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RESUMO

O objetivo do estudo € analisar o processo de Transformag&o Digital do
Magazine Luiza e seus reflexos, em especial no que tange aos indicadores financeiros
da empresa. Para tal, os principais aspectos da Transformacao Digital da empresa
foram analisados por meio da pesquisa exploratéria a partir da analise documental.
Como resultado, foram identificadas evidéncias que relacionam o processo de
transformagdo digital do Magazine Luiza com os resultados financeiros e
operacionais, como, por exemplo, crescimento acelerado do e-commerce, aumento
significativo da participagdo do e-commerce nas vendas totais, mudanga no papel das
lojas fisicas e evolugdo do EBITDA. Além disso, o estudo indica que o sucesso da
transformacgao digital da empresa foi impulsionado por alguns fatores, como a viséo
clara da lideranga no digital, cultura e foco em produgéo de tecnologia internamente,
direcionando. O estudo contribui com a literatura ao indicar uma relagado do processo
de Transformagdo Digital com os resultados do Magazine Luiza, destacando
importantes aspectos estudados que atuam como facilitadores do desenvolvimento do
processo de Transformagédo Digital nas empresas.

Palavras-chave: Transformacao Digital. Indicadores Financeiros. Varejo.



ABSTRACT

The objective of the study is to analyze Magazine Luiza's indicator processes of
Digital Transformation and its consequences, especially with regard to the company's
financials. To this end, the main aspects of the company's Digital Transformation were
analyzed through exploratory research based on document analysis. As a result,
evidence was identified that relates Magazine Luiza's digital transformation process
with financial and operating results, such as, for example, accelerated growth of e-
commerce, significant increase in the share of e-commerce in total sales, change in
role physical stores and EBITDA evolution. In addition, the study indicates that the
success of the company's digital transformation was driven by a few factors, such as
a clear vision of leadership in digital, culture and focus on technology production
internally, driving. The study contributes to the literature by indicating a relationship
between the Digital Transformation process and the results of Magazine Luiza,
highlighting important aspects studied that act as facilitators of the development of the
Digital Transformation process in companies.

Keywords: Digital Transformation. Financial indicators. Retail
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1 INTRODUGAO

Por conta do advento da evolugao tecnolégica, o0 mundo dos negocios esta
sendo diretamente impactado, obrigando as empresas a implementarem politicas de
mudangas severas, uma vez que os consumidores estdo cada dia mais exigentes, em
busca de conveniéncia e na espera por experiéncias positivas durante a jornada de
consumo. Nesse sentido, para aproveitar melhor as tecnologias emergentes e sua
rapida expansdo nas atividades humanas, as empresas precisam se reinventar,
analisando seus resultados, pontos de restricdo e transformando os seus processos
e modelos, segundo Brunner e Jodlbauer (2020).

Olhando para a ultima década, os avangos tecnolégicos ganharam ainda mais
relevancia, por conta de fatores como redes sociais, acesso aos dispositivos moveis,
capilaridade das redes moveis e diversos outros fatores. As tecnologias de
informagéo, comunicagéo e conectividade melhoraram muito durante a ultima década,
criando novas funcionalidades para as empresas, como, por exemplo, sistemas de
pagamentos digitais e crescimento do comércio eletronico (BHARADWAJ et al., 2013).

Nesse sentido, as empresas comegaram a sentir a pressdo crescente de
mudanga, passando a buscar maneiras de atender a demanda dos novos clientes e
enfrentar a competicdo de novas empresas. Um fator que que contribuiu para este
cenario, em especial para que as empresas buscassem alternativas para atender as
mudangas, foi o crescente numero de empresas de tecnologia entre as maiores do
mundo, como € o caso da Apple, Google e Microsoft. (WESTERMAN; BONNET;
MACAFEE, 2011).

No segmento de varejo, muitos modelos de negdcio ainda sdo pautados em
lojas fisicas. Porém, acompanhando a evolugao tecnoldgica, a digitalizacdo dessas
empresas tornou-se comum. Além disso, surgiram algumas empresas fundadas com
bases tecnolégicas que disputaram o mercado, acelerando o processo de
digitalizacdo das empresas, como é o caso da Alibaba e Amazon, que afetou
fortemente os varejistas tradicionais. No entanto, esses varejistas online n&o limitaram
seu alcance ao setor de varejo tradicional e passam a utilizar seus recursos digitais
para exploram oportunidades e entrar em mercados que antes eram considerados
completamente alheios ao varejo (VERHOEEF et al., 2021).

Neste contexto de mudangas, surge o termo Transformacéo Digital (TD), que,
segundo Westerman et al. (2011), corresponde ao uso da tecnologia para melhorar
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radicalmente o desempenho ou o alcance das empresas. Verhoef et al. (2021) com o
objetivo de fornecer uma perspectiva multidisciplinar sobre a Transformacgao Digital,
discutiram sobre os motivos das empresas precisam se transformar digitalmente e
concluiram que a transformagado digital ocorre em resposta a mudangas nas
tecnologias digitais, aumentando a concorréncia digital e resultando no
comportamento digital do cliente.

Sendo assim, as empresas passam a buscar maneiras de inovar a partir das
novas tecnologias, desenvolvendo estratégias que visam a transformacéo digital e
impulsionem um melhor desempenho (HESS et al., 2016). Neste sentido, alguns
levantamentos demonstram que empresas voltadas para o digital apresentam um
desempenho superior, com taxa de crescimento de Ebitda' até 5 vezes maior em
comparagao as demais empresas (MCKINSEY, 2019).

Segundo o estudo da Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (SBVC),
realizado em 2022, 64% dos varejistas acreditam que a TD é muito importante para
as empresas quanto para o mercado como um todo. Porém, apesar das empresas ja
reconhecerem a necessidade da TD e, cada vez mais, o numero de pesquisas sobre
a tematica também aumentar, resultados anteriores mostram que a tecnologia é
apenas parte de um complexo quebra-cabeca que deve ser resolvido para que as
organizagbes permanegam competitivas em um mundo digital (VIAL, 2019). Verhoef
et al. (2021) destacam, por exemplo, que as fases da TD impdem demandas
especificas aos recursos digitais, estrutura organizacional, estratégias de crescimento
e métricas das empresas.

Nesse sentido, evidencia-se a necessidade de estudos sobre Transformacéao
Digital (TD) para subsidiar e nortear o planejamento estratégico das empresas
(POLEZA; VARVAKIS. 2019), bem como para compreender o processo (VERHOEF
et al., 2021), ja que ndo ha uma compreensao abrangente desse fendmeno (GRAY;
RUMPE, 2017; KANE, 2017)

Assim, diante desse contexto apresentado, surge a seguinte problematica de
pesquisa: Quais os principais aspectos que direcionam um processo de
transformacao digital?

' EBITDA (Earnings Before Interest Taxes Depreciation and Amortization), traduzido para o portugués
como LAJIDA (Lucro Antes dos Juros Impostos Depreciagdo e Amortizagao.
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E, considerando que muitas empresas tradicionais foram superadas por
entrantes digitais inovadores de rapido crescimento e sofreram com isso, em especial
no setor de varejo, em ambito nacional, a varejista Magazine Luiza se tornou destaque
neste contexto, pois foi capaz de elaborar um processo de mudanga de forma efetiva
e pode colher os frutos da iniciativa.

Para tanto, no intuito de responder o problema de pesquisa, formulou-se o
seguinte objetivo geral: analisar o processo de TD do Magazine Luiza e seus
reflexos, em especial no que tange aos indicadores financeiros da empresa.

Para auxiliar na resolucdo, também foram elaborados os seguintes objetivos
especificos:

« |dentificar e analisar as principais estratégias adotadas pela empresa para o
processo de Transformacao Digital (TD);
e Analisar os indicadores financeiros durante e apds o periodo da Transformacgao

Digital (TD);

Como justificativa, entende-se que este trabalho se apresenta na intengcéo de
exemplificar, através de um caso empresarial brasileiro, a importancia de adotar
estratégias que visam a transformacéo digital. O tema TD é relevante pois, apesar de
estar em crescimento, ainda exige mais clareza e compreensao da literatura em
relagdo aos aspectos e a forma com que o processo ocorre. Posto isso, espera-se
que, ao analisar o processo de TD do Magazine Luiza e seus reflexos nos indicadores
financeiros, a presente pesquisa possa contribuir tanto para a literatura no sentido de
compreender melhor o processo, quanto para as empresas e gestores que ainda
estdo iniciando seus processos.

A escolha do Magazine Luiza como caso de estudo é fundamentada pelo
sucesso da empresa no que diz respeito ao processo de TD, sendo visto como modelo
referéncia para outras empresas do mercado, dessa forma a pesquisa utilizou da
analise documental para coletar os dados da empresa. O periodo de analise
compreende os anos de 2016 a 2021, uma vez que este periodo contempla o inicio
do processo de TD da empresa e sua finalizacao.

As principais concorrentes do Magazine Luiza sao as Casas Bahia e o Ponto,
ambas pertencentes a holding Via. Essas empresas atuam com foco no mesmo
segmento de produtos nas lojas fisicas, porém, com posicionamentos diferentes. Além
dessas, o Magazine Luiza também concorre com lojas de departamentos,
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principalmente com a Lojas Americanas. Porém, o mercado de atuagdo do Magazine
Luiza € muito pulverizado, existindo varias empresas de médio e pequeno porte no
setor que, somadas, representam uma parcela significativa do mercado.

O estudo esta estruturado da seguinte forma: na sequéncia desta introdugao &
apresentado o referencial tedrico, onde ha uma secdo de discussdo sobre
Transformacgéo Digital e o cenario do mercado varejista no Brasil. Em seguida, no item
3, é detalhado o método utilizado na pesquisa. A secdo 4 é dedicada para a
apresentacao dos resultados da pesquisa, seguida pela discussao dos resultados na
secao 5 e das consideracgoes finais, na seg¢ao 6.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Transformacao Digital

No atual contexto de mudancas, destaca-se o conceito de Transformacéao
Digital (TD) que, em sua etimologia, a palavra "transformacao" é um substantivo
feminino definido como “ato ou efeito de transformar, mudar, e que designa qualquer
alteragdo no estado de um sistema” (TRANSFORMAGCAO, 2022). E a palavra Digital,
originaria do termo latino "digitus"”, refere-se as tecnologias que transmitem dados por
meio da sequéncia de numeros 0 e 1. Estes dados sao convertidos em palavras, sons
ou imagens por um outro sistema, decodificador” (DIGITAL, 2022).

Os primeiros autores a estudarem sobre Transformagao Digital foram Patel e
McCarthy, no ano de 2000, na obra "Digital Transformation: The Essentials of e-
Business Leadership". Os autores concentraram seus esforcos em desmistificar os
desafios de transformar uma empresa analégica em uma empresa digital e, por esse
motivo, n&o definiram precisamente o conceito de TD. Por conseguinte, na literatura,
o conceito é discutido a partir da obra de Stolterman e Croon Forst (2004 )- Information
technology and the good life - onde os autores conceituam TD enquanto mudangas
que a tecnologia digital causa ou influencia em todos os aspectos da vida humana.

Sendo assim, Lankshear e Knobel (2008) descreveram a TD como o nivel final
da alfabetizac&o digital. Os autores acreditam que as tecnologias digitais permitem a
inovacdo e a criatividade e estimulam mudangas significativas nos dominios
profissional e do conhecimento e, por conta disso, definem como o nivel mais elevado
de maturidade digital. Na pesquisa, os autores também enfatizam que a TD pode
acontecer tanto em nivel individual ou em grupo. Nesse sentido, a definigdo também
abrange o ambito empresarial, e ocorre quando a empresa atinge o nivel final na
alfabetizacdo digital.

Corroborando com as definicdes apresentadas, Westerman et al. (2011),
especificam TD como o uso da tecnologia para melhorar radicalmente o desempenho
ou o alcance das empresas. Por esse motivo, a presente pesquisa utilizara esta
definicdo como referéncia para discutir a TD, pois engloba as visbes dos outros
autores citados anteriormente. Além disso, Westerman et al. (2011) também amplia a
visao de TD e, por conta disso, permite uma discussao holistica sobre o processo de
digitalizagao que, segundo Gupta (2020), consiste na representagao digital de objetos
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ou atributos fisicos, possibilitando, entdo, o apontamento do impacto desse processo
nos indicadores operacionais e financeiros das organizagdes.

Desse modo, é importante ressaltar que a Transformagéo Digital ndo diz
respeito somente a tecnologia, mas também sobre mudancgas culturais e estratégicas
dentro das organizagdes (VON LEIPZIG et al., 2017). De acordo com Vani Kenski
(2018), o termo Cultura Digital integra perspectivas diversas vinculadas a
incorporacgao, inovacgdes e avangos nos conhecimentos proporcionados pelo uso das
tecnologias digitais e as conexdes em rede para a realizagdo de novos tipos de
interagdo, comunicag¢ao, compartilhamento e agdo na sociedade.

Dentro dos aspectos culturais, destacam-se alguns fatores representativos que
sdo considerados criticos para o0 sucesso ou insucesso dos processos de
transformacao digital, como apoio da lideranga, toleréncia a riscos e a comunicagéo
assertiva apresentando os objetivos da transformacéo digital para a organizagdo como
um todo, conforme discutido por Pramanik et al. (2019).

Pingon (2017) explorou, em sua pesquisa, as principais barreiras para a
evolugdo tecnoldgica nas empresas brasileiras e identificou que grande parte dos
problemas relacionados a transformagao digital ocorrem por questdes culturais
internas das organizagdes. Como resultado, o estudo identificou que 71,2% dos
respondentes atribuiram notas altas para "Resisténcia as mudangas" como um
desafio para a transformacgao digital, barreiras relacionadas a cultura da empresa e a
estrutura organizacional. Além disso, outros fatores como falta de vis&o corporativa
digital, falta de integragdo da TD no core business da organizag&o, inércia da
lideranga, cultura de averséo a risco e falta de talento e competéncias especificas
também podem contribuir para o insucesso do processo de TD (CHINEN, 2019).

Entretanto, assim como existem fatores que dificultam e podem inviabilizar o
processo de TD, também existem fatores facilitadores que aceleram o processo,
contribuindo com o sucesso da transformagéao. Carlos (2020) apontou a comunicagao
e o efetivo envolvimento da alta lideranga como os fatores criticos de sucesso em seu
estudo, que teve como objetivo apresentar o caso do processo de TD do maior banco
privado brasileiro. No que diz respeito a comunicagéao, o estudo apontou a importancia
do alinhamento estratégico entre todos os niveis e disseminagcdo da agilidade na
empresa como um todo. No que tange o envolvimento da alta lideranga, o estudo
aponta que essa fase é importante, inclusive, para a destinacdo de recursos
especificos para tal processo e seus resultados.
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Segundo Chinen (2019), fatores como visao digital clara, lideranga engajada
com a TD, gestdo de mudangas, interagéo agil e criagado de roadmap digital sdo vistos
como facilitadores do processo de transformacéo. Para chegar nessa concluséo, o
autor analisou dois casos de TD, onde um deles realizou o processo com éxito e outro
que obteve fracasso na estratégia.

Como resultado, identificou que em um dos casos houve um nivel de
engajamento baixo no processo de TD, o que pode ter sido compreendido como uma
falta de visualizagao de valor no processo. Como consequéncia disso, a empresa so
implementou iniciativas digitais em algumas fases da cadeia de valor e, por esse
motivo, a cadeia n&o foi integrada, gerando problemas no processo. Por outro lado,
no segundo caso analisado, os gestores realizaram a integragao de todas as fases da
cadeia de valor, bem como a integragc&o do core business com a area de Tecnologia
da Informagéo (TI), o que facilitou o processo de transformacao digital.

2.2 Dominios da Transformacgao Digital

Na obra "The Digital Transformation Playbook", Rogers (2016) definiu cinco
dominios pelos quais todas as empresas que buscam implementar um processo de
TD devem se atentar. O autor busca evidenciar como o comportamento das empresas
deve evoluir, passando de estratégias obsoletas e ultrapassadas para estratégias
modernas e digitais, aplicando mudangas dentro de cinco dominios, que serdo
apresentados abaixo.

Figura 1 — Dominios da Transformagéo Digital

-

CLIENTES
VALOR COMPETICAO
0 10101
01011
lN()\f’AQiA() DADOS

Fonte: Rogers (2016).
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O primeiro dominio é relativo aos clientes e, segundo Rogers (2016), este
pode ser entendido como o dominio central da TD. Antigamente, o foco das empresas
era produzir produtos com o potencial de atingir o maximo de clientes possiveis e se
comunicar de forma ampla, para o maior numero de pessoas. Porém, nos dias de
hoje, a obra de Rogers propde que, para prosperar no processo de TD, & necessario
abandonar este formato de comunicagdo em massa e passar a enxergar os clientes
como uma rede dindmica. Com o mundo conectado, os clientes passam a ser
influenciados de outra maneira. Diante desses pontos, a TD deve ser iniciada pelos
clientes.

O segundo dominio apontado na obra é a competicdo. No passado, as
empresas competiam em setores delimitados, com distingdes nitidas entre parceiros
e rivais. Porém, com a evolugdo do analdgico para o digital, as regras do jogo
mudaram e a competicdo passou entre setores fluidos, os concorrentes passaram a
cooperar em areas-chaves e as plataformas comegaram a surgir. Dessa maneira, a
competicdo passou a ser muito ampla e, por conta disso, as empresas devem
cooperar com os rivais na busca de solucionar desafios externos mutuos.

O terceiro dominio, segundo Rogers (2016), sao os dados. Por muito tempo
os dados foram usados de forma limitada, sem haver, de fato, uma preocupagao com
o potencial valor que eles poderiam gerar. A armazenagem dos dados era cara e de
dificil gestao e, por conta disso, eles eram usados apenas para gerenciar processos.
Porém, com o passar dos anos, houve uma evolugao em todos os sentidos, e os dados
comegaram a ser gerados continuamente em varios lugares distintos. Essa evolugéo
também trouxe valor para os dados n&o estruturados, que, ha alguns anos, eram
pouco explorados. Além disso, armazenar os dados tornou-se algo mais barato,
permitindo trabalhar com um grande volume, permitindo que as empresas criem valor
a partir deles. Diante disso, o desafio que antes era armazenar os dados, hoje passou
a ser o tratamento deles para transformar em informacdes valiosas.

O quarto dominio apontado pelo autor diz respeito a inovagao. Anos atras as
empresas eram engessadas, demoravam a langar novas iniciativas e evitavam erros
a todo custo. Na época, as inovagdes eram incrementais, focadas em produtos
acabados. Como os dados eram escassos, as decisdes, em sua maioria, eram
tomadas com base na intuicdo e na autoridade dos executivos. Porém, com o avango
tecnologico, o cenario vem mudando nos ultimos anos. Para se transformar

digitalmente é necessario tomar decisdes baseadas em testes e validacdes, de forma



21

rapida e pratica, para que, dessa forma, as respostas sejam geradas de maneira agqil,
criando beneficios para a organizagdo. Dessa forma, o tempo e risco s&do minimizados,
tornando o processo de inovagdo mais barato e mais eficiente. No processo de
testagem das solugbes, € necessario colher o maximo de dados e feedbacks
possiveis, tornando possivel a aplicagao de melhorias continuas.

O quinto dominio é referente aos valores da organizagéo. Antes da tecnologia
e da internet promoverem uma revolugdo no mundo dos negocios, a proposta de valor
das empresas era definida pelo setor e o foco da organizag&o era executar a proposta
de valor atual, sem olhar para as tendéncias e caminhos que o mercado esta
percorrendo. Contudo, com o advento da TD, a proposta de valor passou a ser definida
pela evolugido das necessidades dos clientes. Nesse sentido, as empresas devem
olhar para o mercado na busca de entender qual a préxima oportunidade de criar valor
para os clientes. O fator de sucesso passou a ser a evolugdo constante, sempre
colocando o cliente no centro e buscando solucionar suas dores.

Sendo assim, compete as organizagbes aprimorarem suas estratégias, de
modo a desenvolverem capacidades que permitam promover uma mudanca. Neste
sentido, ao buscarem desenvolver suas capacidades constantes de mudancga,
pesquisas recentes na literatura relacionam a transformacgéo digital com o conceito de
maturidade digital (KANE, 2017).

O conceito de maturidade digital relaciona-se com a capacidade dinadmica de
uma organizagao buscar meios para se organizar e alcangar o desempenho desejado
a partir das novas tecnologias, permitindo a adaptabilidade por meio de sucessivas
ondas de inovacgao digital (VIAL, 2019). Ou seja, a maturidade digital representa a fase
em que a organizagdo se encontra em seu processo de transformagéo (GIL;
VANBOSKIRK, 2016).

Por uma outra perspectiva, Kane et al. (2017) destaca trés niveis de maturidade
digital, sendo a capacidade de repensar digitalmente o negdcio o que distingue as
empresas maduras digitalmente das empresas em estagios iniciais. O estudo foi
baseado em uma pesquisa com, aproximadamente, 3.500 gerentes e executivos,
além de 15 entrevistas com executivos e lideres de opinido. Como resultado, os
autores identificaram que 34% das empresas estdo na fase inicial do processo,
enquanto 41% estéo na fase de desenvolvimento e crescimento e, por ultimo, 25%
das empresas podem ser consideradas como maduras do ponto de vista digital. Nesse
sentido, foi identificado pelos autores que a maturidade é um processo gradual que se
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desdobra em toda a organizagdo ao longo do tempo. Por conta disso, a medida que
as empresas vao reconhecendo a importancia e dando devida atengdo para esta
tematica, € esperado um crescimento no numero de empresas consideradas maduras

digitalmente.

2.3 Varejo no Brasil

Para Kotler e Keller (2005), o varejo € o segmento de mercado que inclui todas
as atividades relativas a venda de bens e servigos diretamente ao consumidor final,
para uso pessoal. Na maioria dos paises do mundo, o varejo € classificado em trés
grandes grupos: (i) varejo de bens de consumo em geral; (ii) varejo de carros e
combustiveis; (iii) varejo de servicos. Porém, no Brasil a segmentacao é feita de
acordo com a classificagdo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
em Varejo Ampliado e Varejo Restrito. O varejo ampliado abrange os seguintes
segmentos: (i) combustiveis e lubrificantes; (ii) hiper, supermercados, produtos
alimenticios, bebidas e fumo; (iii) tecidos, vestuario e calgados; (iv) mdveis e
eletrodomésticos; (v) artigos farmacéuticos, médicos, ortopédicos e de perfumaria; (vi)
livros, jornais, revistas e papelaria; (vii) equipamentos e material para escritorio,
informatica e comunicagéao; (viii) outros artigos de uso pessoal e doméstico; (ix)
veiculos e motos, partes e pegas; (x) material de construgao. Ja o varejo restrito repete
os segmentos do varejo ampliado, porém, excluindo veiculos, motos, partes e pecas
e material de construgéo.

O segmento varejista € muito representativo para a economia brasileira. O
consumo das familias é a principal referéncia do volume que o varejo como um todo
movimenta no Brasil. Segundo dados do IBGE (2022), o consumo das familias em
2016 foi estimado em R$ 4,01 trilhdes, reportando queda de 4,3% em relagdo ao ano
de 2015. Nos trés anos seguintes, o consumo das familias reportou uma evolugao. O
crescimento foi de 1% em 2017, 1,8% em 2018 e 1,8% em 2019. No ano de 2020,
principalmente devido a situagdo pandémica, houve um recuo de 5,5% no consumo
das familias, fechando o ano na casa dos R$ 4,48 trilhdes. No mesmo ano, o Produto
Interno Bruto (PIB) do pais foi de R$ 7,4 trilhdes. Dessa forma, o consumo das familias
corresponde a, aproximadamente, 61% do PIB brasileiro.

O segmento vem passando por algumas transformagdes nos ultimos anos,

principalmente por conta do crescimento acelerado do comércio eletronico. Segundo
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um levantamento do E-bit (2021), entre os anos de 2016 e 2020, o faturamento do e-
commerce cresceu 96,8%, saltando de R$ 44,4 bilhdes para R$ 87,4 bilhdes em
vendas. De acordo com o estudo, os principais motivadores para o crescimento sao:
(i) a evolugao na quantidade de pedidos; (ii) evolugao da quantidade de consumidores

do e-commerce.
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3 METODOLOGIA

Para Cooper e Schindler (2016) uma pesquisa refere-se a investigagcao
organizada conduzida para levantar informagdes para solugdo de problemas. Desse
modo, diante do objetivo de analisar o processo de TD e seus reflexos nos indicadores
financeiros do Magazine Luiza, a pesquisa se classifica como do tipo exploratéria.
Segundo Gil (2008), este tipo de pesquisa tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipoteses. Para Yin (2005), os estudos de casos exploratorios sdo um modelo que,
embora n&o se resuma a exploragéo, permite ao investigador elencar elementos que
Ihe permitam diagnosticar um caso com perspectivas de generalizagao naturalistica.
Para tal, serdo abordados aspectos qualitativos, ou seja, assuntos relacionados a
elaboragdo, implementagcdo e evolugdo da estratégia de TD desenvolvida pelo
Magazine Luiza.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa classifica-se como
documental. A pesquisa documental se caracteriza pela pesquisa “[...] de materiais
que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa” (GIL, 2008, p. 45). Neste sentido,
a pesquisa documental propde-se a produzir conhecimentos, criar novas formas de
compreender os fenbmenos e dar a conhecer a forma com o estes tém sido
desenvolvidos (SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009).

3.1 Coleta e Analise de Dados

Os dados coletados foram acessados por meio dos Relatorios Anuais da
Administracdo, Central de Resultados e apresentagdes, disponiveis no site de
Relagao com Investidores do Magazine Luiza. O Magazine Luiza foi escolhido por ser
uma empresa que passou pelo processo de transformagao digital, além disso, pelo
fato da empresa disponibilizar diversos dados em seu site. Destaca-se que, para fins
da pesquisa, foram coletados dados que apresentaram relevancia para o objetivo do
trabalho, entre os anos de 2016 e 2021.

O intervalo de analise (2016- 20221) se justifica pelo fato de que no ano de
2016 foi quando a empresa iniciou seu processo de transformagao digital com o
senhor Frederico Trajano assumindo como CEO da empresa com o objetivo de
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promover a TD. Desde entdo, a empresa vem investindo e desenvolvendo a¢des para
consolidar seu processo. A coleta de dados ocorreu no primeiro semestre de 2022,
portanto, os dados de 2022 ainda n&do estavam disponiveis para analise e, por este
motivo, a analise ocorreu até o ano de 2021.

Como procedimento da coleta de dados, seguiu-se os seguintes passos com
base em Gil (2018): primeiramente, foram listados todos os tipos de relatérios e
materiais disponibilizados no site da empresa, totalizando 13 arquivos, sendo 12
relatorios e 1 planilha.

Apoés a organizagédo, todos os materiais foram avaliados quanto aos dados e
informagdes contidas. Nesta etapa os dados foram divididos em dois grandes grupos,
sendo um primeiro grupo com dados e informagdes voltadas para o aspecto
tecnoldgico/digital e que envolviam mudangas, principalmente quanto as estratégias
adotadas pela empresa. O segundo grupo concentrou-se nos indicadores financeiros
registrados durante o periodo pré-definido, sendo eles: vendas totais, EBITDA,
margem EBITDA, crescimento nas vendas totais em lojas fisicas, crescimento do e-
commerce (1P), crescimento do e-commerce (3P), crescimento do e-commerce total,
participagdo do e-commerce nas vendas totais, valor de mercado da empresa e
investimentos.

As vendas totais correspondem todas as vendas realizadas pela empresa em
determinado periodo, independente do canal e formato utilizado. Quanto ao EBITDA,
traduzido para o portugués como LAJIDA (Lucro Antes dos Juros Impostos
Depreciagao e Amortizagao), € um indicador que concentra informagao no operacional
e na capacidade da empresa em gerar caixa (VASCONCELOS, 2001). Ja a margem
EBITDA pode ser entendida como a razdo do lucro antes de juros, impostos,
depreciacdo e amortizacao pela receita liquida de uma empresa.

O crescimento nas vendas totais em lojas fisicas aponta, numérica e
percentualmente, qual foi o crescimento das vendas totais em lojas fisicas durante um
periodo. Na mesma linha, o crescimento do e-commerce total também analisa o
resultado de vendas totais em relacdo a um periodo passado, porém, desta vez
contabilizando apenas as vendas de canais digitais.

A participacdo do e-commerce nas vendas totais, como o nome ja diz,
representa, percentualmente, qual a representatividade do e-commerce dentro das

receitas totais da companhia. Esse indicador ajudara a entender como o e-commerce
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foi ganhando participagdo no Magazine Luiza, evidenciando a estratégia de
transformacao digital da empresa.

De forma um pouco mais especifica, o crescimento do e-commerce (1P)
corresponde a evolugdo das vendas em canais digitais onde o Magazine Luiza tem
dominio de toda a cadeia, desde o recebimento do pedido até o acompanhamento da
entrega no domicilio do cliente. Ja o crescimento do e-commerce (3P) representa a
evolugdo das vendas em canais digitais, porém, no marketplace da empresa, onde a
venda é realizada por parceiros que operam dentro da plataforma.

Além dos indicadores citados acima, também se analisou o nivel de
investimento da empresa anualmente, incluindo investimentos especificos em
tecnologia, potencialmente feitos para potencializar o processo de TD. Por fim, foram
analisados o valor de mercado da empresa e sua evolugdo ao longo do periodo
estudado. Para tal, foi utilizado uma média mensal do valor das a¢des da empresa,
valores estes extraidos do site Investing.com.

A etapa seguinte concentrou-se em selecionar e organizar os dados de acordo
com a ordem cronologica e, por ultimo, os dados foram analisados. Para analisar os
dados, baseou-se na analise cronoldgica das agdes, pois, dessa forma, € possivel

criar uma linha logica de acontecimentos, potencializando a discuss&o dos resultados.
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4 RESULTADOS

4.1 Histéria do Magazine Luiza

O Magazine Luiza foi fundado pelo casal Pelegrino José Donato, um caixeiro-
viajante, e Luiza Trajano Donato, uma balconista, na década de 50, em Franca, no
interior de S&o Paulo. No inicio de sua operagdo, a empresa foi batizada como “A
Cristaleira”, porém, poucos anos depois, foi promovido um concurso transmitido pela
radio local, que tinha como objetivo definir um novo nome para a empresa. Como os
clientes gostavam muito de Luiza Trajano, por conta de seu atendimento refinado,
sugeriram o nome de Magazine Luiza, que foi entdo acatado.

Depois do grande sucesso na cidade de Franca, principalmente pelo
reconhecimento ao atendimento de qualidade, nas décadas seguintes o Magazine
Luiza iniciou seu plano de expans&o. O foco era chegar a outras cidades no interior
de S&o Paulo, como Barretos e Igarapava, por exemplo, além de novas lojas em
Franca. Devido ao plano de expans&o, vinte anos depois de sua fundagédo o Magazine
Luiza ja possuia trinta lojas. Ao longo dos proximos anos, a empresa foi consolidando
ainda mais sua participacdo no mercado e, consequentemente, ganhando cada vez
mais relevancia.

Em paralelo a historia do Magazine Luiza, é impossivel deixar de falar de Luiza
Helena Trajano, sobrinha da fundadora Luiza Trajano. Com apenas 12 anos, Luiza
Helena comegou a se envolver no negocio da familia. Em todas as suas férias
escolares ela trabalhava na empresa, porém, quando suas aulas voltavam, ela
precisava se ausentar. Quando completou 18 anos, Luiza Helena ingressou, de fato,
na empresa, e teve passagens pelas mais diversas areas do negocio, buscando a
bagagem necessaria para, futuramente, ser a responsavel por conduzir os préximos
passos da companhia. ApOs fazer essa rotagao pelas areas e atingir resultados
expressivos, no ano de 1991 Luiza Helena assume a lideranga da companhia, cargo
que ocupou durante dezoito anos. Porém, no ano de 2009, em busca de
profissionalizar a gestdo da companhia, a posigdo de Luiza Helena foi sucedida a
Marcelo Silva, executivo com muita experiéncia em empresas familiares.

Durante a gestdo de Marcelo, o Magazine Luiza teve seu capital aberto
na BM&FBovespa (conhecida nos dias de hoje como B3), através de uma Oferta
Publica Inicial de Agées (IPO), no ano de 2011. A outra grande missao de Marcelo foi
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estruturar a empresa e preparar um plano de sucessao para que Frederico Trajano,
filho de Luiza Helena, assumisse a companhia. Este fato ocorreu no ano de 2016 e,
no ano seguinte, Frederico foi reconhecido como o empreendedor do ano pela revista
ISTOE DINHEIRO.

Os anos seguintes, foco da presente pesquisa, serdo analisados de maneira
individual, contendo os principais acontecimentos e apresentando os principais
resultados de forma especifica. A busca de informacdes foi realizada no Site de
Relagdo com Investidores do Magazine Luiza, mais precisamente dos Relatérios da
Administragdo no periodo de 2016 até 2021 (MAGAZINE LUIZA, 2016; 2017; 2018;
2019; 2020; 2021).

4.1 Dados anuais

A Figura 2 tem por objetivo sintetizar os principais acontecimentos dentro de
cada ano em especifico.

Figura 2 — Linha do Tempo da Transformagéo Digital

- Fim do processo

de TD - Lancamento
- Definigcdo dos do Parceiro
pilares da TD - SuperApp Magalu
- Langcamento - Fortalecimento - Aquisicao de
do marketplace do marketplace 9 empresas
1 - Crescimento de 1 - Aquisicédo da * - Aquisigdo de
4x do Luizalabs
Netshoes 12 empresas
- Inicio do - Aceleragao - Ecossistema
processo de .
- das entregas de negdcios
Fusoes e .
. do Luizalabs completo
Aquisicoes
2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: Dados da pesquisa.

2016: Definicao dos pilares estratégicos e inicio da TD
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O ano de 2016 foi marcado por um ano de mudangas no Magazine Luiza,
quando a empresa decidiu, estrategicamente, se transformar. Segundo o relatorio da
administragao do ano (2016), "o objetivo era passar de uma empresa de varejo fisico
tradicional com uma area digital para uma empresa digital com pontos fisicos e calor
humano". Nesse sentido, o calor humano representa o ponto de contato com os
clientes nas lojas, fortalecendo as relagbes em busca da fidelizagédo e satisfagédo. O
processo de mudanga estratégica € chamado de Transformacgéao Digital, tendo como
propésito digitalizar o varejo brasileiro. O caminho era muito dificil, tendo em vista
varias iniciativas fracassadas nesse sentido em outras empresas.

Para passar pelo processo de TD, o Magazine Luiza decidiu alguns fatores que
seriam importantes durante a jornada, sendo crenga, consisténcia e persisténcia
alguns exemplos, entre varios outros. Porém, a empresa acreditava que o fator critico
de sucesso era a capacidade de desenvolver uma cultura corporativa digital. Dentro
dessa capacidade, a empresa enxergava velocidade para fazer as mudancgas
necessarias, coragem para correr riscos, disposi¢ao para cometer erros e humildade
para assumi-los e corrigi-los rapidamente como pontos indicadores da cultura digital.
Além disso, o Magazine Luiza decidiu desenvolver tecnologia internamente, trazendo
a tematica para o centro da empresa.

Para sustentar o processo de TD, a empresa definiu 5 pilares estratégicos, sao
eles:

1. Cultura Digital
Multicanalidade
Inclusao digital
Digitalizac&o das lojas fisicas

o bk 0N

Plataforma digital

Neste ano, o Magazine Luiza langou seu marketplace, passando a vender
produtos de cerca de 50 parceiros, como Polishop, Whirlpool e Empdrio da Cerveja.
Juntos, os parceiros somaram cerca de 80 mil produtos disponiveis no marketplace.
As vendas digitais da empresa cresceram 32,3% no periodo, em relagdo ao ano
anterior. O valor das vendas digitais representou 24,2% do total. O aplicativo do
Magazine Luiza, langado em setembro de 2015, alcangou a marca de 4,5 milhdes de
downloads no fim de 2016.
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De acordo com o relatorio do ano, esses resultados foram alcangados gracas
a producédo de tecnologia interna, mais precisamente do Luizalabs, laboratério de
inovagdo da empresa. A época, o laboratério contava com pouco mais de 100
engenheiros e especialistas. Além do crescimento expressivo no e-commerce, 0
Magazine Luiza também cresceu nas lojas fisicas. A empresa cresceu 2,4% em
vendas neste canal, fechando o ano com 799 lojas. Somente em 2016, a empresa
abriu 20 novas lojas e fechou outras seis.

As vendas totais da empresa, incluindo marketplace, cresceram 8%, atingindo
R$ 11,29 bilhdes. Segundo a Pesquisa Mensal do Comércio, divulgada pelo IBGE
(2017), as vendas nominais de moéveis e eletrodomésticos encolheram -7,5% no ano
de 2016. Por esse motivo, considerando a evolugdo nas vendas, o Magazine Luiza
aumentou sua participagdo no mercado.

No ano de 2016, por conta de fatores como o crescimento das vendas, diluigao
das despesas operacionais € o aumento exponencial nas vendas do e-commerce, o
Ebitda da empresa obteve uma evolugdo muito significativa, crescendo 53,8%,
atingindo R$ 714,6 milhdes. A margem Ebitda evoluiu 2,4 p.p., para 7,5%. O lucro
bruto da empresa no periodo foi de R$ 2.922,6 bilhdes, com margem bruta a 30,7%.
O lucro liquido, por sua vez, foi de R$ 86,6 milhdes, com a margem liquida em 0,9%.
Neste ano, os investimentos do Magazine Luiza foram de R$ 124,3 milhdes.
2017: Traduzindo a TD na pratica

O ano de 2017, marcado pelo aniversario de 60 anos do Magazine Luiza, teve
como lema: "o que ndo muda é que a gente sempre muda”. Essa definicdo esta em
consonancia com os acontecimentos do ano, tendo em vista o contexto da aceleragéo
do processo de TD que teve inicio no ano anterior.

Neste ano, o time do Luizalabs atingiu o numero de 450 engenheiros e
especialistas em tecnologia, crescendo mais de 4x na comparagao anual, passando
a representar cerca de 30% da folha de pagamentos administrativa da empresa.
Dentre as entregas do laboratdrio no periodo, os destaques vao para o Mobile Vendas,
presente em todas as 858 lojas, e que reduziu o tempo de venda de 40 para apenas
4 minutos, o Mobile Entregas, que permite que os 1.500 micro-transportadores ligados
a empresa fagam o tracking detalhado das entregas, o Mobile Estoquista, que levou o
tempo de contagem de estoque de 90 para 10 minutos e o Magazine Vocé, sistema
de venda direta pelas redes sociais, com mais de 200.000 divulgadores. Um ponto em
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comum entre as solugdes desenvolvidas € a relagdo e integracado do fisico com o
digital.

Este ano também marcou o inicio do processo de Fusdes e Aquisi¢des que a
empresa faria desde entdo. A primeira empresa a ser adquirida foi a Integra
Commerce, startup mineira especializada na integracdo e gestdo de lojistas e
marketplaces.

Em 2017, o Magazine Luiza reportou um resultado de vendas totais na casa
dos R$ 14,4 bilhdes, crescimento de 27,9% em relagdo ao ano anterior. As vendas do
e-commerce cresceram 60,9% no periodo, passando a representar 30,4% das vendas
totais da companhia. As lojas fisicas também reportaram crescimento significativo de
17,4%, fechando o ano com 858 lojas. Esses resultados foram muito superiores ao
setor de moveis e eletro, que a empresa atua, que cresceu apenas 7,5% em 2017,
segundo a Pesquisa Mensal do Comércio, divulgada pelo IBGE (2018).

O Lucro Bruto fechou o ano de 2017 na casa dos R$ 3,6 bilhdes, crescimento
de 23,4% em relagao ao ano anterior. Porém, a margem bruta, por conta de fatores
como o aumento da participagao do e-commerce, recuou 0,6 pontos percentuais, para
30,1%.

Puxado pela diluicdo das despesas operacionais, pelo crescimento das vendas
e pela contribuicdo positiva do e-commerce, o Ebitda da empresa atingiu o valor de
R$ 1,03 bilhdo, representando um crescimento de 44,3% em relagédo ao ano de 2016.
Outro ponto positivo nesse sentido foi o crescimento da margem Ebitda, evoluindo 1,1
ponto percentual e fechando na casa dos 8,6%. O lucro liquido cresceu expressivos
350%, fechando na casa dos R$ 389,0 milhdes. Neste ano, os investimentos do
Magazine Luiza foram de R$ 170,8 milhdes, crescimento de 37% em relagdo ao ano

anterior.

2018: Fortalecimento dos canais digitais

O ano de 2018 foi marcado pelo fim do processo de transi¢do para a TD. Neste
periodo, os executivos da empresa entenderam que o0 processo ja havia sido
concluido e que o Magazine Luiza seria, finalmente, uma empresa de tecnologia com
pontos fisicos e calor humano.

A empresa atingiu cerca de 13% do mercado consumidor brasileiro em 2018,

enxergando esse numero n&o como uma vitéria, mas como uma avenida de
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crescimento. O caminho que o Magazine Luiza escolheu para explorar essa
oportunidade € por meio da tecnologia, com a missdo de digitalizar o varejo brasileiro.
No periodo, o app do Magazine Luiza ja tinha sido baixado por 26 milhées de pessoas
e ja era responsavel por 40% das vendas online da companhia. O ano de 2018
também foi marcado pelo inicio da criagdo do SuperApp, ambiente digital onde o
cliente pode contar com uma gama de solugdes, incluindo venda de produtos,
pagamento de contas, recarga de celulares, servigo de transporte, pedido de almogo
e varias outras funcionalidades. A estratégia nesse sentido € atrair um grande numero
de clientes para a empresa, oferecendo inumeras solu¢gdes dentro de uma unica
plataforma. Dessa forma, as chances de recorréncia e fidelizagdo sao potencializadas
significativamente.

Em linha com essa estratégia, a empresa também fortaleceu o marketplace,
fechando o ano com mais de 3.300 sellers vendendo ativamente e oferecendo 4,3
milhdes de itens.

Neste ano, o Luizalabs ja contava com 750 colaboradores, sendo responsaveis
pela digitalizacdo do trabalho de 10.000 vendedores, o funcionamento das quase
1.000 lojas e varios outros feitos.

Em maio, o Magazine Luiza seguiu com seu plano de expansao por meio de
fusbes e aquisigbes, adquirindo a Logbee, startup especializada em tecnologia
logistica. Em dezembro foi a vez da Softbox, desenvolvedora de servigos para
empresas de varejo e industrias que desejam vender digitalmente ao consumidor final.
Mais uma vez a empresa reforcou seu time de tecnologia, adquirindo know how e
material humano para continuar crescendo no digital.

Em 2018, o Magazine Luiza reportou um forte crescimento em receita, mais
precisamente 36,2% em relagdo ao ano anterior, atingindo R$ 19,7 bilhdes em
vendas. O e-commerce, mesmo tendo crescido aproximadamente 61% em 2017,
repetiu o feito e cresceu 60,1% em 2018, sendo responsavel por 36% das vendas
totais. Apesar do destaque para o e-commerce, as lojas fisicas também tiveram um
resultado muito positivo, crescendo 25,8% e aumentando o niumero de lojas para 954,
inaugurando algo em torno de 100 lojas durante o ano.

O lucro bruto cresceu 25,8%, atingindo R$ 4,53 bilhdes. Porém, por conta do
aumento significativo da participagado do e-commerce, canal que pratica margens mais
apertadas, a margem bruta caiu 1 ponto percentual, para 29,1%. O Ebitda cresceu
20,8%, para R$ 1,24 bilhao, porém, perdeu 0,6 pontos percentuais na margem Ebitda.
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Além disso, a empresa também apresentou crescimento de 53,6% em seu lucro
liquido, fechando no valor de R$ 634,3 milhdes e evoluindo 0,6 pontos percentuais de
margem liquida. Neste ano, os investimentos do Magazine Luiza foram de R$ 264,4

milhdes, crescimento de 113% em relagao ao ano anterior.

2019: Aquisicao da Netshoes e aceleragao na produgao de tecnologia internamente

O ano de 2019 foi marcado pela mudanga na estratégia do Magazine Luiza,
que, seguindo tendéncias globais, passou a direcionar os esforgos para a construgéo
de um ecossistema de negocios com foco em varejo.

Para que o modelo de ecossistema traga resultados, a empresa precisaria
fortalecer o marketplace, para ganhar escala e tragdo. Para isso, conforme é citado
na carta aos acionistas no ano de 2019, a empresa decidiu crescer a nivel Chinés.
Como resultado dessa iniciativa, o marketplace fechou o ano com 15.000 vendedores
ofertando 13 milhdes de produtos para seus mais de 25 milhdes de clientes ativos
(sendo mais de 20 milhées do SuperApp).

Neste ano, seguindo uma tendéncia do mercado na exploragao dos softwares
como servigos (SaaS), o Magazine Luiza criou o Magalu As a Service (MaaS), que se
tornou pilar estratégico da empresa com o objetivo de fortalecer a relagdo com os
vendedores, oferecendo uma gama de solugdes que auxiliem esse publico a atingir
melhores resultados com suas vendas. Como exemplo de solugdes, € possivel citar o
MagaluPagamentos, MagaluPay e o MagaluEntregas, todas elas desenvolvidas
internamente.

Além de crescer organicamente, o Magazine Luiza, dando seguimento a
estratégia de fusbes e aquisi¢cdes, adquiriu a Netshoes, no més de junho. Com esse
movimento, a empresa trouxe para dentro de casa, além de profissionais digitais
qualificados, mais de 1.000 vendedores do marketplace (sellers), 4 milhdes de clientes
e R$ 2,5 bilhdes de Gross Merchandise Volume (GMV), que corresponde ao volume
bruto de mercadorias. Além da Netshoes, o Magalu também adquiriu a Epoca
Cosméticos, com o objetivo de fortalecer o ecossistema de varejo dentro do SuperApp,
incluindo um portfélio de produtos variados para sua base.

Fruto de um ano de sucesso, a empresa faturou R$ 27,27 bilhées no periodo,
crescimento de 39% em relacdo ao ano anterior. Olhando s6 para o e-commerce, 0

crescimento foi de 76%, puxado pelo crescimento do 3P (marketplace), com
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crescimento de 254% no periodo. Por conta desses resultados, o e-commerce se
mostrou robusto e lucrativo, passando a representar 45,3% do faturamento total.
Porém, apesar da forte aceleracdo do e-commerce, as lojas fisicas também
cresceram, somando mais 160 lojas e chegando a um total de 1.113 lojas. Com isso,
as vendas das lojas fisicas cresceram 17,4% em relagao ao ano de 2018.

O lucro bruto da empresa cresceu 27,6%, para R$ 5,55 bilhdes. A margem bruta
caiu para 27,9%, por conta do aumento das vendas do e-commerce e crescimento
exponencial do marketplace. O Ebitda fechou o ano no valor de R$ 1.77 bilhado, e a
margem Ebitda avangou 0,9 pontos percentuais em relagdo ao ano anterior. O lucro
liquido foi de R$ 921,8 milhdes, com margem liquida a 4,6%. Neste ano, os
investimentos do Magazine Luiza foram de R$ 521 milhdes, crescimento de 43% em

relacao ao ano anterior.

2020: Inclusao digital e aquisigoes

O ano de 2020 foi um ano muito desafiador para as empresas de grande parte
dos setores da economia, por conta da pandemia do Covid-19, que obrigou as
empresas a fecharem suas portas para preservar a saude dos colaboradores e da
populacdo em geral. Nesse periodo desafiador, a empresa se comprometeu com um
tripé de prioridades, sao elas: saude e segurangca de quem se relaciona com a
empresa, garantia da continuidade das operagbes e a manutengdo de empregos.
Enquanto varias empresas demitiram em massa, o Magazine Luiza se comprometeu
a nao demitir nenhum colaborador. Para isso, foi feita uma redugao salarial para os
cargos mais altos, como € o caso da diretoria e dos membros do conselho. Além disso,
a empresa também renegociou contratos de aluguel com proprietarios dos espagos
onde a empresa atuava no varejo fisico.

Porém, por conta da acertada estratégia de digitalizacdo adotada em 2016,
bem como o propésito de digitalizar o Brasil, 0 Magazine Luiza se via em uma posi¢ao
favoravel em relagc&o a concorréncia, que majoritariamente atuava de forma analdgica,
com pouca penetragdo no e-commerce e com pouca capabilidade de desenvolvimento
acelerado nesse canal.

No contexto de pandemia, as pessoas se viram obrigadas a realizarem
compras pelos canais digitais, mesmo aquelas que antes ndo eram adeptas a este
modelo. Por esse motivo, 0 Magazine Luiza enxergou a oportunidade de explorar esse
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potencial de crescimento do e-commerce e resolveu acelerar suas estratégias nesse
sentido. No més de abril, por exemplo, a empresa langou o Parceiro Magalu,
plataforma digital intuitiva que ajuda empresas ainda analdgicas, que tiveram de
fechar suas portas em fungédo da pandemia, a vender online. Além disso, reforcaram
a oferta de produtos essenciais na plataforma, garantindo que nao faltasse esses
produtos para os clientes. Como exemplo de categoria que foi inserida e reforgada, &
possivel citar as categorias de alimentos ndo pereciveis e produtos de higiene e
limpeza, que, no momento do agravamento da pandemia, eram essenciais nos canais
online, tendo em vista o fechamento das varias lojas e as restricdes de circulagao nas
ruas. Como prova do sucesso dessa estratégia, a categoria de mercado representou
cerca de 40% dos itens vendidos no e-commerce do Magalu.

Para fortalecer e completar sua operagéo, além de consolidar sua estratégia, a
empresa adquiriu 10 de empresas em 2020. Em fevereiro, a Estante Virtual,
plataforma de venda de livros online foi adquirida pela empresa, em busca de
incrementar uma nova categoria ao ecossistema do Magazine Luiza. Além da Estante
Virtual, a empresa também adquiriu a Hubsales, para ajudar as fabricas a venderem
diretamente ao consumidor final. Para fortalecer a frente de midia e anuncios, a
empresa adquiriu a Canaltech e a InLoco. Para reforgar a recorréncia do SuperApp, a
empresa adquiriu a AiQFome, plataforma de delivery alimentar. Com o objetivo de
fortalecer a logistica de ultima milha, foi a vez de adquirir a GFL. Para oferecer
formacao digital para os vendedores, o Magazine Luiza comprou a ComSchool. Com
o objetivo de auxiliar as empresas de varejo fisico, a empresa adquiriu a Stoq,
passando a ofertar solu¢gdes de ponto de venda. Por fim, para entrar com for¢ga no
mercado de pagamentos, a empresa adquiriu a Hub Fintech.

Mesmo diante dos desafios, a empresa obteve bons resultados. O faturamento
total cresceu 60%, para R$ 43,51 bilhdes. Quando analisado somente as vendas do
e-commerce, o crescimento foi ainda maior, evoluindo 130,7% no periodo e passando
a representar 65,6% das vendas totais da empresa. Ainda mais expressivo, 0
marketplace cresceu 156%, passando a representar 27% do faturamento total do e-
commerce. As lojas fisicas, apesar do fechamento das portas durante varios dias,
cresceram 7,9% em relagao ao ano anterior, por conta da abertura de 191 novas lojas.
Quando analisadas apenas as lojas que ja existiam, houve um decrescimento de

7,4%. No fim do ano, o Magazine Luiza possuia 1.301 lojas fisicas.
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O Lucro bruto foi de R$ 7,52 bilhées, com margem bruta a 25,8%. O Ebitda foi
de R$ 1,52 bilhdo, com a margem Ebitda retraindo para 5,2%, por conta de
investimentos em melhoria no nivel de servigo. O Lucro liquido foi de R$ 391,7 milhdes
com margem a 1,3%. Neste ano, os investimentos do Magazine Luiza foram de R$
543,9 milhdes, crescimento de 4% em relacédo ao ano anterior.

2021: fortalecimento do ecossistema através de aquisicoes

O ano de 2021 foi marcado pelo grande foco aplicado no desenvolvimento de
um marketplace multicanal, transformando essa frente no principal motor de
crescimento da empresa. Em termos quantitativos, o marketplace possuia ao fim do
ano mais de 160 mil vendedores, sendo a maior parte deles pequenos varejistas, o
que reforca a missdo do Magazine Luiza de digitalizar o varejo brasileiro. Ao todo, os
vendedores disponibilizam 60 milhdes de ofertas das mais diversas categorias.

Neste ano, o Magazine Luiza adquiriu 12 empresas, no ano anterior ja havia
adquirido 10 empresas, com o objetivo de fortalecer ainda mais sua estratégia. Dentre
as empresas adquiridas, as de maior relevancia sdo: Jovem Nerd, Steal the Look,
KaBuM! e a Vip Commerce. O Jovem Nerd é um portal de conteudo que produz
conhecimento relacionado a cultura nerd, games, ciéncia, cinema, etc. Na mesma
linha de producé&o de conteudo vem a Steal the Look, porém, com foco em moda, casa
e beleza. O KaBuM!, por sua vez, é uma plataforma de produtos gamers que trouxe
para dentro do Magazine Luiza uma base de 2 milhdes de clientes ativos.

Em numeros, a empresa, mais uma vez, apresentou bons resultados. As
vendas totais cresceram 28% em relagdo ao ano anterior, fechando o ano com R$
55,6 bilhdes em faturamento. O e-commerce, se analisado isoladamente, rendeu R$
40 bilhdes aos cofres da empresa, crescendo 39,4% em relagdo a 2020 e passando
a representar 71,5% das vendas totais da empresa, servindo como argumento para
comprovar o sucesso da estratégia de transformar o Magazine Luiza de uma varejista
analdgia para uma empresa de tecnologia com pontos fisicos. Desse crescimento
expressivo do e-commerce, o principal destaque foi o marketplace, com crescimento
de 69% em relagao ao ano anterior.

O Lucro Bruto foi R$ 8,48 bilhdes, com margem bruta retraindo para 24,1% por
conta do reflexo da crescente participagdo do e-commerce nas vendas totais. O
Ebitda, assim como ocorreu em 2020, também caiu em 2021, fechando o ano com R$
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1,28 bilhdo, com margem Ebitda também decrescendo para 3,6%, ante os 5,2%
apresentados no ano anterior. A explicagao para a redu¢gao da margem € a diminuigéo
da margem bruta e o aumento das despesas em relagao a receita liquida. O lucro
liquido do ano foi de R$ R$ 590,7 milhdes, com margem liquida crescendo 0,4 pontos
percentuais para 1,7%.

Além dos resultados expressivos do e-commerce, as lojas fisicas também
tiveram bons resultados e cresceram 5,8% em vendas totais. Porém, esse
crescimento foi resultado da abertura de 180 novas lojas. Se analisadas apenas as
lojas que ja estavam em atuacéo, o crescimento foi quase nulo, mais precisamente de
0,02%. Neste ano, os investimentos do Magazine Luiza foram de R$ 1.164,1 milhdes,

crescimento de 114% em relagao ao ano anterior.
4.3 Dados Financeiros - Analise conjunta

Com o objetivo de facilitar o entendimento a respeito dos dados expostos, sera
apresentada uma analise conjunta de alguns indicadores financeiros do Magazine
Luiza durante o periodo analisado. Conforme apresentado anteriormente, o Magazine
Luiza passou por um forte crescimento nos ultimos anos, sendo justificado pela
evolucao de varios indicadores, como, por exemplo, faturamento, Ebitda, numero de
lojas fisicas, e-commerce e outros.

Sendo assim, durante o periodo analisado, o faturamento da empresa cresceu
quase 5 vezes, saltando de R$ 11.290 bilhdes em 2016 para R$ 55.608 bilhdes em

2021, conforme o Grafico 1.

Grafico 1- Vendas Totais (incluindo marketplace)
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Quando se analisa as vendas totais e, de forma especifica a participacéo do e-
commerce, observa-se que houve um avanco de 24,2% em 2016 para 71,5% em
2021, conforme demonstra o Grafico 2. O maior crescimento, comparando-se ano a
ano, ocorreu em 2020. Porém, ao contrario do que varias outras empresas
protagonizaram, reduzindo a participagdo do e-commerce no ano de 2021 em relagao
ao ano anterior, tendo em vista fatores que amenizaram a situacdo pandémica, o
Magazine Luiza reportou mais uma vez o crescimento da participagado do e-commerce
no ano de 2021. Em termos comparativos, no ano de 2020, periodo em que o e-
commerce obteve um crescimento acelerado por conta das medidas restritivas
impostas pelo Covid-19, a representatividade das vendas neste canal em comparagao
com as vendas totais foi de apenas 11% no Brasil, segundo o indice da empresa
Mastercard Data & Services (2021).

Grafico 2 — Participagdo do E-commerce nas Vendas Totais

65,6%
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Porém, mesmo com o crescimento acelerado do E-commerce, a empresa
também evoluiu significativamente nas lojas fisicas, praticamente dobrando o numero
de lojas entre 2016 e 2021 e crescendo em vendas ano apds ano. Em 2016, o
Magazine Luiza tinha 799 lojas, passando para 857 em 2017, 953 em 2018, 1.112 em
2019, 1.301 em 2020 e fechando o ano de 2021 com 1.481 lojas. O Grafico 3 mostra
o crescimento das vendas durante o periodo analisado.
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Grafico 3 — Crescimento das Vendas Lojas Fisicas

o
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Portanto, apesar de assumir um crescimento acelerado, assim como descrito
nos relatérios, o Magazine Luiza buscava crescer de forma sustentavel, sem perder o
foco nos resultados operacionais. Para presumir o sucesso ou fracasso dessa
estratégia, sera analisado o Ebitda, métrica utilizada para ter uma nogao clara de como
anda a operacéo de fato da empresa. Nesse sentido, o Grafico 4 apresenta a evolugao

do Ebitda da empresa durante o periodo analisado.
Grafico 4 — Evolugao do Ebitda
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Conforme indicado pelo grafico acima, o Ebitda do Magazine Luiza cresceu de
forma muito representativa, atingindo seu pico no ano de 2019, periodo antes do inicio
da pandemia. Os dois anos seguintes foram marcados por uma retragao do valor do
Ebitda, que, segundo os relatérios da administragao, sao justificados pelos aumentos
de custo e despesas provenientes do periodo pandémico. O Grafico 5 tem como
objetivo apresentar o comportamento da Margem Ebitda do Magazine Luiza no
periodo analisado.
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Grafico 5 — Margem Ebitda (em %)
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Ja a margem Ebitda, que corresponde ao valor percentual de lucros antes dos
juros, impostos, depreciagéo e amortizagdo. Conforme representado pelo grafico 5,
esse indicador oscilou no periodo, atingindo seu melhor resultado em 2019. Conforme
citado nos relatorios da administragao, o decrescimento da margem nos anos de 2020
e 2021 sao justificados pelo crescimento da participagdo do e-commerce nas vendas
totais, segmento que, historicamente, € conhecido por praticar margens mais
ajustadas, tendo como foco o volume de vendas para ganhar escala. Além disso, a
diminuicdo da margem bruta e o aumento das despesas em relagéo a receita liquida
também contribuiram negativamente para esse indicador.

Quando se analisa os investimentos da empresa no periodo, percebe-se que

houve um aumento ano apds ano, conforme o Grafico 6 apresenta.
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A empresa, em seus relatérios da administracao, classifica seus investimentos
em 5 tépicos: Tecnologia, Logistica, Lojas novas, Reformas e Outros. O Grafico 7

apresenta o percentual dedicado para cada um dos 5 tépicos de investimento entre
os anos de 2016 e 2021.

Grafico 7 - Representatividade de Investimentos entre 2016 e 2021
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Entre os anos de 2016 até janeiro de 2021, o Magazine Luiza cresceu
surpreendentemente em valor de mercado. Em janeiro de 2016, o pre¢co da agéo
negociada na Bolsa de Valores (B3) fechou o més a R$ 0,05, saltando para R$ 25,27
em janeiro de 2021. Porém, desde o periodo de maxima, a empresa perdeu valor em
todos os meses até o final de 2021, ultimo més analisado pela presente pesquisa,
perdendo 71% do seu valor de mercado. O Grafico 8 apresenta a evolugao do valor
das agbes més a més entre janeiro de 2016 e dezembro de 2021.

Gréfico 8 — Evolugéo do Valor da Agéo do Magazine Luiza
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A queda do valor das agdes pode ser justificada por alguns pontos. O primeiro
deles € em relacgado a supervalorizagdo de empresas de tecnologia, como € o caso da
Magazine Luiza, tendo em vista o forte crescimento do e-commerce e o processo de
TD. Porém, em 2021 o mercado comegou a olhar para as agdes desse mercado com
mais racionalidade, causando queda em grande parte das empresas.

O segundo ponto que justifica a queda é a situagdo macroeconémica do pais.
O crescimento da taxa Selic, a alta da inflagdo e os altos indices de desemprego
contribuem para a desaceleracdo do poder de compra dos consumidores. Nesse
sentido, o varejo, setor que pratica margens baixas, acaba sendo diretamente afetado,
pois, com o aumento dos custos financeiros (causados pelo aumento da Selic) e a
desaceleragao do poder de compra dos consumidores, as margens se tornam ainda
mais espremidas.

Por conseguinte, a partir dos dados apresentados e visando analisar o
processo de transformacéo digital do Magazine Luiza e seus impactos nos indicadores
financeiros, o topico a seguir discutira os resultados a partir do direcionamento da
prépria empresa para seu processo de transformagao digital.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Por conseguinte, a partir dos dados apresentados e visando analisar o
processo de transformacéo digital do Magazine Luiza e seus impactos nos indicadores
financeiros, o topico a seguir discutira os resultados a partir do direcionamento da
prépria empresa para seu processo de transformagao digital.

5.1 Cultura Digital

O primeiro pilar definido para sustentar a transformacédo digital do Magazine
Luiza é a cultura digital. Dessa forma, observa-se que a proposta se alinha ao que
VON LEIPZIG et al. (2017) discutiram ao considerarem que a transformacao digital
vai além da tecnologia e engloba questdes culturais e estratégicas.

Nesse sentido, o objetivo da empresa era difundir a cultura de inovagado com a
utilizacdo de ferramentas digitais por todos os setores da empresa. Para fortalecer
esse processo, a empresa investiu na criacdo de um laboratério de inovagao, o
Luizalabs, com o objetivo de produzir tecnologia internamento, criando solugdes para
otimizar os processos da organizag¢ao e gerar valor para os clientes.

Porém, ndo era interessante para a empresa limitar a cultura digital somente
para o laboratorio de inovagao e os funcionarios ligados diretamente ao digital. Para
isso, 0s executivos da empresa criaram uma série de iniciativas para difundir a cultura
digital por todas as areas e setores da empresa, investindo em ferramentas que
otimizam o trabalho, implementando algumas ferramentas da metodologia agil e
criando um ambiente onde os colaboradores tivessem voz ativa, sem medo de
retaliacdo ou punicdo em caso de insucesso das iniciativas.

Este fato corrobora com os aspectos criticos de sucesso do processo de
transformacao digital, no sentido da necessidade e papel da comunicag&o e apoio da
lideranga, conforme a visao de alguns autores, como Pramanik et al. (2019), Rigby et
al. (2018) e Von Leipzig et al. (2017).

Para difundir a cultura digital, a empresa teve que investir fortemente em
tecnologia. Entre os anos de 2016 e 2021, a empresa investiu um total de R$ 2.888,50
bilhdes e, desse total, R$ 862,42 milhdes, ou 29,9%, foi investimento realizado em

tecnologia, sendo a categoria de maior investimento no periodo, seguido logistica,
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com 29,2%. Nesse sentido, fica evidente a importancia empregada no processo de
mudanca de cultura, migrando do analdgico para o digital.

5.2 Multicanalidae

Com o advento da internet, o comportamento do consumidor vem mudando
significativamente. A forma com que os consumidores tomam decisées de compra ou
contratagao de servigos se transformou completamente. De acordo com um estudo
da Harvard Business Review (2017), 73% dos consumidores usam varios canais na
jornada de compra. Nesse sentido, € de suma importancia estar presente em varios
canais, pois pode ser um fator decisivo durante o processo de decisdo dos
consumidores. Porém, além de estar presente em varios canais, a estratégia do
Magazine Luiza tinha como objetivo integrar todos esses canais, evoluindo do
multicanal para omnichannel, que, além de oferecer possibilidades em varios canais,
permite com que os clientes interajam entre eles, de forma integrada.

Nesse sentido, o Magazine Luiza desenvolveu algumas iniciativas para
fomentar e materializar essa estratégia. Para isso, o primeiro passo foi a integragao
das bases de dados da empresa, para que fosse possivel relacionar os canais. Em
seguida, a empresa passou a permitir que os consumidores comprassem pelo e-
commerce e retirassem nas mais de 1.400 lojas fisicas, contribuindo positivamente
para a experiéncia de compra. Nessa mesma linha, o Magazine Luiza criou a
estratégia de unificagdo das entregas, onde as entregas de produtos adquiridos pela
internet ou nas lojas fisicas s&o entregues em um s6 caminh&o, caso compartilhem
uma localidade préxima. Além disso, os vendedores das lojas fisicas passaram a ter
acesso de um catalogo digital, onde podem explorar um portfélio de produtos mais
extenso, podendo efetivar uma venda digital nas lojas fisicas, diretamente com o
cliente.

Grande parte dos investimentos do Magazine Luiza foram destinados para o
fortalecimento de diferentes canais. Como prova disso, a empresa desenvolveu um
programa de frete gratis para os produtos comercializados através do aplicativo da
empresa, que esteve entre os mais baixados por varios anos. Além disso, a empresa
integrou o sistema logistico do marketplace com os centros de distribuicdo

proprietarios, contribuindo para o aumento de margem bruta na venda dos produtos.
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Porém, ao mesmo tempo em que a empresa investia em tecnologia e no digital,
os investimentos na reforma ou abertura de novas lojas também se mantiveram fortes
durante o periodo analisado.

O tdpico Multicanalidade abrange varios dominios da TD, conforme discutido
por Rogers (2016), com destaque para o dominio “Clientes”. Segundo o autor, a forma
de gerar valor para os consumidores mudou de forma significativa, passando a ser
direcionada para as necessidades especificas de cada um deles. Nesse sentido, a
estratégia de oferecer a possibilidade dos consumidores de comprarem no canal que
seja o ideal, de acordo com suas necessidades, é entendida como um fator que
contribui para a construgao e fortalecimento da relagdo duradoura dos clientes com a

empresa.

5.3 Inclusao Digital

De acordo com o Relatério da Administracao (2016), a missdo do Magazine
Luiza é "digitalizar o varejo brasileiro". Nesse sentido, tendo em vista as condi¢des
socioeconOmicas da populagdo do Brasil, onde grande parte dessas pessoas n&o
possuem acesso a internet, o cenario era extremamente desafiador, porém, por outra
perspectiva, existia uma forte avenida de crescimento. Quando a missao foi definida,
no ano de 2016, o numero de consumidores do e-commerce no pais era 47,9 milhdes,
segundo relatério Webshoppers (2020), realizado pela Ebit | Nielsen. A época, as
vendas digitais do Magazine Luiza representavam 24,2% do total e, por esse motivo,
a empresa enxergava uma forte possibilidade de expandir esse mercado, pois havia
uma perspectiva de crescimento muito forte. Ao fim do periodo analisado, em 2021, a
participacdo do e-commerce era 71,5%, indicando que realmente existia uma forte
oportunidade em 2016.

Nesse sentido, a empresa desenvolveu uma série de iniciativas como forma de
alavancar o crescimento e materializar a missdo de digitar o varejo brasilerio. Uma
dessas iniciativas é a criacao da assistente virtual Lu, conhecida como "Lu do Magalu".
A ideia por tras dessa iniciativa era facilitar a jornada de compra dos clientes,
auxiliando pessoas com dificuldade e impulsionando uma boa experiéncia de compra.
Com tamanho sucesso da assistente, a Lu ganhou uma personalidade e se tornou

uma influenciadora da marca, sendo considerada um case de sucesso nesse sentido.
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Outra iniciativa elaborada para contribuir com a digitalizagdo foi o Parceiro
Magalu, modelo de afiliagdo que permite que pessoas vendam produtos disponiveis
no marketplace e ganhem uma comissdo por essas vendas. Nesse sentido, o
Magazine Luiza quebrou barreiras geograficas, multiplicando o leque de
oportunidades para que pessoas vendam produtos para uma infinidade de
localidades. Além do Parceiro Magalu, existem os proprios canais digitais da empresa,
como, por exemplo, o Marketplace e o SuperApp, todos contribuindo positivamente
para a digitalizagéo.

Porém, para cumprir sua missdo, o Magazine Luiza precisava fazer um
processo de mudancga interna antes de levar essas inovagdes ao mercado. Nesse
sentido, a empresa implementou uma série de metodologias ageis em suas rotinas,
principalmente no laboratério de inovagdo da empresa. Segundo Chinen (2019),
fatores como visdo digital clara, lideranga engajada com a TD, gestdo de mudangas,
interacdo agil e criagdo de roadmap digital sdo vistos como facilitadores do processo
de transformagdo. O Magazine Luiza se atentou a esses pontos e utilizou esses
fatores como alavancas para viabilizar o sucesso do processo de TD.

Em sintese, o objetivo do Magazine Luiza nesse sentido era criar um
ecossistema de negocios, com solugdes diversas. Com essa estratégia, o Magazine
Luiza passou a ter acesso a um volume de dados inUmeras vezes superior em relagcao
a época em que a empresa atuava majoritariamente nos pontos fisicos, contribuindo
para a producao de informagdes importantes para gerar uma experiéncia positiva para
os clientes e, por consequéncia, criar vantagem competitiva em relagdo as
concorrentes. Rogers (2016), discute a mudanga do papel dos dados para as
empresas, passando de serem vistos como algo dispendioso para se tornar um ativo

valioso, e o0 Magazine Luiza soube explorar essa mudanga de maneira positiva

5.4 Digitalizagcao das Lojas Fisicas

Com o forte avanco da internet a partir dos anos 2000, muitos especialistas
acreditavam que o varejo fisico estava fadado ao fracasso no futuro, acreditando que
0 e-commerce seria o unico canal de venda escolhido pelos consumidores. Porém,
essa teoria foi desbancada na pratica e o varejo fisico permanece perene e, como é o
caso do Magazine Luiza, em crescimento nas vendas. Além de crescer em volume de

lojas e volume de vendas, as lojas fisicas da empresa assumiram um papel diferente,
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deixando de serem vistas como simples pontos de venda para se tornarem pontos de
fortalecimento da relacdo com os clientes, minicentros de distribuicdo, pontos de
retirada de produtos comprados pelo e-commerce, além de outras funcionalidades.

Um dos objetivos da empresa em digitalizar as lojas fisicas € reduzir a fricgao
do processo de compra, ou seja, eliminar todas as barreiras que possam prejudicar a
experiéncia de compra, visando a fidelizacdo e, consequentemente, o aumento da
recorréncia dos clientes. Além disso, além de fortalecer o relacionamento com os
clientes, as lojas também passaram a ser pontos de atragdo para novos sellers do
marketplace da empresa, como, por exemplo, por meio da idealizagdo do projeto
Batizado de Agéncia Magalu, ponto de entrega de produtos para envio com o objetivo
de melhorar a operagao de venda dos sellers. Nesse sentido, varias ferramentas
tecnolégicas foram implementadas nas lojas, municiando os vendedores com
oportunidades de conversdo de vendas superiores aos antigos processos da
empresa. As lojas foram transformadas em pontos de retirada dos produtos
comprados no e-commerce da empresa, sem custo de frete para o cliente, gerando
um valor percebido elevado.

Para minimizar a complexidade logistica, o Magazine Luiza transformou as
lojas em pequenos centros de distribuicdo, com o objetivo de fortalecer o modelo de
entrega em que os produtos partem direto das lojas fisicas até as casas dos clientes,
batizado pelo mercado como "ship from store". Para isso, a empresa integrou a
tecnologia Warehouse Management System (WMS), sistema de gerenciamento de
armazéns que utiliza inteligéncia de dados para monitorar os produtos, em grande
parte das lojas fisicas. Por conta dessa estratégia, a empresa acelerou
significativamente o tempo de entrega. A adogao dessa estratégia corrobora com a
visao de Rogers (2016), afirmando que os dados deixaram de ser utilizados de forma
limitada, passando a ser alavancas para gerar vantagem competitiva em relagdo a
concorréncia.

A mudanca no valor enxergado nos dados € facilmente observada em varios
mercados de atuacdo. No passado, as empresas trabalhavam apenas com dados
tratados e, em sua grande maioria, dados prévios, como por exemplo o numero de
vendas, numero de colaboradores, etc. Porém, nos dias de hoje € muito mais comum
analises preditivas dos dados, com o objetivo de nortear as decisdes das empresas
no curto, médio e longo prazo. Além disso, os dados n&o estruturados passaram a ser

amplamente usados pelo mercado, apesar da maior complexidade em seu tratamento
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e transformacao em informagdes valiosas, sendo, inclusive, um dos motivos para a

mao de obra técnica de profissionais de tecnologia ser escassa.

5.5 Plataforma Digital

Desde o primeiro ano da TD, o Magazine Luiza visava a criagdo de uma
plataforma digital, com o objetivo de oferecer inumeras solugdes dentro de um unico
ambiente. A plataforma se transformou em um ecossistema de negocios, tendo no
portfélio solugdes de varejo, logistica, anuncios, conteudo e servigos financeiros, tudo
integrado no SuperApp da empresa.

Para materializar essa estratégia, o Magazine Luiza fez a aquisigao de
inumeras empresas entre os anos de 2016 e 2021, com o objetivo de fortalecer a base
de clientes, adquirir mdo de obra tecnoldgica, entrar em novos mercados e,
principalmente, aumentar a oferta de solugdes para os clientes. Mais precisamente, a
empresa retomou a agenda de fusbes e aquisicbes no ano de 2018. Em busca de
empresas para complementar seu negocio, o Magazine Luiza fez uma série de
aquisicdes. Como exemplo, é possivel citar a Netshoes, maior e-commerce de
esportes do Brasil, com o objetivo de aumentar a participagdo em um mercado onde
o mercado onde o Magazine Luiza era pouco relevante. Ao todo, foram 20 processos
de fusdo e aquisicao durante o periodo analisado.

Além do ecossistema, o marketplace da empresa também auxilia no processo
de ser reconhecida como plataforma digital, pois possibilita que o Magazine Luiza
oferega os produtos do portfélio para os sellers. Segundo Rogers (2016), o modelo de
competicdo mudou drasticamente por conta da transformacgéo digital. Antes, as
empresas competiam em setores delimitados, com distingdes nitidas entre parceiros
e rivais. Porém, com o advento da TD, os competidores passaram a cooperar em
areas-chaves e as plataformas comegaram a surgir, assim como no caso do Magazine
Luiza. A empresa quebrou barreiras competitivas, integrou os concorrentes em sua
plataforma e passou a oferecer seus mais variados servigos para a concorréncia.
Nesse sentido, as outras empresas se beneficiam de uma plataforma com notoriedade
nacional e o Magazine Luiza se beneficia de um percentual da venda, além do valor

gerado na contratagdo dos seus servigos.
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6 CONCLUSAO

O fenbmeno da Transformagdo Digital vem afetando todos os mercados de
atuagdo no contexto de negocios, obrigando empresas consolidadas a ajustar o
modelo de negdcios para adequar a nova realidade. De acordo com a percepgéo dos
autores supracitados, a globalizagdo esta ditando uma integracéo eficiente dos
negocios que s6 pode ser alcangada por meio de processos digitais e ferramentas
colaborativas. Portanto, a tendéncia é que o numero de empresas transformadas
digitalmente aumente nos proximos anos, tendo em vista todos os beneficios dessa
transformacao.

No Brasil, um dos principais casos de Transformagéao Digital € o do Magazine
Luiza. Por esse motivo, o estudo pautou-se na metodologia exploratéria, por meio da
pesquisa documental, para analisar o processo de TD e seus reflexos nos indicadores
financeiros da empresa entre os anos de 2016 e 2021.

Os resultados deste estudo indicam evidéncias que relacionam o processo de
TD do Magazine Luiza com os resultados financeiros e operacionais, como, por
exemplo, crescimento acelerado do e-commerce, aumento significativo da
participagdo do e-commerce nas vendas totais, mudanga no papel das lojas fisicas e
a evolugcdo do EBITDA. O estudo indica que o sucesso da TD da empresa foi
impulsionado por alguns fatores, como a vis&o clara da lideranga no digital, cultura e
foco em producdo de tecnologia internamente, direcionando a TD como pilar
estratégico do negocio.

A empresa conseguiu aderir processos ageis rapidamente, acelerando o
processo de tomada de decisdo e desconstruindo a visdo de aversdo a risco dos
colaboradores, permitindo com que eles tivessem autonomia para conduzir iniciativas,
principalmente ligadas a inovagéo, sem estarem ameagados de demissdo no caso de
falha. O foco empregado nos canais digitais contribuiu para o crescimento da
participagdo desta categoria no faturamento total da empresa, aproximando o
Magazine Luiza da missdo de se transformar em uma empresa digital com pontos
fisicos e calor humano, conforme apontado pelo CEO Frederico Trajano, em 2016.

Conforme apontado pela pesquisa "Transformagdes digitais no Brasil: Insights
sobre o nivel de maturidade digital das empresas no pais" (2019) que relacionou a TD

com a evolugao do Ebitda das empresas, o Magazine Luiza viu o crescimento nesse
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indicador, sugerindo, mais uma vez, uma relacdo da TD com os indicadores
financeiros apresentados.

O estudo contribui ao indicar uma relagéo do processo de TD com os resultados
do Magazine Luiza, destacando importantes aspectos estudados por outros autores
atuando como facilitador do desenvolvimento de teorias sobre TD. Porém, como o
objetivo da presente pesquisa foi estudar o caso de uma empresa especifica e utilizar
apenas dados secundarios, a visdo sobre a TD ndo pode ser generalizada para todas
as outras.

O estudo apresenta algumas limitagdes, entre elas o foco somente nos fatores
que contribuiram positivamente para a TD do Magazine Luiza. Além disso, para
comprovar a aplicabilidade dos insights extraidos do trabalho, € necessario estudar a
TD em outras empresas, principalmente de segmentos diferentes, buscando analisar,
além dos fatores de sucesso, mas também os fatores de insucesso.

O estudo englobou apenas dados secundarios, ndo entrando em analises
qualitativas. Nesse sentido, abre-se uma oportunidade de desenvolvimento de
estudos posteriores, objetificando analises estatisticas para correlacionar o impacto
da TD com os indicadores econémicos e financeiros da empresa.
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