. Os dados relacionados
ao Ebitda (lucro de uma empresa antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo) podem

ser vistos na Tabela 2:

4 O processo de recuperagio judicial corre no Tribunal de Justica do Rio de Janeiro, sob o nimero: 0803087-
20.2023.8.19.0001.
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Tabela 2 - Receita bruta total e lucro liquido total da Americanas, entre 2018 e 2022* (em
Reais).

INFORMA(;AO 2018 2019 2020 2021 2022
Receita Bruta Total 8,04 bi 18,6 bi 25,6 bi 32,1 bi *
Lojas Fisicas *k Hk 12,2 bi 13,0 b1 *
Canais Digitais *ok *k 13,4 bi 19,1 bi *
Atacado sksksk sksksk sksksk sksksk %k
Lucro Liquido 380 mi 704 mi 315 mi 731 mi *
EBITDA 412 mi 626 mi 782 mi 2,06 bi *

Fonte: Elaborado com base nos resultados apresentados nos Relatérios Americanas (Americanas, 2019a;
Americanas, 2022a).

NOTA: Bi — Bilhodes de Reais / Mi — Milhdes de Reais. * O Relatério Anual Americanas referente a 2022 tem
previsdo de divulgacdo apenas em 31/10/2023, conforme dados apresentados pela empresa, em fungdo da revisao
dos demonstrativos contdbeis e processo de recuperacdo judicial. ** Até 2019 ndo havia segmentacdo das
informagdes de Receita Bruta Total entre rede fisica e rede virtual. Isso foi evidenciado apenas a partir do Relatério
Anual de 2020, divulgado em 2021, quando houve incorpora¢do da Lojas Americanas e B2W. *** Nao foram
encontradas informacdes relacionadas a vendas no atacado.

Observa-se que entre 2020 e 2021, houve um crescimento na receita bruta, tanto da rede
fisica, quanto da rede virtual, de R$ 25,6 bilhdes para R$ 32,1 bilhdes, o que corresponde a uma
alta de 25,39%. Enquanto a receita da rede fisica cresceu 6,97%, de R$ 12,2 bilhdes em 2020,
para R$ 13,0 bilhdes em 2021, a receita da rede virtual cresceu 41,87%, saindo de R$ 13,4
bilhdes em 2020, para R$ 19,1 bilhdes em 2021. Importante ressaltar que esses anos (2020 e
2021) representam o auge da pandemia da Covid-19, periodo no qual a pessoas ficaram em casa
€ concentraram suas compras em meios virtuais.

Quanto ao lucro liquido, ele cresceu no periodo especifico o indice 132,06%, chegando
a R$ 731 milhdes em 2021, frente ao valor de R$ 315 milhdes em 2020. Entretanto, ndo €
possivel distinguir quanto desse lucro refere-se as vendas na rede fisica e quanto a rede virtual,
uma vez que os relatérios organizacionais ndo contemplam tal informacao.

Quanto ao Ebitda, houve um crescimento continuo e expressivo no periodo estudado,
especialmente entre 2020 e 2021, o que representa um crescimento de 163,42% em relag@o ao
ano anterior. Relevante destacar que esse periodo corresponde a fusdo entre Americanas e B2W,
que foi divulgada na imprensa em 28 de abril de 2021, portanto, o aumento no Ebitda de uma
nova composicdo organizacional, resultado da fusdo de duas grandes organizacgdes, era
esperado, tal como mostrado na ilustragio.

Assim, os dados reforcam que até 2020 nao havia distincao da receita da Americanas,
entre lojas fisicas e virtuais, o que s6 foi evidenciado a partir dos demonstrativos financeiros de
2020, quando as receitas foram bem préximas. A partir de 2021, ha um distanciamento das

receitas, sendo que aquelas geradas pelos canais virtuais evoluiram 42,53% entre 2020 e 2021,
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enquanto, no mesmo periodo, as receitas das lojas fisicas evoluiram apenas 6,55%.

Outro fator relevante a ser destacado € a auséncia de relatorio referente a 2022, o que
poderia confirmar, ou nao, a tendéncia desses dados. Novamente expde-se que o Relatério
Anual Americanas 2022 tem previsdo de divulgacdo apenas para a data de 31 de outubro de
2023, em funcdo do processo de apuracdo de possivel fraude e de recuperacao judicial pelo qual
a empresa passa.

Quanto aos valores investidos em tecnologia pela Americanas, foram encontrados os
seguintes dados:

Em 2018, a Americanas investiu o total de R$ 949,2 milhdes que foram destinados a
aberturas de novas lojas, reformas da rede de lojas, atualizacdo tecnoldgica, operagdes e outros.
Deste total, as notas explicativas do Relatério de Demonstra¢des Financeira Padronizadas 2018
(Americanas, 2019c, p. 34) indicam que 15%, ou seja, R$ 139,5 milhdes, foram destinados
exclusivamente a tecnologia.

Em 2019, as informagdes contidas nas notas explicativas do Relatério de
Demonstracdes Financeira Padronizadas 2019 apontam que entre 2007 e 2019, a empresa
investiu R$ 5,4 bilhdes em tecnologia, logistica e gente (Americanas, 2020a, p. 27), sem
apresentar detalhamento desses investimentos ou percentuais destinados a cada érea.

Em 2020, a Americanas declarou na conta contébil Investimentos o valor de R$ 108,847
milhdes (Americanas, 2021c, p. 11). Nas Notas Explicativas (Americanas, 2021c, p. 109-1100,
constam as informacdes de que os valores foram destinados a aquisi¢cdo de 4gio na aquisi¢ao de
investimentos; direito de uso de software; direito de uso de lavra, desenvolvimento de web site
e sistema, dentre outros.

Em 2021, seguindo a mesma metodologia de divulgacio do ano de 2020, a organizacio
declarou na conta contdbil Investimentos o valor de 8,558 milhdes (Americanas, 2022c, p. 11),
com explicacdes idénticas aquelas apontadas para o ano de 2020, ou seja, segundo as Notas
Explicativas (Americanas, 2022c, p. 109-110), os valores foram destinados a aquisi¢do de agio
na aquisi¢do de investimentos; direito de uso de software; direito de uso de lavra,
desenvolvimento de web site e sistema, dentre outros.

A partir da anélise desses dados, pode-se inferir que a organizacao, ao longo dos anos,
investe em tecnologia sob diversas perspectivas, seja na reforma de lojas, desenvolvimento de
web sites ou na aquisi¢ao de investimentos, ou seja, novas empresas. Contudo, ndo € possivel

apontar o valor exato de investimento destinado a Transformagdo Digital de 2019 a 2021.
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4.2 Magazine Luiza
4.2.1 Surgimento e evolucao da Magazine Luiza

A empresa comegou suas atividades em novembro de 1957, quando o casal, Pelegrino
José Donato e Luiza Trajano Donato, adquiriu uma pequena loja de departamentos, chamada
“A Cristaleira”, de 500m?2, localizada em Franca, Sdo Paulo. Adotou o nome de Magazine Luiza
em virtude de um concurso cultural realizado por uma radio local, no qual os clientes puderam
escolher o novo nome. Ali j4 comegava a grande interacdo do Magazine com seu publico
(Magazine Luiza, 2023a).

Em 1966, dois novos sdcios ingressaram na empresa, Maria Trajano Garcia e Wagner
Garcia, irma e cunhado, respectivamente, da Luiza Trajano. Nesse periodo, também foi
implementada a primeira sede administrativa da organizacdo. Em 1974, houve uma
reinauguracio, em virtude da ampliacio da loja para mais de 5.000m?, e o ingresso de mais trés
socios, Wagner Garcia Junior, Onofre de Paula Trajano e Luiza Helena Trajano, sendo essa
sobrinha do casal empreendedor. Ainda em 1974, foram adquiridas as Lojas Mercantil dos
municipios de Franca, Igarapava e Barretos, todas no estado de Sao Paulo (SP) (Magazine
Luiza, 2023a).

As tendéncias mercadologicas e varejistas dos anos de 1980 foram percebidas pela
empresa, tanto que ela se tornou uma das pioneiras na implementacdo de sistemas de
computacdo em suas lojas e sistemas automatizados no seu primeiro centro de distribuicdo,
situado em Ribeirdo Preto/SP. Nessa mesma década, expandiu seus negdcios para abranger
também Minas Gerais (Magazine Luiza, 2023a).

Em 1991, ocorreu a criacdo da Holding LTD, representando um passo importante na
expansdo e desenvolvimento do Magazine Luiza. Ainda nesse mesmo ano, Luiza Helena
Trajano assumiu o cargo de presidente do grupo, comandando, assim, novas aquisi¢cdes. Em
2003, o grupo adquiriu as Lojas Lider, em Campinas/SP, Rede Wanel, em Sorocaba/SP, e criou
60 pontos de venda integrados; adquiriu as Lojas Arno, Lojas Base, Kilar e Madol, todas no
Rio Grande do Sul (RS), abriu lojas nos estados de Santa Catarina (SC) e Parana (PR), além de
adquirir as Lojas Maia na regido Nordeste do pais, Lojas do Bai da Felicidade e Epoca
Cosméticos (Jacques et al., 2021).

Todo esse crescimento expressivo se consolidou em 2011, quando a organizagdo abriu
seu capital na bolsa de valores brasileira, por meio de mais de 22 milhdes de agdes ordinérias.

A Figura 11 mostra a alguns pontos principais da evolu¢do do preco da a¢do, como o preco
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inicial do IPO (do inglés Initial Public Offering ou “Oferta Publica Inicial”), o pre¢o maximo,

atingido em novembro de 2020, e o valor em julho de 2022:

Figura 11 - Evolucio do preco das acoes MGLU3, na B3.

R$27,34

R%0,51

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nos resultados apresentados nos Relatérios Magazine Luiza
(Magazine Luiza, 2023b).

A Figura 11 ilustra que o preco inicial das a¢oes foi de R$ 0,51, em 06 de maio de 2011;
chegando ao ponto maximo em 06 de novembro de 2020, no valor de R$ 27,34. Desde entio,
os valores recuaram para R$ 2,13 em julho de 2022 e R$ 1,78 em outubro de 2023.

Observa-se, pela linha tracada, que ap6s o IPO houve grande valorizacdo das acdes,
atingindo seu pico maximo nove anos apods seu langcamento. Contudo, na sequéncia, as agoes
foram perdendo valor, custando atualmente, cerca de 6,5% daquilo que valia em seu ponto

mAaximo.
4.2.2 Transformacao Digital e Evolucao tecnolégica no Magazine Luiza

As lojas virtuais foram incorporadas aos negdcios da varejista em 1992, quando os
vendedores comecaram a apresentar os produtos aos clientes via dispositivos moéveis e
computadores nas lojas fisicas, sem a necessidade de expor as mercadorias em estoques. O
processo ocorria da seguinte forma: o vendedor, na loja fisica, oferecia ao cliente todos os
produtos disponiveis, tanto na loja fisica, quanto nos canais virtuais entdo disponiveis,
utilizando, para isso, computadores. Em 1999, criou seu proéprio site e em 2013, uma loja
tecnoldgica, no Shopping Iguatemi, de Ribeirdo Preto, na qual expunha seus produtos de forma

interativa (Jaques et al., 2021). Em 2014, criou o LuizalLabs, um laboratério de Tecnologia e
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Inovacao, dentro do nicleo de Pesquisa e Desenvolvimento, com o objetivo de criar produtos
e servicos com foco no varejo, oferecendo aos clientes mais beneficios e uma melhor
experiéncia de compra (Magazine Luiza, 2021). Em 2015, lancou o aplicativo Mobile Vendas,
em 180 lojas (Jaques et al., 2021).

Um dos projetos desenvolvidos pelo LuizalLabs € o Bob, que é um aplicativo de Big
Data que mudou a forma de lidar com contetido customizado no Magazine Luiza, alavancando
as vendas e aprimorando a experi€éncia do consumidor. O conceito basico do sistema de
recomendacio € que ele seja quase um assistente de compra e ajude o cliente a escolher o melhor
produto para ele. O diferencial da plataforma Bob s@o as comunidades, que permitem identificar
o impacto da recomendacao de determinada pessoa, seja de uma compra, sugestdao ou avaliacdao
de produto, dentro de sua rede de amigos (Synexx, 2022) Assim, o Bob é responsavel pelas
recomendacdes de produtos do magazineluiza.com, entregando também sugestdes de compras
por e-mail e redes de display (Felix; Tavares; Cavalcante, 2018).

Além do desenvolvimento tecnoldgico, a Magazine Luiza também estabeleceu parcerias
importantes que contribuiram para que ela se tornasse uma das grandes varejistas do pais, de
acordo com o site institucional da empresa. Em 2001, se associou ao Itai/Unibanco, criando a
Financeira Luiza Cred. Em 2005, criou a Luiza Seg, empresa de seguros hospitalar,
odontoldgico, residencial e de vida em parceria com a Cardif. No ano seguinte, em 2006, em
parceria com o Google, criou canal no YouTube para demonstracao de seus produtos. Em 2012,
em parceria com a operadora de telefonia Claro, ofereceu promocgdes e acesso gratuito as redes
sociais com o Chip Luiza.

Em 2015, consta o desenvolvimento do movimento #abraceonovo, no qual a empresa
pautou sua Transformacdo Digital em pilares, sendo eles: (1) inclusao digital; (2) digitalizagdo
das lojas fisicas; (3) multicanalidade; (4) transformacdo do site em plataforma digital; (5)
cultura digital (Magazine Luiza, 2016). A partir de 2015, a empresa também aumentou o
sortimento de produtos oferecidos e a malha de distribuicao multicanal, colocando a disposi¢ao
das lojas fisicas todo o sortimento disponivel no e-commerce. Nessa época, mais da metade das
vendas on-line ja eram entregues pelo CD mais préximo do cliente. Além disso, o
fortalecimento da malha de distribui¢c@o fortaleceu a estratégia de entrega multicanal, na qual
os veiculos responsdveis pelo transporte eram compartilhados para entrega de produtos
comprados nas lojas fisicas e/ou para compras realizadas em site de e-commerce (Magazine
Luiza, 2017).

Todos esses nimeros mostram que se trata de uma das principais redes varejistas de

bens durdveis, amplamente presente em 16 estados do pais e voltada para classes populares.
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Tem uma base de clientes composta por mais de 36 milhdes de pessoas cadastradas, atendidas
em mais de 700 lojas, com 24 mil funciondrios e oito centros de distribuicao (Felix; Tavares;
Cavalcante, 2018). Além disso, o préprio desenvolvimento da rede foi apoiado na aquisicao de
lojas e na Transformagdo Digital.

A inovacao tecnoldgica é uma pratica contumaz no Magazine Luiza. Foi pioneira, em
1992, no desenvolvimento de lojas on-line, por meio de terminais multimidia nas lojas,
permitindo que os clientes adquirissem produtos que nao estavam expostos nas lojas fisicas, a
partir do auxilio de um vendedor. Atualmente, o e-commerce estd totalmente integrado aos
negdcios, oferecendo milhares de produtos aos consumidores, em qualquer local do pais (Felix;
Tavares; Cavalcante, 2018).

De acordo com o marketplace do Magazine Luiza, a prépria empresa reconhece que sua
principal estratégia € a Transformagdo Digital do varejo brasileiro. No ultimo ciclo de gestdo,
vem se transformando em uma empresa de varejo que possui uma plataforma digital em uma
empresa digital, que possui pontos fisicos. Com isso, estdo sendo consolidadas operacdes
multicanais. Seu proximo objetivo € proporcionar aos parceiros toda a sua infraestrutura digital,
sendo o sistema operacional para o varejo brasileiro (Felix; Tavares; Cavalcante, 2018).

A atuacdo da empresa no marketplace, oferecendo a seus parceiros (sellers) uma
ferramenta desenvolvida para eles colocarem os produtos em posi¢do de destaque dentro da
plataforma de marketplace do Magazine Luiza, também € uma iniciativa de sucesso: em
mar¢o/2022, o nimero de sellers aumentou mais de 200%, passando de 56 mil para 170 mil.
Ao integrarem seus estoques ao ecossistema da empresa, para atender tanto os pedidos
realizados nas lojas fisicas, quanto no e-commerce, contribuem para que a Magazine Luiza
rapidamente se transforme num one-stop-shop, em uma loja de todas as coisas (Magazine
Luiza, 2023a).

A atual estratégia do Magazine Luiza estd amparada na Transformacdo Digital,

conforme € apontado no seu site de Relacionamento com o Investidor:

A principal estratégia da Companhia é a Transformagdo Digital do varejo brasileiro.
Nosso objetivo no tltimo ciclo foi transformar o Magazine Luiza, passando de uma
empresa de varejo tradicional com uma forte plataforma digital, para uma empresa
digital, com pontos fisicos e calor humano. Conseguimos digitalizar o Magalu,
possuindo hoje uma verdadeira operacdo multicanal consolidada. Nosso préximo
objetivo € levar toda a nossa infraestrutura digital para os milhares de sellers e
vendedores neste pais, sendo o sistema operacional para o varejo brasileiro. Nosso
desejo € digitalizar o Brasil (Magazine Luiza, 2023a, p. 01).

Assim, a empresa trata a digitalizacdo como algo intrinseco ao seu negdécio e todas as

acOes orbitam em volta dessa estratégia.
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4.2.3 Operacoes de vendas no Magazine Luiza na atualidade

Da mesma forma que ocorre na varejista Americanas, no Magazine Luiza as vendas
também acontecem por intermédio de lojas fisicas, e-commerce (site) e aplicativo (app)
desenvolvido para uso em dispositivos moéveis. Sua estrutura também ¢é chamada de

“ecossistema Magalu”, conforme Figura 12.

Figura 12 - Ecossistema do Magazine Luiza.

magaupay -VW”E o’ magaucds Maqg
consércio hub :
] - wogaiu v Parceiro
MogaLy (it ah ¢ magow SLOQ gezcom
pagomentos

LUIZACTRED SmartHinﬁ @ BesaEs
VAREJO

luizaseg %,W =

Magawu

gg?ln'-lgas e Canaltech

foighie NETSHOES = HaBuM!.. STEAL

3 THE
ZATTINI argfome LODK
GFLA !

shoestock oo
&sinclog g i
* eroca s OB

Fonte: Relatério de Teleconferéncia 4T22 e 2022 (Magaiine Luiza, 2023c, p. 35).

Além do ecossistema Magalu, a empresa se posiciona como uma empresa digital, que
possui pontos fisicos e pessoas, também chamadas de calor humano, conforme refletido na

Figura 13.

Figura 13 - Movimento #abraceonovo do Magazine Luiza, com seu posicionamento frente a
transicao digital.
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Fonte: Relatério Magazine Luiza de Teleconferéncia de resultados 4T15 e 2015 (2016, p. 13).

Assim, o Magalu deixa de ser uma empresa tradicional, que também atua em uma area

digital, para ser uma 4area digital, que tem como diferencial a existéncia de um local fisico e o
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atendimento humanizado realizado por pessoas, O ndmero de lojas fisicas do Magazine Luiza

evoluiu ao longo dos anos, conforme pode ser visualizado na Figura 14:

Figura 14 - Evolucio no ndmero de lojas no Magazine Luiza, entre 2018 e 2022.
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Fonte: Elaborado com base nos dados apresentados nos Relatérios Magazine Luiza (Magazine Luiza, 2019a;
Magazine Luiza, 2020a; Magazine Luiza, 2021a; Magazine Luiza, 2022a; Magazine Luiza, 2023c).

A Figura 14 mostra que entre 2018 e 2022 houve um crescimento de 40,35% no nimero
de lojas fisicas da empresa em territorio nacional, passando de 954 lojas em 2018 para 1.339
em 2022.

Esse crescimento, ainda que inicialmente possa contradizer o processo de
Transformacao Digital, coaduna com o ecossistema Magalu (Figura 12) e com o movimento
#abraceonovo (Figura 13), quando a organiza¢do se posiciona com uma empresa digital que
também oferece pontos fisicos de atendimento e atendimento humano feito por pessoas. Além
desse posicionamento, as lojas fisicas do Magalu também sdo utilizadas para atividades além
da tradicional venda de varejo, na qual o cliente dirige-se a loja, escolhe seus produtos, passa
no caixa de check-out e faz o pagamento. Dentro de cada loja fisica o cliente também tem acesso
a todos os produtos disponiveis nos canais virtuais da organizacao, conforme foi apresentado
no Relatério de Resultados da Organizagao de 4T17 (Magazine Luiza, 2018), que diz que os
produtos dos sellers também poderao ser comercializados pelos vendedores do Magalu, dentro
das lojas, por meio de dispositivos modveis, podendo ser, inclusive, retirados pelos clientes em
uma das lojas fisicas existentes.

Inclusive, as lojas fisicas do Magalu tornaram-se ponto de retirada de encomendas dos

consumidores, das compras virtuais do marketplace. No Relatério de Resultados
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Organizacionais 1T23 (Magazine Luiza, 2023d), 577 lojas fisicas estdo habilitadas para esse
processo, tornando-se shoppable distribution centers — centros avancados de distribuicdo e
experiéncia, contribuindo, portanto, para tornar o marketplace multicanal, além de encerrar a
discussdo que ja existiu de que lojas fisicas ndo seriam vidveis financeiramente com a
implementagdo da tecnologia e vendas virtuais, conforme ja estava previsto em relatérios do
ano de 2017 (Magazine Luiza, 2017).

A ascensdao do comércio eletrdnico, particularmente exacerbada pela pandemia de
Covid-19, levantou questionamentos sobre a viabilidade das lojas fisicas na atualidade (Gomes;
Fernandes, 2021). No entanto, ¢ importante considerar que as lojas fisicas ainda desempenham
um papel crucial no ecossistema de varejo. Pesquisas mostram que muitos consumidores
preferem a experiéncia sensorial e interativa proporcionada pelas lojas fisicas, como a
capacidade de tocar e experimentar produtos antes de fazer uma compra. Além disso, a presenca
fisica também oferece vantagens em termos de credibilidade e constru¢do de relacionamento
com o cliente, aspectos que podem ser menos tangiveis no ambiente on-line (Verhoef et al.,
2015).

Contrariamente ao senso comum, de que o comércio eletrobnico substituird
completamente o comércio tradicional, evidéncias sugerem que uma abordagem omnicanal,
que integre experiéncias de compra on-line e off-line, € mais eficaz para atender as diversas
necessidades e preferéncias dos consumidores (Bell ef al., 2018). Ainda segundo os autores,
essa estratégia ndo apenas permite que os varejistas alcancem um publico mais amplo, mas
também oferece aos consumidores a flexibilidade de escolher entre diferentes modos de
compra, coleta e entrega, otimizando a experiéncia do consumidor.

Portanto, longe de serem obsoletas, as lojas fisicas continuam a ser um componente vital
de uma estratégia de varejo bem-sucedida. Dessa maneira, a organizacio promove a
Transformacdo Digital, inclusive utilizando-se de sua estrutura fisica como elemento de
diferenciacdo, apoio e até retirada das encomendas compradas por intermédio dos canais
virtuais.

A plataforma foi langada em 1999. Atualmente, além dos produtos da prépria empresa,
que atende mais de 45 milhdes de clientes, também tem parcerias marketplace com mais de 281
mil sellers, segundo o Relatorio de Resultados 1T23 (Magazine Luiza, 2023d).

Os relatorios organizacionais mostram o uso da tecnologia virtual comec¢ou na empresa
em 1992, com os vendedores apresentando os produtos aos clientes via dispositivos moveis,
independentemente da existéncia do produto na loja fisica. Em 1999, criou o site de e-commerce

e em 2013 uma loja tecnoldgica, que expunha seus produtos de forma interativa. O app mobile
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de vendas surgiu em 2015, o que contribui para fomentar o marketplace (Jaques et al., 2021).
Dados extraidos desses mesmos relatérios organizacionais mostram a evolucdo dos
ndmeros da empresa, relacionados aos negdcios virtuais, por e-commerce ou app, conforme

demonstrados na Tabela 3:

Tabela 3 - Evolu¢do dos nimeros do Magazine Luiza, relacionados aos negdcios virtuais, por
€-commerce ou app.

2018 17 milhGes 3,3 mil 26 milhdes de downloads
2019 25 milhdes 15 mil 20 milhdes de usudrios
2020 33 milhdes 47 mil 33 milhdes de usudrios
2021 37 milhdes 142 mil 37 milhdes de usuarios
2022 45 milhoes 260 mil 45 milhdes de usudrios

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos Relatérios Magazine Luiza (Magazine Luiza, 2019b;
Magazine Luiza, 2020b; Magazine Luiza, 2021b; Magazine Luiza, 2022b; Magazine Luiza, 2023c; Magazine
Luiza, 2023e).

NOTA: * Informag@o nio encontrada no respectivo relatério.

A Tabela 3 mostra uma evolucdo nos nimeros relacionados ao comércio virtual do
Magazine Luiza. Ainda que ndo tenham sido encontrados alguns dados do inicio do processo
de transicdo digital, e-commerce e app, os dados existentes mostram uma evolucao crescente.
Enquanto em 2018 a empresa atendia cerca de 17 milhdes de clientes no e-commerce, em 2022
esse numero ja era de 45 milhdes; em relacdo aos parceiros, o crescimento também foi
expressivo, partindo de 3,3 mil parceiros em 2018, para 260 mil sellers em 2022. Quanto aos
usudrios do app, vé-se novamente que em alguns relatérios existentes informagdes quanto ao
download do aplicativo e em outros momentos, o nimero de usudrios desse aplicativo, que em
2022 chegou a 45 milhdes.

Na Figura 15, extraida do Relatorio de Resultados do 4T21 do Magazine Luiza
(Magazine Luiza, 2022d, p. 07), trata da participacdo de cada um dos canais no total de vendas

da empresa:
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Figura 15 - Participacdo dos canais na venda total do Magazine Luiza (2017-2022).
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Fonte: Relatério de Teleconferéncia para Divulgacdo de Resultados 4T21 e 2022 (Magazine Luiza, 2022, p. 07).

NOTA: 3P é 0o marketplace / 1P é comércio de produtos do proprio Magazine Luiza / Lojas séo as lojas fisicas

A Figura 15 aponta que em fevereiro de 2022, as vendas do marketplace superaram as
vendas das lojas fisicas, condi¢do que demonstra o poder das vendas virtuais e a importancia
dos sellers na estratégia empresarial. Além disso, mostra um crescimento continuo na
participacao do marketplace nas vendas total, juntamente com as vendas virtuais dos produtos
da propria Magalu, ao mesmo tempo em que as lojas virtuais participam menos nas vendas
totais, ainda que sejam importantes para o desenvolvimento da estratégia de Transformacgao

Digital da organizacao.

4.1.4 Analise dos resultados do Magazine Luiza, a partir do uso da tecnologia,

considerando os anos de 2015-2021

A andlise dos relatérios do Magazine Luiza permitiu a extragao dos dados que compde

a Tabela 4:
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Tabela 4 - Receita bruta total e lucro liquido total do Magazine Luiza, entre 2015 e 2022 (em

Reais).

INFORMACAO 2018 2019 2020 2021 2022
Receita Bruta Total 19,7 bi 27,3 bi 43,5 bi 55,6 bi 60,2bi
Lojas Fisicas 13,5 bi 17,9 bi 14,9 bi 15,8 bi 16,8bi

Canais digitais 6,2 bi 9,4 bi 28,6 bi 39,8 bi 43,4bi

Atacado * * * * *

Lucro Liquido 597 mi 504 mi 378 mi 591 mi -372mi
EBITDA 1,2 bi 1,7 bi 1,5 bi 1,5 bi 2,1bi

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos Relatérios Magazine Luiza (Magazine Luiza, 2020a;
Magazine Luiza, 2020c; Magazine Luiza, 2021b; Magazine Luiza, 2022b; Magazine Luiza, 2023c

NOTA: Bi — Bilhdes de Reais / Mi — Milhdes de Reais. * Nao hd informacdes sobre vendas no atacado.

A Figura 16 ilustra a evolucdo das receitas e a participagdo dos canais digitais nesse

contexto:

Figura 16 - Evolugao das receitas do Magazine Luiza e a participag¢do dos canais digitais nessa
receita.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos Relatérios Magazine Luiza (Magazine Luiza, 2019b;
Magazine Luiza, 2020b; Magazine Luiza, 2020c; Magazine Luiza, 2021b; Magazine Luiza, 2022b; Magazine
Luiza, 2022d; Magazine Luiza, 2023c).

Tanto a Tabela 04 quanto a Figura 16 mostram que no periodo em estudo houve uma
evolucdo positiva e crescente da receita do Magazine Luiza. Enquanto em 2018, primeiro ano
da série histdrica estudada, a receita foi de R$ 19,7 bilhdes; em 2022 a receita foi de R$ 60,2
bilhdes, um incremento de aproximadamente 205%. Tanto a receita gerada pelas lojas fisicas,
quanto pelos canais digitais seguem em crescimento constante até 2020, quando a receita das
lojas fisicas cai e as receitas dos canais digitais aumentam significativamente. Cabe ressaltar

que nesse momento hd o auge da pandemia da Covid-19, com o fechamento de todas as lojas
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fisicas, de uma tnica vez, para atender as imposicdes sanitdrias estabelecidas pelo Ministério
da Satdde e as empresas concentraram seus esfor¢os nos canais digitais.

Quanto ao EBITDA também houve crescimento no periodo estudado, passando de R$
1,2 bilhdes em 2018 para R$ 2,1 bilhdes em 2022, um incremento de 75% no periodo. Ainda
quanto a esse indice, observa-se que entre 2018 e 2019 ha um crescimento continuo, com queda
em 2020, e manutencdo do mesmo valor em 2021, com novo crescimento em 2022.

Em 2019, a receita gerada pelos canais digitais foi de R$ 9,4 bilhdes e, em 2020, houve
um salto de 204%, chegando a receita de R$ 28,6 bilhdes (2020) e novo crescimento entre 2020-
2021, de 39%, com receita de R$ 39,8 bilhdes. Em contrapartida, em 2019, a receita das lojas
fisicas foi de R$ 17,9 bilhdes, caindo para R$ 14,9 bilhdes em 2020, uma reducio de 16,75%;
em 2021 ha uma pequena recupera¢do, com essa receita chegando a R$ 15,8 bilhdes, um
crescimento de 6,04% em relagdo ao ano anterior. Para contribuir com melhor esclarecimento,

esses dados foram dispostos na Tabela 5:

Tabela 5 - Andlise da evolucdo das receitas do Magazine Luiza.

2018 2019 2020 2021 2022

~ (=] cl\ (=] cc\ (=] °° =] ov—! (=] CN
INFORMACAO % R® S = ® S = w 8 = w8 = w &
5= S/ = S & & S = 5] 8 5]

3 2% 3 2% 3 28 3 25 3 23

@ S - @ S - @ S - 7 SN 7] S

Q ) %] ) %) ) %) —) %) )

&~ = Q &~ = Q ~ = Q =7 = Q &~ = Q

Receita  Bruta
Total

Lojas Fisicas 135bi  xx 17,9bi 32,6% 149bi -16,7% 158bi 6,0% 16,8bi 63%

19,7bi  xx  27,3bi 38,6% 43,5bi 593% 55,6bi 27.8% 60,2bi 8,3%

Canais digitais 6,2 bi XX 94bi 51,6% 28,6bi 204,7% 39,8bi 39,1% 43,4bi 9,0%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos Relatérios Magazine Luiza (Magazine Luiza, 2019b;
Magazine Luiza, 2020b; Magazine Luiza, 2020c; Magazine Luiza, 2021b; Magazine Luiza, 2022b; Magazine
Luiza, 2022d; Magazine Luiza, 2023c).

A Tabela 5 ilustra a evolucao nas vendas totais e separadas por canal fisico e digital. H4
destaque de incremento nas vendas totais de 2019, em relacdo a 2018, e de 2020, em relacdo a
2019, com crescimento de 38,6% (2019) e 59,3% (2020), periodo em que as vendas de varejo
estavam aquecidas e que representa, também, o primeiro ano da pandemia (2020). No periodo
de 2021, em comparacao com 2020, as vendas também subiram, 27,8%, mas em patamar menor
do que vinha crescendo. Em 2022, quando comparado a 2021, o indice sobre novamente, 8,3%,
mas em ritmo menos acelerado.

Pela Tabela 5, também pode-se destacar a alta nas vendas das lojas virtuais do Magazine

Luiza, em 2020. Elas subiram 204% em relacdo ao periodo anterior, demonstrando que os
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canais virtuais conseguiram atender a populacao no periodo de isolamento social, periodo este
em que as vendas das lojas fisicas cairam -16,7%. Destaca-se, ainda, que mesmo em ritmos
mais acelerados, ou mais lentos, com exce¢do dessa queda nas vendas das lojas fisicas, todo o
restante da série histdrica avaliada mostra crescimentos continuos nas vendas da empresa, tanto
nos canais fisicos, quanto nos canais digitais.

Os relatérios institucionais mostram, de forma clara e continua, os valores gastos com

investimentos em tecnologia, conforme consta na Figura 17:

Figura 17 - Evolucdo dos investimentos com tecnologia no Magazine Luiza, entre 2018-2022.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos Relatérios Magazine Luiza (Magazine Luiza, 2019d;
Magazine Luiza, 2021a; Magazine Luiza, 2023c).

Pela Figura 17, observa-se que os investimentos com tecnologia sdo consistentes ao
longo dos anos, partindo de R$ 85,0 milhdes em 2018 e chegando a R$ 441,4 milhdes em 2022,
um crescimento de 419%. Mesmo antes da pandemia, em 2019, a empresa ja havia ampliado
esse tipo de investimento, chegando a quase R$ 120 milhdes. Contudo, a partir de 2020, com o
periodo pandémico, os valores destinados a tecnologia na organizacdo tiveram um salto,
passando de R$ 118,8 milhdes em 2019, para R$ 197,4 milhdes em 2020, um crescimento de
66,16% de um ano para outro, e com a cifra de R$ 330,6 milhdes em tecnologia em 2021, o que
representa um crescimento de 178,28% entre 2019 e 2021. J4 em relacdo a 2021/2022, houve
novo crescimento, de 33,5%.

Observando a Tabela 5 e Figuras 17, em conjunto, é perceptivel que o crescimento
exponencial das vendas virtuais da empresa, especialmente em 2020, esta correlacionado com
0 avanco dos investimentos em tecnologia e com o pico do periodo pandémico. Na medida em

que a organizacdo direciona recursos para aprimorar sua infraestrutura digital, como
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plataformas de comércio eletrOnico, sistemas de pagamento seguro e experiéncia do
consumidor otimizada, ela cria um ambiente propicio para o incremento das transagdes on-line,
especialmente num periodo de isolamento social, para atender condi¢des sanitarias imprevistas.

Além disso, os investimentos em inovagdo tecnoldgica sdo capazes de proporcionar
maior alcance de publico, facilitando a interacdo e fidelizacdo dos clientes por meio de
estratégias de marketing digital e personalizacdo da experi€éncia de compra. Portanto, o
investimento em tecnologia ndo apenas impulsiona as operagdes virtuais, mas também se traduz

em um diferencial competitivo no mercado atual.
4.3 Via Varejo
4.3.1 Surgimento e evolucao da Via Varejo

A histdria da holding Via Varejo € bastante recente. Nasceu em 2010, com a associagdo
das Casas Bahias, pertencentes a Familia Klein, com o Ponto Frio e Extra, pertencentes ao
Grupo Pao de Acucar (GPA), tornando-se, entdo, uma das maiores varejistas brasileiras (Via
RI, 2022a). Cada empresa do grupo continuou adotando sua propria marca e, somente em 2012
o nome Via Varejo foi adotado, de acordo com a revista Exame. Portanto, sua origem € nacional
e dispde de mais de 40 mil funciondrios, distribuidos entre as trés marcas e as mais de mil lojas
dispersas pelo Brasil (Via Ria, 2022b).

As integrantes da Via Varejo possuem caracteristicas proprias, a saber: as Casas Bahia
sdo uma rede varejista popular de moveis e eletrodomésticos, com atuacao hé no pais ha mais
de seis décadas (Investir, 2021). Atua nas vendas on-line por meio de site proprio e aplicativo
mobilie (app), além de dispor de mais de 800 lojas fisicas distribuidas no Distrito Federal e mais
21 estados (Via RI, 2022a).

A Ponto Frio, fundada em 1946, chamada atualmente apenas de Ponto, € varejista do
comércio eletronico, atuante no Sul, Sudeste e Centro-Oeste, com destaque no Rio de Janeiro
(RJ) em inovagdo e produtos tecnoldgicos (Investir, 2021). Também opera seu e-commerce com
site proprio e app (Via RI, 2022a). Em 2009, estabeleceu um acordo para associagdo das
operacOes com as Casas Bahia (Via RI, 2022b).

O Extra € varejista com foco em hipermercados, tendo implementado um dos primeiros
e-commerces da plataforma de marketplace da Via Varejo, em 2013 (Investir, 2021). Estd no
mercado ha 17 anos, oferecendo de itens automotivos e utilidades domésticas, o que reforca seu
posicionamento enquanto varejista com grande sortimento de produtos. Em 2020, lancou seu

préprio aplicativo mével (APP), permitindo ao consumidor realizar suas compras de onde
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estiver (Via RI, 2022a).

A empresa abriu o “Initial Public Offering (IPO), ou “Oferta Publica Inicial”, em
portugués, de suas acdes na B3 Bovespa no ano de 2013, atualmente sob o cédigo VIIA3. Na
época foram arrecadados R$ 2,845 bilhdes, sendo que 75% do valor foi destinado a Familia
Klein, que passou a deter 27,3% do capital; e o restante ao Grupo Pao de Actcar, que passou a
deter 43,3% do capital, enquanto os acionistas minoritarios ficaram com 29,3% do capital
(Investir, 2021).

A Figura 18 demostra pontos importantes quanto ao prego das acdes da Via Varejo.

Figura 18 - Evolucdo do preco das acdes VIIA3, na B3.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nos dados fornecidos pelo Grupo Casas Bahia (2023).

Verifica-se que, tal como ocorreu com as outras varejistas estudadas nesta pesquisa,
houve um prego inicial de PO, em fevereiro de 2013, de R$ 4,13, seguida de uma alta
expressiva, até o valor de R$ 20,50 em agosto/2020 e com queda acentuada para o valor de R$
2,51 em julho/2022 e R$ 0,50 em outubro/2023, quando o tiquete da agdo passou a ser
denominado de BHIA3.

Em 2018, houve migracao das a¢des da companhia para o segmento especial de listagem
Novo Mercado da B3, que dentre diversas regras, estabelece a emissao apenas de agdes
ordindrias (Via RI, 2022b). Essa migracdo € um passo estratégico de grande relevancia para as
organizagoes, ja que o Novo Mercado é conhecido por sua rigida governanga corporativa e
elevados padrdes de transparéncia, criando uma série de impactos substanciais que afetam
diretamente a reputagdo, liquidez e atracdo de investidores.

De acordo com a B3 — Bolsa, Brasil, Balcao (B3, 2023), a migracdo para o Novo

Mercado exige que a empresa adote, de forma voluntéria, praticas de governanca corporativa
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mais rigorosas, incluindo a manutenc¢do de conselhos independentes, politicas de divulgacao de
informacdes e a implementacio de auditorias externas. Essas mudangas ndo apenas elevam a
integridade da empresa, mas também fortalecem a confianca dos investidores, atraindo um
perfil mais diversificado de acionistas, condicao que oferece a empresa maior visibilidade e
credibilidade no mercado de capitais.

Com a migracao de suas ac¢des para o Novo Mercado, a Via Varejo busca fortalecer sua
imagem junto aos investidores e mercado de capitais, além de cumprir um conjunto de
requisitos que visam proporcionar mais transparéncia em seus negdcios. Em rela¢do a emissao
apenas de agdes ordindrias, hd uma dilui¢do da participacdo dos acionistas existentes. Isso
significa que a porcentagem de propriedade de cada acionista individual diminui a medida que
novas agoes sao emitidas. Contudo, a emissdo de agdes ordindrias gera um aumento no capital
social da empresa, recurso que pode ser utilizado para financiar projetos de expansao, pagar

dividas ou investir em novas iniciativas.
4.3.2 Transformacao Digital e Evolucao tecnolégica na Via Varejo

A Via Varejo ndo surgiu como marketplace, mas logo percebeu que a tecnologia tinha
muito a oferecer para seu desenvolvimento. As empresas sob sua gestdo (Casas Bahia, Ponto e
Extra) eram bem-sucedidas, contudo tinham restricdes de crescimento em virtude da intensa
concorréncia e as caracteristicas dos negdcios varejistas, que sao afetados por taxas de juros,
baixas margens de lucro e nivel de emprego, renda e consumo da populagao, por exemplo (Dias,
2021).

Assim, com a estruturacdo da holding, e-commerce proprio e estruturagdo de
marketplace, comecou uma estratégia complexa, ligada a diversos fatores, para modernizar o
legado empresarial e mudar os métodos de trabalho. A companhia investiu tanto em ferramentas
digitais, quanto na conscientiza¢io sobre o uso de tais recursos, bem como da ciberseguranca,
atualizacdo de aplicativos e sistemas. Para isso, ampliou seu quadro de funciondrios ligados a
inovacdo tecnoldgica, de 800 para 1.400 profissionais (ERP, 2021).

Tais tecnologias visavam melhorar a experiéncia dos consumidores e dos vendedores
parceiros que atuam na plataforma de marketplace, que atualmente movimenta mais de 3
milhdes de operacdo/ano. Inclusive, o marketplace fez a Via Varejo expandir seus horizontes
de crescimento e potencializou seus lucros, com baixo incremento dos custos operacionais. Isso
porque a administragdo da plataforma € realizada pelos mesmos funciondrios que ja geriam o
e-commerce proprio. Tal inovacdo aumentou as oportunidades de negdcios, mantendo os

estoques e funciondrios. Os lucros cresceram com as comissoes dos vendedores e a gestdo das
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vendas foi terceirizada para o vendedor parceiro (Dias, 2021).

Em setembro de 2018, a empresa langou o aplicativo para dispositivos méveis das Casas
Bahias; e em outubro, o dispositivo para a empresa Ponto Frio (Via Varejo, 2018a). Em 2020,
ocorreu a migracdo de todo o seu ambiente digital para a Azure, nuvem da Microsoft, com a
finalidade de aumentar a eficiéncia em escalabilidade e responsividade. A eficiéncia logistica
também foi ponto essencial na Transformacio Digital da Via Varejo. Maneiras de otimizar os
processos continuam sendo construidas permanentemente, desde a publicagao do produto no
marketplace até a logistica de lats mille, que encaminha o produto as casas dos consumidores
(ERP, 2021).

Nesse contexto, as lojas fisicas foram integradas aos recursos on-line. Os vendedores
passaram a dispor de instrumentos para oferecer aos clientes produtos que estdo disponiveis no
marketplace, mesmo que ndo existam fisicamente nas lojas. O servigo de “Retira Répido”
permite ao consumidor realizar uma compra on-line e retirar o produto na loja que achar mais
conveniente.

Inclusive, a forte presenca de lojas fisicas distribuidas pelo pais contribui para a
consolidagdo da confiabilidade das vendas virtuais da rede. As estruturas existentes permitem
que os negdcios on-line ocorram de maneira mais segura, rdpida e com menores custos
associados.

Assim, a holding, com trés marcas fortes, também permite que um vendedor parceiro
no marketplace tenha seu produto anunciado em trés sifes diferentes de uma s6 vez, aumentando
o alcance de cliente e potencial de consolidacdo da venda. Inclusive, quando o vendedor abre o
seu dashboard no site das Casas Bahia, do Ponto ou do Extra, ele usa o mesmo sistema (Dias,
2021).

Além do desenvolvimento tecnoldgico, a Via Varejo também vem realizando
transformagdes que buscam alinhar sua marca ao novo contexto tecnologico. Em 2021, criou
uma identidade da marca, deixando de ser “Via Varejo” para ser apenas “Via”, reforcando a
estratégia da companhia de ser reconhecida como a melhor Via de compras de todos os
brasileiros, onde, quando e como eles quiserem (Via RI, 2022b).

Dando continuidade a seu processo de desenvolvimento tecnolégico, a empresa criou
um brago de inovagao, no qual investe em startups todos os anos, com a finalidade de solucionar
diversos desafios ligados que precisa resolver, sendo esses relacionados com: Finangas;
Relacionamento com clientes; Estratégias de venda presenciais e digitais; Desafios logisticos;

Tecnologia digital e Inteligéncia Artificial (Dias, 2021).
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4.3.3 Operacoes de vendas na Via Varejo

O processo de vendas da Via Varejo acontece, também, por meio de lojas fisicas, e-
commerce (site) e aplicativo (app), que compdem os canais digitais. Atualmente a empresa
preza pela omnicanalidade 1P/3P, posicionando-se com o lema “para voc€, onde, quando e
como quiser”.

O numero de lojas fisicas da Via Varejo evoluiu ao longo dos anos, conforme pode ser

visualizado na Figura 19:

Figura 19 - Evolug@o no nimero de lojas fisicas da Via Varejo, entre 2018 e 2022.
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Fonte: Elaborado com base nos dados extraidos dos Relatérios Via Varejo Demonstrativo Financeiro
Patronizado, de 2018 a 2022 (Via Varejo, 2018b; Via Varejo, 2019a; Via Varejo, 2020a ; Via Varejo, 2021a; Via
Varejo, 2022a).

A Figura 19 mostra que entre 2018 e 2021 houve um crescimento de 9,46% no nimero
de lojas fisicas da empresa em territorio nacional, passando de 1.035 lojas em 2018 para 1.133
em 2022.

O atendimento ao cliente nas lojas fisicas segue ao padrdo convencional do varejo, no
qual o cliente dirige-se a loja, escolhe seus produtos, passa no caixa de check-out e faz o
pagamento. As lojas fisicas foram integradas aos recursos on-line da organizacdo. Os
vendedores passaram a dispor de instrumentos para oferecer aos clientes produtos que estio
disponiveis no marketplace, mesmo que ndo existam fisicamente nas lojas. O servigo de “Retira
Rapido” permite ao consumidor realizar uma compra on-line e retirar o produto na loja que
achar mais conveniente.

O aplicativo destinado ao acesso da Via Varejo via dispositivo mével foi lancado no
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ano de 2018. Segundo os Relatérios Anuais da organizacao, destinados aos investidores, houve
um crescimento exponencial no ndmero de usudrios desse aplicado, sendo que em junho de
2019 ja eram contabilizados 1,4 milhdo de usudrios; esse nimero subiu para 5,3 milhdes em
dezembro de 2019, chegando a 14 milhdes, em dezembro de 2020 e 16,5 milhdes em marco de
2023 (Via Varejo, 2020a; Via Varejo, 2021a; Via Varejo, 2023).

Os relatérios organizacionais registram que em 2007° (Via Varejo, 2009) a empresa ji
realizava vendas via telefone e website, além das vendas nas lojas fisicas. Em 2018,
implementou o aplicativo para dispositivos méveis. Inclusive, como ji destacado acima, os
vendedores das lojas fisicas possuem equipamentos para oferecer aos clientes produtos que
estdo disponiveis no marketplace, mesmo que ndo existam fisicamente nas lojas (Via Varejo,
2019b).

Dados extraidos desses mesmos relatérios organizacionais mostram a evolucdo dos
numeros da empresa, relacionados aos negdcios virtuais, por e-commerce ou app, conforme

demonstrados na Tabela 6:

Tabela 6 - Evolucdo dos nimeros da Via Varejo, relacionados aos negdcios virtuais, por e-
commerce ou app., entre 2018 e 2022.

ANO E(E EIOI?\II\IA’SEII;I C(')E NUMERO DE sellers DADOS DO APP
2018 * * Criado o APP
2019 1,8 milhdes de + 20 mil 3,3 milhoes de
clientes ativos downloads
2020 18 milhdes de + 15 mil 2,6 milhoes de
clientes ativos downloads
2021 28 milhdes de 130 mil 10,5 milhoes de
clientes ativos downloads
2022 13,4 milhoes de 151 mil 15,7 milhGes de
clientes ativos downloads

Fonte: Elaborado com base nos dados extraidos dos Relatérios Via Varejo Demonstrativo Financeiro
Patronizado, de 2018 a 2022; e Relatérios Trimestrais de Resultados (Via Varejo, 2018b; Via Varejo, 2019a; Via
Varejo, 2020a; Via Varejo, 2020b; Via Varejo, 2021a; Via Varejo, 2021b; Via Varejo, 2022a; Via Varejo,
2022b; Via Varejo, 2023).

NOTA: * Informag¢@o ndo encontrada no respectivo relatoério.

A Tabela 5 mostra que existe um conjunto de informagdes sobre canais digitais que sdo
recentes, mesmo com a empresa existindo hd mais de meio século e declarando que realiza
negdcios virtuais desde 2007, pelo menos. No Relatério de Resultados Via Varejo 4T18 (Via

Varejo, 2019c¢, p. 05), a empresa destaca que:

5 Na série histéria da Via Varejo, no site de Relacionamento com os Investidores, o relatério disponivel mais
antigo € o de 2007 (Via Varejo, 2009).
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Ainda observamos um processo de maturacdo de nossas ferramentas no on-line, que
ainda ndo atingiram todo o seu potencial pois foram lancadas ao final do 3T18. O
GMYV faturado do marketplace, no critério venda por canal de origem, apresentou
crescimento de 39% no periodo, fruto da estratégia de continua expansiao no nimero
de sellers e, consequentemente, maior oferta de produtos.

Em relacao aos clientes do e-commerce, a empresa aponta que houve um crescimento
de 10 vezes, passando de 1,8 milhdes em 2019 para 18 milhdes em 2020. Em relagdo ao
decréscimo no nimero de clientes ativos, que reduziu de 21 milhdes em 2021, para 13,4 milhdes
em 2022, ndo foram encontradas explicacdes nos respectivos relatdrios, apenas esses dados
brutos.

O numero de sellers também avancgou entre os anos de 2019 e 2022, periodo no qual ha
dados disponiveis nos relatérios, saltando de aproximadamente 15 mil em 2020, para mais de
151 mil em 2022, um aumento de 906%. Destaca-se que esse periodo compreende a pandemia
da Covid-19, o isolamento social e o impulso tecnoldgico nas varejistas, para atender as novas
demandas e necessidades sociais.

Quanto ao uso do App, criado em 2018, houve 3,3 milhdes de downloads do aplicativo
em 2019, niimero que avangou, até chegar ao volume de 15,73 milhdes de downloads em 2022.
Esse resultado sugere um aumento na base de clientes ativos da empresa, que optam por realizar

compras por meio dos canais digitais oferecidos pela organizacao.

4.3.4 Analise dos resultados da Via Varejo, a partir do uso da tecnologia, considerando os

anos de 2015-2021

A anélise dos relatdrios institucionais e financeiros da empresa Via Varejo, relacionados
ao periodo de 2018 a 2022, identificou o histdrico de receita bruta da organizagdo e seu lucro
liquido. Nesse periodo j4 havia segmentagdo da receita bruta entre lojas fisicas, plataformas

virtuais e vendas no atacado. Os resultados obtidos constam na Tabela 7:

Tabela 7 - Receita bruta total e lucro liquido total da Via Varejo, entre 2018 e 2022 (em bilhdes
de Reais).

INFORMAC,AO 2018 2019 2020 2021 2022
Receita Bruta Total 30,5bi 29,8bi 34,4bi 36,3bi 36,4bi
Rede fisica 23,6bi 24,8bi 21,3bi 20,4bi 22,1bi
Rede virtual 6,5bi 4,9bi 13,10bi 15,9bi 14,3bi
Atacado 323mi 104mi * * *
Lucro Liquido -268mi -1,4bi 1,0bi -297mi -163mi
EBITDA 685mi 1,0bi 2,9bi 650mi 629mi

Fonte: Elaborado com base nos dados extraidos dos Relatdrios Via Varejo Demonstrativo Financeiro
Patronizado, de 2018 a 2022 (Via Varejo, 2018b; Via Varejo, 2019a; Via Varejo, 2020a; Via Varejo, 2021a; Via
Varejo, 2022a).
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NOTA: Bi — Bilhoes de Reais / Mi — Milhdes de Reais. * No ano 2020 foi deixado de contabilizar vendas no
atacado nos relatérios da organizacdo, passando a receita a ser segmentada apenas em receita gerada pela rede
fisica e pela rede virtual.

A Figura 19 ilustra a evolug@o das receitas e a participacdo dos canais digitais nessa

evolucdo:

Figura 19 - Evolucdo das receitas da Via Varejo e a participacdo dos canais digitais nessa
receita.
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Fonte: Elaborado com base nos dados extraidos dos Relatérios Via Varejo Demonstrativo Financeiro
Patronizado, de 2018 a 2022 (Via Varejo, 2018b; Via Varejo, 2019a; Via Varejo, 2020a; Via Varejo, 2021a; Via
Varejo, 2022a).

A andlise da Tabela 7, em conjunto com a Figura 19, mostra que houve uma evolugao
na receita da Via Varejo no periodo analisado, o que também se aplica quando sdo analisadas
as receitas das lojas fisicas e canais virtuais separados.

Em relacdo as lojas fisicas, de forma especifica, hd uma queda no faturamento em 2020,
periodo em que as lojas fisicas passaram muito tempo fechadas em funcido da pandemia da
Covid-19. Nesse momento, as receitas dos canais digitais aumentam, sendo superados, em
2022, pela receita das lojas fisicas.

Quanto ao EBITDA houve oscilagdes no periodo, com destaque nos valores em de 2019
e 2020, quando o indice esteve na casa dos bilhdes de Reais.

Nos relatérios institucionais foram encontrados, de forma especifica, os valores gastos
com investimentos em tecnologia na Via Varejo, a partir de 2020. Somente nos dois anos
evidenciados nos relatdrios, a Via Varejo investiu mais de R$ 1,1 bilhdo em tecnologia da
informacdo. Entre 2020 e 2021, houve um crescimento nesse tipo de investimento da ordem de

27,23%. Para contribuir com melhor esclarecimento sobre a evolucdo das receitas da Via
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Varejo, os dados foram dispostos na Tabela 8:

Tabela 8 - Andlise da evolucdo das receitas da Via Varejo.

2018 2019 2020 2021 2022
~ (=] ° l; (=] ° a (=] °c (= (=] ° :1‘ (=] °c g
INFORMACAO T &£=Z T &£Z T £8 =T g =T g9
= =q = =q = = Q = £q = &aQ
= = B = = B = = X = =S = = =
¢ 5z & £z & £z & 58 & &9
=1 = Q [~ = Q &~ = Q =4 M Q =1 R Q

Receita  Bruta
Total

Lojas Fisicas 23,6bi  xx 248bi 5,1% 213bi -14,1% 204bi -42% 22,1bi 83%

305bi  xx  298bi -23% 344bi 154% 363bi 552% 364bi 027%

Canais digitais 6,5 bi XX 49bi -24,6% 13,1bi 267.3% 159bi 121,3% 14,3bi -10,1%

Fonte: Elaborado com base nos dados extraidos dos Relatérios Via Varejo Demonstrativo Financeiro
Patronizado, de 2018 a 2022 (Via Varejo, 2018b; Via Varejo, 2019a; Via Varejo, 2020a; Via Varejo, 2021a; Via
Varejo, 2022a).

A Tabela 8 ilustra a evolugdo nas vendas totais e separadas por canal fisico e digital. Ha
destaque nas vendas do ano de 2020, em relacdo a 2019, com crescimento de 15,4% nas vendas
totais e 267,3% nas vendas pelos canais digitais. Nesse mesmo periodo, as vendas das lojas
fisicas cairam 14,1%, em fun¢do do fechamento promovido para controle da pandemia da
Covid-19. No ano seguinte, 2021, as vendas nas lojas fisicas tiveram nova queda, de 4,2%, ,
enquanto as vendas dos canais virtuais subiram 121,3%, seguidas por uma queda em 2022 de
10,1%.

Apesar da Via Varejo ja oferecer vendas por canais digitais antes da pandemia da Covid-
19, foi em 2020 que os valores comercializados nesses canais expandiram. Contudo, passada a
fase critica da pandemia e com a reabertura das lojas, as vendas das lojas fisicas voltaram a
crescer, enquanto as vendas dos canais virtuais mostraram retracdo em 2022. Os dados
coletados ndo permitem afirmar os motivos que estao levando a queda nas vendas pelos canais
virtuais e crescimento das vendas nas lojas fisicas.

Os relatorios institucionais mostram os valores gastos com investimentos em tecnologia,

conforme consta na Figura 20.



81

Figura 20 - Evolucdo dos investimentos com tecnologia na Via Varejo, entre 2018-2022.
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Fonte: Elaborado com base nos dados extraidos dos Relatérios Via Varejo Demonstrativo Financeiro
Patronizado, de 2018 a 2022 (Via Varejo, 2018b; Via Varejo, 2019a; Via Varejo, 2020a; Via Varejo, 2021a; Via
Varejo, 2022a).

Pela Figura 20, observa-se que os investimentos com tecnologia sdo consistentes ao
longo dos anos, partindo de R$ 377,0 milhdes em 2018, caindo para R$ 225,0 milhdes em 2019,
e voltando a subir a partir de 2020. Em 2021, mais de meio bilhdo de Reais foi investido em
tecnologia na Via Varejo, chegando a R$ 654 milhdes em 2022. Tal como no Magazine Luiza,
antes mesmo da pandemia, em 2019, a empresa ja realizava investimentos em tecnologia e, a
partir de 2021, aumentou consideravelmente os valores dedicados a esse tipo de investimento.

Considerando-se o primeiro ano da série histérica analisada (2018), até o dltimo ano
(2022), houve um crescimento de 73,47% nos valores investidos em tecnologia na organizacao.
O somatério do periodo é de R$ 2,029 bilhdes, apenas em cinco anos.

Tais nimeros mostram que a Via Varejo tem um compromisso com a modernizacao e
inovacdo de suas operacdes. Esse aporte sugere que a empresa estd focada em alavancar sua
presenca no ambiente digital e conquistar mais consumidores no ambiente on-line. Esse
investimento € capaz de promover melhorias na infraestrutura tecnoldgica da empresa, o que
pode resultar em uma experi€éncia de compra on-line mais eficiente e atraente para os
consumidores.

Ao investir esse montante em tecnologia, a empresa estd, provavelmente, se
posicionando para competir em um mercado cada vez mais digital e dindmico. A capacidade
de adaptacdo e inovagdo tecnoldgica é um fator crucial para o sucesso a longo prazo nos
negdcios virtuais. Portanto, esse investimento ndo apenas fortalece a presenga on-line da
empresa, mas também a coloca em uma posi¢do mais favordvel para capturar uma fatia

significativa do mercado em evolugdo.
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4.4 Investimentos em tecnologia versus crescimento da receita bruta total

Para finalizar a anélise, procedeu-se a comparagdo dos valores investidos em tecnologia,
nas trés varejistas, com o crescimento da receita bruta total no periodo em andlise, qual seja,

entre 2018 e 2022, conforme consta na Tabela 9:

Tabela 9 — Comparagdo dos valores investidos em tecnologia e evolugdo da receita bruta nas
trés varejistas, entre 2018 e 2022, em Reais.

VAREJISTA 2018 2019 2020 2021 2022 TOTAL EVOLUCAO

Tecnologia 942 mi * 108,8 mi 8,55 mi *k 1,059 bi

AMERICANAS
Receita Bruta 8,04bi 18,6 bi  25,6bi 32,1 bi ok 84,34 bi 299,25%

MAGAZINE Tecnologia 85,0mi 1188 mi 1974 mi 330,6 mi 441,4mi 1,173 bi

LUIZA Receita Bruta 19,7bi 27.3bi 43,5bi 556bi 602bi 2063bi  205,58%

Tecnologia 377mi  225mi  259mi 514mi 654 mi 2,029 bi

VIA VAREJO
Receita Bruta 30,5bi  29,8bi  344bi  36,3bi 36,4bi 167,4bi 19.34%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nos resultados da pesquisa.

NOTA: * Dados imprecisos ** Relatério referente a 2022 ainda nao foi divulgado.

A Tabela 9 mostra que a Americanas investiu em diversos aspectos, incluindo
tecnologia (vide item 4.1.4), dentro do periodo analisados, o valor de R$ 1,059 bilhdes, e nesse
mesmo periodo sua receita bruta cresceu 299,25%, passando de R$ 8,04 bilhdo em 2018 para
R$ 32,1 bilhdes em 2021.

Quanto ao Magazine Luiza, o valor investido somente em tecnologia foi de R$ 1,173
bilhdo, e nesse periodo sua receita bruta cresceu 205,58%, passando de R$ 19,7 bilhdes em
2018, para R$ 60,2 bilhdes em 2021.

Na Via Varejo o investimento total em tecnologia, no periodo de 2018 a 2022, foi de
R$ 2,029 bilhdes, elevando a receita bruta em 19,34%, ja que em 2018 tal receita foi de R$ 30,5
bilhdes enquanto em 2022 foi de R$ 36,4 bilhdes.

Observa-se que percentualmente a Americanas conseguiu 0 maior incremento no
faturamento, de 299,25%, enquanto a Via Varejo, apesar de ter o maior investimento absoluto

em tecnologia (R$ 2,029 bilhdes) obteve um incremento nas vendas de apenas 19,34%.



83

Dessa maneira, os dados mostram que as trés varejistas estiveram comprometidas com
investimentos em tecnologia nos Ultimos anos, processo que comegou antes mesmo do inicio
da pandemia do Covid-19, mas que foi reforcado pelas demandas do periodo pandémico.
Entretanto, ndo € possivel afirmar que somente o investimento em tecnologia foi responsédvel
pela obtencdo do incremento de receitas, uma vez que, ao observar a varejista que mais investiu
em tecnologia, a Via Varejo, que aplicou mais de R$ 2 bilhdes na transformagao digital, obteve
o menor percentual de aumento nas vendas nesse periodo, inferior a 20% num periodo de 5
anos.

As demais varejistas, Americanas e Magazine Luiza, também realizaram investimentos
substanciais em tecnologia, com mais de R$ 1 bilhdo investido na transformacao digital cada
uma delas, dentro do periodo de tempo estudado. Ambas obtiveram resultados importantes, de
mais de 299% e 205%, respectivamente, de aumento na receita bruta. Dessa forma, os dados
sugerem que outros fatores, além do investimento em tecnologia, podem estar influenciando o

desempenho das empresas no mercado varejista.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

Esta dissertacdo pretendeu abordar a andlise acerca da Transformacdo Digital, sua
evolucdo e marcos deste processo dentro das trés empresas estudadas, no setor varejista
brasileiro, sendo estas: Magazine Luiza, Via Varejo e Americanas, no periodo de 2018 a 2022.

Por se tratar de um tema contemporaneo, mas ao mesmo tempo de grande relevancia no
cendrio evolutivo e inovativo das Companhias, houve também a motivagao de analisar o tema
sob a dtica quantitativa, a fim de analisar os impactos deste processo de transformagao nos
investimentos e demais indicadores financeiros das organizacdes avaliadas, como EBITDA e
faturamento.

Por meio do referencial tedrico, nota-se que a Transformacgao Digital representou, dentre
suas diversas facetas e objetivos, a evolucdo tecnoldgica, além da implementacdo de canais
digitais para fomento das vendas, adotando novos formatos nesse processo. As mudangas se
fizeram necessdrias nas organizagdes para permanecerem ativas, aceleradas no periodo de
pandemia do Coronavirus. O tema € de alta relevancia no mercado atualmente e possibilita a
compreensdo dos fatos historicos e as tomadas de decisdes, fomentando o uso de novas
tecnologias.

Para melhor analisar o tema, foi realizada uma pesquisa qualitativa e quantitativa em
relatdrios oficiais das empresas em questdo, divulgados nos canais digitais de Relagdes com
Investidores delas, além de noticias na midia, de fontes credibilizadas e confiaveis. Os dados
obtidos foram submetidos a andlise e comparagdo neste trabalho.

A pesquisa contribui, no ponto de vista do conhecimento cientifico/académico, para a
avaliacdo e critica do processo de Transformacdo Digital, ao que tange a tecnologia, se de fato
elas refletem nos resultados a mesma importancia comentada na atualidade, no setor do varejo
brasileiro. Observou-se que as trés varejistas investiram em tecnologia, ao longo do periodo
estudado, e, em conjunto, desenvolveram estratégias para fomentar o comércio digital, por meio
de plataformas eletronicas em sites de e-commerce, de marketplace e aplicativos para
dispositivos moveis.

Os processos de Transformagdo Digital sdo antecessores ao inicio da pandemia da
Covid-19, ja que os relatérios mostram que em 2018 ja havia aportes considerdveis para
investimento em tecnologia nas trés varejistas. Dessa maneira, as organizagdes ja haviam
adotado como estratégia fomentar esse tipo de canal de negécio. Com a chegada do virus ao
pais e deflagracdo de isolamento social, que persistiu por diversos meses, percebeu-se que a
tecnologia contribuiria para a sobrevivéncia organizacional e social naquele periodo. Além

disso, ap6s 2020, verificou-se que os investimentos em tecnologia foram ampliados
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Os investimentos em tecnologia por parte das trés varejistas evidenciam uma abordagem
proativa em relacdo a evolucao do mercado. Ao longo do periodo analisado, elas demonstraram
uma clara compreensdo da importdncia do ambiente digital no comércio atual. O
desenvolvimento de estratégias focadas em canais digitais reflete o compromisso em oferecer
experiéncias de compra mais acessiveis, dgeis e convenientes para os consumidores.

Essa abordagem ndo apenas responde as demandas do cendrio atual, mas também
sinaliza uma preparacdo para as tendéncias futuras do comércio varejista, onde a presenca
digital € imperativa para o sucesso e a competitividade no mercado. Portanto, os investimentos
em tecnologia ndo representam apenas uma resposta a atualidade, mas uma estratégia para o
futuro do setor.

Para gestores e sob o aspecto de mercado, apoia na melhor compreensado deste processo,
sua evolucdo e para futuras tomadas de decisOes estratégicas no ambito orcamentario, e até
mesmo na avaliac@o a respeito da priorizacdo de projetos e produtos dentro das Companbhias,
necessdrios para a mudanga de processos e tecnologia das empresas.

Os resultados desta pesquisa confirmam que a Transformacgdo Digital, mesmo antes da
pandemia, é uma realidade dentro das organizag¢des estudadas. Sua implementa¢do provoca
mudanca e inovacdo no modelo de negdcio, como também reforca o papel da tecnologia na

organizacao.
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VAREJISTA: AMERICANAS

Informacao Ano Dado Fonte Pag.
2018 1.490 |Relatério 4T18 e 2018 02
) . 2019 1.700 |Relatério Anual americanas 2019 17
N“mgs‘;c‘;z lojas 2020 | 1.707 |Relatério Anual Americanas 2020 14
2021 1.937 |Relatério Anual Americanas 2021 15

2022 * Relatério ndo divulgado XXX

2018 * Nao consta no relatério XXX

. . 2019 * Nao consta no relatério XXX
N‘I‘I‘(‘)‘irgo‘ii;l;i::es 2020 | 46mi |Relatério Anual Americanas 2020 14
2021 51 mi |Relatério Anual Americanas 2021 11
2022 53 mi |Relatério 3T22 Americanas 06
2018 21,9 mil | Relatério 4T18 Americanas 01
) 2019 46,8 mil | Relatério Anual Americanas 2019 01
N““‘;;‘;S;;‘;’;’:g SN0 1 2020 | 87,2 mil |Relatério 4T20 Americanas 04
2021 122 mil | Relatério 4T21 Americanas 04
2022 149 mil | Relatério 3T22 Americanas 06

2018 * Nao consta no relatério XXX
2019 6,5 mi |Relatorio Anual Americanas 2019 14
Dados do APP 2020 21 mi | Relatério Anual Americanas 2020 18
2021 12 mi | Relatério Anual Americanas 2021 59

2022 * Relatério 2022 ainda nio foi publicado XXX
2018 8,04 | Relatério Anual Americanas 2019 38
2019 18,6 bi | Relatério Anual Americanas 2019 38
Receita Bruta Total 2020 25,6 bi | Relatério Anual Americanas 2021 38
2021 32,1 bi |Relatério Anual Americanas 2021 38

2022 * Relatério 2022 ainda néo foi publicado XXX

2018 * N4o consta no relatério XXX

. . 2019 * Nao consta no relatério XXX
Rece‘thl,s‘il::SL"JaS 2020 | 12.2bi |Relatério Anual Americanas 2021 38
2021 13,0 bi | Relatério Anual Americanas 2021 38

2022 * Relatdrio 2022 ainda néo foi publicado XXX

. . 2018 * Nao consta no relatério XXX
Receita Canais 2019 * Nao consta no relatério XXX

Digitais

2020 13,4 bi |Relatorio Anual Americanas 2021

38
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2021 19,1 bi | Relatério Anual Americanas 2021 38
2022 * Relatério 2022 ainda néo foi publicado XXX

2018 380 MI | Divulgagao de Resultados Americanas 2018 02

2019 704 mi | Relatério 4T19 Americanas 06

Luco Liquido 2020 315 mi |Relatério Anual Americanas 2021 38
2021 731 mi |Relatério 4T21 Americanas 02
2022 * Relatdrio 2022 ainda nio foi publicado XXX

2018 412 mi | Site Investing.com em 25/07/2023 01

2019 626 mi | Site Investing.com em 25/07/2024 01

Ebitida 2020 782 mi | Site Investing.com em 25/07/2025 01
2021 2,06 bi | Site Investing.com em 25/07/2026 01
2022 * Relatério 2022 ainda nio foi publicado XXX
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APENDICE C - Relatério de Coleta de Dados Magazine Luiza

VAREJISTA: MAGAZINE LUIZA

Informacio Ano Dado Fonte Pag. | Referéncia
2018 954 Demonst Financeiro Padronizado 2018 16 2019a
2019 1.113 Demonst Financeiro Padronizado 2019 16 2020a
lNo ;:2‘;.;;:;2 2020 1.301 Demonst Financeiro Padronizado 4T20 40 2021a
2021 1.481 |Release Magazine Luiza 4T21 02 2022a
2022 1.339 | Divulgacdo de Resultado 4T22 02 2023c¢
2018 17 mi Release Magazine Luiza 4T18 03 2019b
Niimero de 2019 25 mi Release Magazine Luiza 4T19 06 2020b
clientes no e- 2020 33 mi Release Magazine Luiza 4T20 01 2021b
commerce 2021 45 mi | Release Magazine Luiza 4T21 02 2022b
2022 37 mi Release Magazine Luiza 4T22 02 2023c
2018 | 3,3mil |Release Magazine Luiza 4T18 04 2019b
Niimero de 2019 15mil | Release Magazine Luiza 4T21 02 2022b
sellers no 2020 47 mil | Release Magazine Luiza 4T22 16 2023e
marketplace | 5051 | 142 il |Release Magazine Luiza 4T22 16 2023¢
2022 | 260 mil |Relatério Anual Magazine Luiza 2022 01 2023c¢
2018 26 mi | Release Magazine Luiza 4T18 01 2019b
2019 20mi | Divulgacio de Resultado 4T19 16 2020¢c
Dados do APP | 2020 33mi | Release Magazine Luiza 4T20 01 2021b
2021 37mi | Divulgacio de Resultado 4T21 02 2022c
2022 45mi | Divulgagdo de Resultado 4T22 02 2023c¢
2018 19,7 bi | Demonst Financeiro Padronizado 2019 60 2020a
2019 | 27,3bi |Demonst Financeiro Padronizado 2019 60 2020a
Rece;t:tgr“ta 2020 | 43,5bi |Relatrio Teleconferéncia 4T20 05 2021b
2021 55,6 bi | Release Magazine Luiza 4T21 02 2022b
2022 | 60,2bi |Relatério Teleconferéncia 4T22 26 2023¢
2018 | 13,5bi |Relatério Teleconferéncia 4T19 17 2020c
2019 | 17,9bi |Relatério Teleconferéncia 4T19 17 2020¢
L‘Ej.’;?g‘is‘ilj‘:s 2020 | 14,9bi |Relatério Teleconferéncia 4T21 04 2022b
2021 15,8bi | Relatério Teleconferéncia 4T21 04 2022b
2022 | 16,8bi |Relatério Teleconferéncia 4T22 08 2023¢
2018 6,1 b |Relatério Teleconferéncia 4T19 17 2020c
Recl‘;iit;itg?s“ais 2019 | 94bi |Relatério Teleconferéncia 4T19 17 2020¢
2020 | 28,6bi |Relatério Teleconferéncia 4T21 04 2022b
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2021 39,8 bi | Relatorio Teleconferéncia 4T21 04 2022b
2022 | 43,4bi |Relatério Teleconferéncia 4T22 08 2023c¢
2018 597 mi | Demonst Financeiro Padronizado 2018 11 2019a
2019 504 mi | Demonst Financeiro Padronizado 4T20 35 2021a
Luco Liquido | 2020 378 mi | Demonst Financeiro Padronizado 4T20 35 2021b
2021 591 mi | Demonst Financeiro Padronizado 4T22 14 2023e
2022 | -372mi |Relatério Teleconferéncia 4T22 26 2023c¢
2018 1,2bi | Divulgagio de Resultado 4T18 16 2019¢
2019 1,7 bi Demonst Financeiro Padronizado 4T20 33 2021a
Ebitida 2020 1,5 bi Demonst Financeiro Padronizado 4T20 33 2021a
2021 1,5bi | Divulgacio de Resultado 4T22 14 2023
2022 2,1bi | Divulgacdo de Resultado 4T22 14 2023c¢
2018 85mi |Relatério Teleconferéncia 4T19 16 2020c
2019 118,8mi | Demonst Financeiro Padronizado 4T20 33 2021a
I ti t ] R . .
erl:lv'i‘se:;loell:)g(;z 2020 |197,4mi Demonst Financeiro Padronizado 4T20 33 2021a
2021 | 330,6mi | Divulgagdo de Resultado 4T22 14 2023c
2022 | 441,4mi |Divulgagio de Resultado 4T22 14 2023c¢
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APENDICE D - Relatério de Coleta de Dados Via Varejo

VAREJISTA: VIA VAREJO

Informacio Ano Dado Fonte Pag.
2018 1.035 |DFP Via Varejo 2018 08
i . 2019 1.071 |DFP Via Varejo 2019 02
N“m‘t’,g;c‘;‘; lojas ™50>0 | 1.052 |DFP Via Varejo 2020 03
2021 1.071 |DFP Via Varejo 2021 08
2022 1.133 |DFP Via Varejo 2022 03
2018 1,8 mi |Relatério Via Varejo 4T18 XX
3 . 2019 |8 mi Relatoério Via Varejo 4T19 XX
Numero de clientes ™= ;™™ " T latrio Via Varejo 4T20 XX

no e-commerce

2021 28 mi |Relatorio Via Varejo 4T21 24
2022 13,4 mi |Relatério Via Varejo 4T22 14

2018 XX Inicio do marketplace XXX
i 2019 |+ 20 mil | DFP Via Varejo 2019 03
Nimer ‘;lf:t;‘;gcezs 2020 |+ 15 mil | DEP Via Varejo 2020 06
2021 | 130 mil | DFP Via Varejo 2021 04
2022 | 151 mil | DFP Via Varejo 2022 31

2018 XX Criado APP XXX
2019 | 3,3mi |Relatério Via Varejo 4T19 XX
Dados do APP 2020 2,6 mi | Relatério Via Varejo 4T120 XX
2021 | 10,5 mi | Relatério Via Varejo 4T21 15
2022 | 15,7 mi | Relatério Via Varejo 4T22 17
2018 | 30,5 bi | DFP Via Varejo 2018 03
2019 29.8 bi | DFP Via Varejo 2019 05
Receita Bruta Total | 2020 | 34,4 bi | DFP Via Varejo 2020 06
2021 | 36,3 bi | DFP Via Varejo 2021 05
2022 | 36,4 bi |DFP Via Varejo 2022 87
2018 | 23,6 bi | DFP Via Varejo 2018 09
) . 2019 | 24,8 bi | DFP Via Varejo 2019 06
Rece‘;f‘is‘::assL"Jas 2020 | 21,3 bi |DFP Via Varejo 2020 06
2021 20,4 bi |DFP Via Varejo 2021 XX
2022 | 22,1 bi |DFP Via Varejo 2022 XX
Receita Canais 2018 6,5 bi | DFP Via Varejo 2018 09
Digitais 2019 4,9 bi |DFP Via Varejo 2019 06
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2020 | 13,1 bi |DFP Via Varejo 2020 06

2021 16,8 bi | DFP Via Varejo 2021 XX

2022 14,2 bi | DFP Via Varejo 2022 XX

2018 | -268mi |DFP Via Varejo 2018 04

2019 -1,4bi | DFP Via Varejo 2019 09

Luco Liquido 2020 | -1,0bi |DFP Via Varejo 2020 06
2021 | -297mi | DFP Via Varejo 2021 07

2022 | -342mi |DFP Via Varejo 2022 07

2018 | 685mi |DFP Via Varejo 2018 06

2019 1,0bi |DFP Via Varejo 2019 09

Ebitda 2020 2.9bi |DFP Via Varejo 2020 06
2021 1,3bi | Relatério Via Varejo 4T21 30

2022 2,3bi |Relatério Via Varejo 4T22 30

2018 | 377 mi | DFP Via Varejo 2018 08

2019 | 225 mi | DFP Via Varejo 2019 10

Tecnologia 2020 | 259 mi | DFP Via Varejo 2020 10
2021 | 514 mi |DFP Via Varejo 2021 07

2022 | 654 mi |DFP Via Varejo 2022 08
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