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RESUMO

O mercado varejista se altera constantemente, as empresas precisam se adaptar com
o mercado e o perfil dos colaboradores, que requisita reconhecimento e valorizacao
pelo esforgco e comprometimento para a propagac¢ado da cultura e valores que a
empresa prega. Esse trabalho buscou evidenciar como o Endomarketing e a inovagao
transformam uma empresa e seus valores. Buscando uma melhoria na satisfacao,
comunicagao interna e motivagao dos colaboradores e no entendimento de como a
Americanas atua, quais as suas metas e objetivos a longo prazo.

Palavras Chave: Marketing, Endomarketing, Inovagédo, Cultura Organizacional,

Motivagdo Organizacional, Americanas.
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1. INTRODUCAO

Pode-se definir o varejo como uma atividade de negdcios que vende produtos
ou servigos para o consumidor final. Seu grande propésito € vender seu produto ou

servigo, com uma determinada margem de lucro. (Aromatis, 2009)

O desenvolvimento do mercado de varejo propde todo um trabalho de
marketing integrado com o objetivo a diferenciar do abundante numero de opg¢des que
o mercado atual oferece. Muito mais que isso, € necessario analisar o que o cliente

procura atrelado a inovacao e alinhamento com as pessoas que compde a companhia.

O “marketing interno” ou endomarketing, tem um conceito simples, que seria
relacionar as estratégias de mercado com interagdes trabalhistas. O Endomarketing é
um processo gerencial e ciclico que utiliza ferramentas multidisciplinares de incentivo,
com o objetivo de promover a motivacdo das pessoas com o seu trabalho e garantir

0s objetivos estratégicos de uma organizacédo (COSTA, 2012).

No cotidiano das empresas, a inovagao apresenta-se sempre como um fator
indispensavel, € notorio que empresas dos mais diversos seguimentos buscam dentro
das suas atividades gerarem momentos de planejamento para a inovagao. Estudos
como o de Cavalcante (2012), apontam que a inovacado é fator crucial para a
sobrevivéncia e a continuidade dos negdcios, onde é necessario estar em constante

atualizagao e adaptagao para garantir a perenidade nos negocios.

Para tanto, o presente estudo de caso sobre a Americanas S.A, tem o objetivo
de mostrar como a implantagdo da inovagao e endomarketing na empresa impacta
positivamente na produtividade e motivacado das equipes internas e cria um ambiente
propicio a inovacao, contribuindo para melhoria continua das atividades de
endomarketing, e trazendo a conscientizagdao dos beneficios que a ferramenta pode
trazer a todos, tanto empresa como colaborador. Mostrando sua importancia no papel
do desenvolvimento da capacidade criativa, produtiva trazendo vantagem competitiva
para a companhia em noventa e quatro anos, mesmo em momentos adversos e de
dificuldades financeiras que a companhia esta enfrentando. Porém mesmo com o
pedido de recuperacdo judicial e as dificuldades a cultura interna da companhia

permanece intacta.



O presente estudo tem como obijetivo verificar os reflexos da comunicagao
interna dos lideres dentro de uma organizacao, o apice € entender como o lider usa a
comunicacao para desenvolver com seus colaboradores as tarefas para despertar
a vocacado para construgcdo de novas ideias e desafios. Analisando os meios e
prover o entendimento do comportamento humano, suas necessidades e a empresa

vista de dentro para fora. .



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Endomarketing

A palavra Endomarketing vem da palavra grega “édon”, que significa “em para
dentro, dentro de”. Essa palavra foi utilizada pela primeira vez em 1975 por Bekin.
(BEKIN, 1995).

Para Garcia (2017) endomarketing ou endomarketing sdo agdes voltadas ao
publico interno de uma empresa ou organizagao, com o objetivo de obter melhor
desempenho e maior comprometimento dos colaboradores. Na percepcédo de
Marques (2010) o endomarketing surge para estreitar o relacionamento entre os
colaboradores e a empresa além de agregar valor e promover o desenvolvimento da

organizacao e dos colaboradores.

Quando surgiu no Brasil, o endomarketing era utilizado somente em industrias,

aos poucos foi se adaptando nas pequenas e médias empresas. (BRUM, 2000)

As empresas cada vez mais estdo precisando de colaboradores que sejam
motivados e produtivos para a realizagao de seu trabalho. Se forem implantadas
corretamente, as agdes de endomarketing auxiliam na melhora da produtividade e no
clima organizacional (FILIPPIN, 2015).

Para Nunes e Souza (2012), o endomarketing mediante a uma adaptacao das
ferramentas tradicionais do marketing, certifica potencializar as relagdes de negdcio
da organizacdo. Pois, ele busca tornar o colaborador aliado a empresa,
compartilhando os mesmos objetivos e direcionando seus esforgos para o alcance das

metas.

Cerqueira (2002) acrescenta que esse emparelhamento visa: (i) desenvolver
praticas preciosos; (ii) manter o clima organizacional ideal por meio de valorizagao e
reconhecimento; (iii) aumentar a produgéo e qualidade, bem como reduzir custos; (iv)
criar canais compativeis para realizar a comunicagao interpessoal com énfase na
redugao de conflitos; (v) criagdo da administragao participativa; (fui) abertura para a
insercao de agdes voltadas a gestao participativa. Além disso, Bekin (2004) afirma
que o endomarketing mais que um conceito mas uma marca. E uma atitude, um

costume um comportamento um instrumento que compreende a ser equiparado a uma
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nova forma de tratamento para o mercado partindo do pressuposto de que nas

empresas esta a surgir mudangas neste contexto.

Brum (2010) mostra que a empresa néo pode mudar a esséncia do ser humano,
mas sim tem a capacidade de dar a seus funcionarios a chance, mesmo que minima,
de gerar boas agdes e pensamentos. O autor interpretou a felicidade como uma forma
de melhorar o ambiente corporativo. que pode estar cercado por alguns mal-
entendidos. Para tanto, o autor sintetiza a importancia de uma empresa manter o foco
na comunicacio clara e transparente, transformando a informagcdo em criacdo de
valor, para trazer ao colaborador o sentimento de pertencimento. Para Duarte (2017)
a qualidade dos servicos prestados esta diretamente relacionada com a satisfacao,
atitude e comportamento dos colaboradores, afirma que os gestores devem estar
atentos a gravitagdo e quao importante € criar ferramentas para melhorar a satisfagao

da sua satisfacao interna. clientes.

Para a correta implementagdao de um projeto de endomarketing é necessario,
principalmente em empresas que ainda ndo possuem um caminho estruturado ou
ainda nao gerenciam apropriadamente este sistema, conhecer a realidade da

empresa e conscientizar os interessados sobre os objetivos deste projeto.

Para alcangar os resultados esperados, € necessario respeitar cada etapa da
implementagao para garantir que a execugao e os resultados sejam os esperados.
Bekin (2004) sugere trés passos a serem seguidos para implementar o
Endomarketing. (i) analise ambiental; (ii) diagndstico; (iii) Definicdo dos objetivos de
implementacao do projeto. Na primeira fase, o autor defende que é preciso descobrir
as oportunidades que sao desperdicadas devido a ineficiéncia da comunicagao entre
as equipes e a falta de treinamento. A empresa ja pode conhecer suas potencialidades
e limites durante o diagndstico e na terceira etapa é definido o objetivo a ser

alcancado.

Nesse sentido, um projeto de implementagcdo de Endomarketing deve ser
conduzido por gestores comprometidos e capazes de desenvolver uma atitude
positiva em relagdo a nova visdo de mercado da empresa e deve ser executado em
todas as etapas. O tempo de processamento pode variar em funcéo da especificidade
e complexidade de cada empresa. Nesse sentido, o endomarketing tem um papel
importante no processo de engajamento nas organizagdes pois suas agdes promovem
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a integragao entre os colaboradores e os valores da organizagao (BIRK E GOMES,
2013).

Oferecer recursos € um ponto essencial para que as pessoas se sintam
motivadas, a empresa que implementa o endomarketing deve investir em agbes que
regerem conhecimento do trabalho que a organizagao realiza e sempre dar feedback
ao grupo de trabalho, pois assim aumenta a satisfagdo com o trabalho que esta sendo
realizado. feito, aumentando a produtividade, o que é extremamente importante tanto
para a empresa quanto para a realizagao profissional do individuo. Dessa forma, o
Endomarketing esta relacionado a percepgao do funcionario e afeta seu desempenho
tanto operacional quanto internamente, o que afeta diretamente a intencéo de sair da
empresa (DUARTE, 2017).

2.2 “Queremos sempre mais”

A Americanas é uma das lideres do varejo no Brasil, vendendo produtos para
clientes em todo o pais através de uma variedade de canais de entrega. Suas lojas
fisicas, que operam sob o nome Lojas Americanas, incluem mais de 1.707 lojas
em 765 cidades em todo o Brasil (Universo Americanas, 2021). A empresa de
negocios online da qual a companhia detém participagao majoritaria, a B2W Cia
Digital SA (B2W), vende itens pela internet, TV, televendas, catalogos e quiosques
instalados em lojas (Universo Americanas, 2021). Os produtos da B2W sao
entregues na casa do cliente ou em uma unidade das Lojas Americanas para
retirada. A Americanas atendeu 46 milhdes de clientesativos nas lojas e 21 milhdes
de clientes ativos na B2W (B2W, 2021). Além disso, a Americanas é proprietaria da
LET’S, uma operacao de logistica, e da IF, o motor de inovagdo do Universo

Americanas.

Nos ultimos 40 anos, a Americanas foi liderada por poucos executivos de
longa permanéncia, incluindo Beto Sicupira. Sicupira entrou para o conselho de
administracdo em 1981, atuou como CEO de 1983 a 1993, e permaneceu como um
diretor ativo. O ano de 2021 marcou os 40 anos desde a chegada de Sicupira a
Americanas, e este aniversario o levou a refletir sobre todas as conquistas e sobre

o futuro da organizacéo.



Em um setor onde a maioria das empresas tem dificuldade para
sobreviver, a Americanas prosperou, obtendo nao apenas um crescimento
consistente de receitas, mas também as melhores margens de lucratividade do
setor. E a Americanas alcangou tudo isso no Brasil — um pais com sistemas
regulatorios complexos e periodos prolongados de instabilidade politica e
econdmica. Sicupira atribui seu sucesso aoque ele chama de o “o que, quem, e
como” da lideranca. O “o0 que” é o foco em resultados, definindo e alcancando
metas tangiveis. O “quem” sdo as pessoas da organizagdo e sua abordagem
para o desenvolvimento dessas pessoas. E o “como” envolve “fazer as coisas
do jeito certo”, uma cultura que enfatiza o trabalho duro, a consisténcia, liderar
através do exemplo e o foco no longo prazo.

A estratégia de crescimento da Americanas se baseia em “ser ainda mais
relevante no dia a dia dos clientes” (4T20, p. 2, 2021). A Americanas busca oferecer
um sortimento crescente de produtos e servicos empresa: entregar para os clientes
“TUDO, A TODA HORA, EM QUALQUER LUGAR” (4T20, p. 3, 2021). Essa
estratégia de crescimento foi segmentada através de uma “estrutura de trés
horizontes.” O Horizonte 1 (H1) consiste nas lojas fisicas. As lojas lideram a
lucratividade da organizagao (responsaveis por 74% do EBITDA de 2020), e o
objetivo da diregao para este negdciatravés de uma ampla variedade de canais ou,
como declara o lema da o € a melhora continua. O H2 consiste nas inciativas
digitais da Americanas e é o atual motor de crescimento da organizacao (Universo
Americanas, “Resultados de 2020,” p. 14). Entre os principais negoécios no H2
estdo as plataformas digitais da B2W, Americanas.com, Submarino.com,
Shoptime.com e SouBarato.com; e a LET'S. Em 2020, os negdcios do H2
responderam por 47,6% do crescimento da organizagao, alcangando um GMV
total de 68%. Ja o H3 consiste na IF, englobando os negdécios disruptivos da
companhia. Essas empresas apresentam crescimento exponencial (Universo
Americanas, “Resultados de 2020,” p. 14). De acordo com essa estratégia, as
prioridades da Americanas sao: “promover um crescimento sustentavel; ter os
melhores talentos; melhorar o ambiente de inovacao; intensificar o uso de data
analytics; aumentar a frequéncia das compras; expandir a plataforma da cadeia
de fornecimento; e continuar gerando valor e reinvestindo” (Universo Americanas,

“‘Resultados de 2020,” p. 14). Os executivos da Americanas monitoram se as metas
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da organizacgao séo atingidas atravésde uma série de métricas, entre elas: numero
de clientes ativos (clientes que realizaram pelo menos umacompra nos ultimos 12
meses), 0 numero de transagdes, a frequéncia em que os clientes efetuaram
compras, e o numero de clientes O20 (online to offline — clientes que efetuam a
compra online e retiram na loja, ou que compram na loja e recebem o produto em

casa).

11



3. METODOLOGIA

O presente estudo constituiu-se como uma pesquisa de analise documental, de
cunho qualitativo. Baseia-se na analise de conteudo de diversos formatos de
documentos ou de um determinado tipo especifica, tais como fichas, mapas,
formularios, cartas, bilhetes, fotografias, entre outros. Com o objetivo de desenvolver
respostas quantitativas ou qualitativas acerca de um fenbmeno especifico. (GIL,
2009).

Sendo assim, as contribuicbes desse estudo em termos teodricos, visa
apresentar um estudo que possa orientar executivos e as empresas, sobre a
importancia da aplicagao e planejamento de estratégias do endomarketing e inovagao
tendo de exemplo o estudo de caso feito sobre a Americanas S.A. Ja em termos
empiricos, o presente estudo contribui com empresarios da area, gerando

informacgdes para repensarem os processos dentro de suas empresas.
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4. APRESENTAGAO DE RESULTADOS E ESTUDO DE CASO

4.1 As origens das Americanas

A Americanas foi fundada em 1929 em Niterdi, no Rio de Janeiro por quatro
americanos: John Lee, Glen Matson, James Marshall e Batson Borge. As unidades
das Lojas Americanas vendiam uma grande variedade de itens ndo alimenticios,
incluindo eletrénicos, vestuario, brinquedos, e produtos de saude e beleza. Seu slogan
inicial era: “Nada além de dois mil réis”. Em 1940, a Americanas abriu seu capital e
entrou na Bolsa de Valores brasileira (CORREA, 2014).

4.2 Americanas nas décadas de 1980 - 1990: Garantia

Em 1971, o empresario brasileiro Jorge Paulo Lemann comprou a corretora
Garantia. A quebra da bolsa de valores do Brasil aconteceu poucos meses depois, e
Lemann e seus soécios assistiram ao declinio da empresa. Ficaram conhecidos por
anos como aqueles que pagaram o pre¢o mais alto por uma licenga de corretagem no
Brasil (CORREA, 2020). Ao longo dos anos seguintes, Lemann recrutou Marcel
Herrmann Telles e Beto Sicupira para trabalhar na empresa. Os trés entdo lideraram
o Garantia até sua venda em 1998, quando estabeleceram a 3G Capital, uma firma
global de investimentos com sede em Nova lorque e no Rio de Janeiro. Lemann
construiu a cultura do Garantia de olho no que havia sido feito no banco americano de
investimento Goldman Sachs. O foco do Garantia na meritocracia e em permitir que
as pessoas com melhor desempenho se tornassem sécias o tornaram unico no Brasil.
Lemann estava buscando por pessoas com o que ele chamava de “PSDs”: poor, smart
and had a deep desire to be rich (pobres, inteligentes e com grande vontade de
enriquecer). Resiliéncia era outra qualidade valorizada pelos fundadores do Garantia,
e seu processo de contratacdo copiava algumas das técnicas empregadas pelos
grandes bancos dos E.U.A. para avaliar essa caracteristica. (HEINZ COMPANY,
2013)

O Garantia estudou a Americanas como potencial ideia para investimento no

comeco dos anos 1980. Na época, o valor de mercado da companhia era de menos
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de $30 milhdes, e Lemann estimava que s os imdveis da empresa valeriam mais de
$100 milhdes (CORREA,2020). Em 1981, o Garantia detinha uma participagdo na
Americanas grande o suficiente para garantir um assento no conselho. Sicupira
assumiu o cargo e mergulhou nos negécios da empresa. Ele fazia perguntas, lia
relatorios, e anotava tudo em um caderno vermelho que carregava com ele. Ele se
lembra: “Eu sempre levava o caderno vermelho as reunides do conselho. Eu
apresentava as coisas que estavam ali e, um dia, o CEO perguntou se poderia ver
meu caderno vermelho. Entdo ele disse ‘Como vocé tem todas essas informagdes?

Nem ndés temos isso.” E eu pensei que, ‘Bom. Isso € melhor do que eu pensava.’

4.3 A Aquisicao da Americanas

Em 1983, o Garantia adquiriu o controle da Americanas, e Sicupira foi nomeado
o CEO. Sicupira comegou conduzindo entrevistas individuais com os 50 funcionarios
mais antigos da Americanas. Ele deu a cada funcionario, antecipadamente, um
formulario perguntando sobre eles, a quanto tempo estavam na empresa, 0 que
faziam, a quem respondiam, e quem respondia a eles. Também pediu que sugerissem
aspectos que poderiam ser melhorados na empresa. Em seguida, cada funcionario

teve uma entrevista de uma hora com Sicupira para discutir o formulario.

Uma das primeiras observagdes de Sicupira na Americanas foi de que a
empresa nao estava controlando suas despesas. Ele gostava de dizer que “Custo é
como unha, tem que cortar sempre”. A sede da empresa contava com 1.700
funcionarios,com quase 15.000 funcionarios no total e 47 lojas (CORREA, 2020). No
primeiro ano, Sicupira demitiu 20% da forga de trabalho da empresa, com cortes
maiores na sede. Sicupira também reorganizou a estrutura de bdnus para os
executivos. Ele conta: “Um dia, os 35 caras com cargos mais altos na empresa vieram
e pediram para falar comigo. Tinham um porta-voz. Ele disse ‘Veja, estamos aqui para
dizer que queremos recuperar a compensagao que vocé cortou, ou vamos deixar a
empresa.’ Entdo, foram todos almogar para comemorar.” Trés executivos ficaram para

tras para falar para Sicupira que ndo concordavam com seus colegas. Sicupira
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manteve esses trés, mas demitiu os outros 32 executivos. Eles voltaram do almoco e

encontraram seus pertences em sacos de lixo ao lado da porta de entrada.

Sicupira também reduziu pregos. Ele observou que a varejista francesa
Carrefour, que havia acabado de abrir uma loja no Rio de Janeiro, estava vendendo
produtos por pre¢gos muito menores, resultando em margens brutas baixas mas com

alta rotatividade do inventario, ganhando dinheiro.

Sicupira passava boa parte do seu tempo visitando lojas. Durante essas visitas,
ele se lembra de conhecer muitos gerentes de departamento excelentes,
principalmente mulheres, que ele percebeu terem a experiéncia e o know-how para
ajuda-lo a dirigir a empresa. Sicupira promovia uma abordagem mais generalista para
a gestdao dos negdcios. Ele explica: “Uma coisa que eu via na empresa eram
especialistas. Um cara faz isso; outro faz aquilo; esse faz aquilo. E por isso que havia
tantas pessoas. Uma pessoa descarregava o caminh&o, outra trazia a mercadoria das
docas para a area de vendas, outra colocava a mercadoria nas prateleiras, e uma
outra colocava o preco. E os gerentes e gerentes de departamento néo faziam nada.
Tinha uma loja com quase 900 funcionarios, € hoje a mesma loja funciona com 70

pessoas”.

Sicupira ampliou essa abordagem de “todos com a mao na massa” para a sede.
Ele se lembra de uma temporada de Natal em que fechou a sede e enviou todos os
funcionarios para as lojas, para ajudar. “Alguns executivos acharam 6timo,” lembra
ele, “mas outros vieram me ver e disseram ‘Somos chefes de departamento. Nao
fomos contratados para trabalhar nas lojas.’ E eu disse ‘Entdo temos um problema.

Nesta empresa, quem nao vai a loja nao pode ficar na empresa.”

4.4 Americanas nos 2000-2010s

No ano 2000, Miguel Gutierrez tornou-se o CEO da Americanas. Ele foi
originalmente contratado pela Americanas para trabalhar no departamento financeiro
e acabou liderando a transformacao de logistica da companhia. Para descrever o
estilo de gestdo de Gutierrez, Osmair Luminatti, executivo da Americanas ha muito
tempo, comentou o seguinte: “Miguel € uma pessoa muito inteligente, e ele trata todo

mundo da mesma forma. Acho que outra coisa que o define é a disciplina. Ele € uma
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pessoa pratica. Se é sim, é sim. Se é nao, € ndo. Ele trabalha junto com as pessoas.
Ja trabalhei com ele em diferentes areas e ele sempre estava la quando surgia um

problema. O Miguel ¢ leal a sua equipe, ndo a plateia. Esta sempre 14, apoiando.”

Quando Gutierrez assumiu o cargo de CEOQO, havia trés objetivos imediatos para
a empresa: “Primeiro, a sobrevivéncia da propria empresa, depois lucros, depois
crescimento”. Celso Louro acrescenta: “Na época, tinhamos tido trés anos muito ruins.
Gutierrez assumiu e promoveu a grande transformacado que foi gerada naquela
época”. Em 2001, a empresa dispensou 20% de sua forga de trabalho, e houve uma

segunda rodada de demissdes em 2002.

4.5 0 G30

Em 2001, Gutierrez langou um novo grupo de lideranga, o G30. O G30 se reunia
todos os dias as 10 da manha, de segunda a sabado. Gutierrez explica: “Trouxemos
disciplina para o grupo como um todo. Em feriados, quando as pessoas tinham que
vir trabalhar, tinha reclamagdes e resmungos, mas o argumento era que, se nossas

lojas estavam abertas, nés também deveriamos estar trabalhando.”

O G30 “nao tinha que ter exatamente 30 pessoas. Podia ser um pouco mais ou
menos, mas precisavamos caber na sala”, explicou Gutierrez. “Esse grupo tinha que
ser muito agil, capaz de assumir a responsabilidade e responder pelas decisdes que
tomava. O conceito principal era que tinhamos que acertar mais do que errar. O grupo
primeiro incluiu todos os lideres de unidades de negdcios. Para oxigenar um pouco o
grupo, pouco depois, introduzimos algumas pessoas de alto potencial, em quem
confiavamos e que iam se desenvolver. O objetivo era trazer um certo desconforto
para os outros que estavam 1a”. (Ver no Anexo 1 a carta de Gutierrez para o G30.).
Era necessario trazer oxigénio na empresa, porque na época nao estavamos abrindo

novas lojas, e estavamos reduzindo o quadro de funcionarios.”

A Loja Express depois de diversos cortes de custos, a Americanas comegou
a gerar lucros e a reinvestir em expansao. Em 2003, a Americanas langou o formato
de loja express, lojas de 400 metros quadrados ao invés dos 1.000-2.000 metros
quadrados e das lojas tradicionais da empresa. Elas eram posicionadas em
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localizagdes convenientes para areas residenciais e locais de trabalho. Flavio
Serapido, que foi diretor de gente da Americanas por 10 anos, lembra: “Tinha ficado
muito dificil encontrar novos locais para abrir lojas. O tamanho da loja Americanas
express impulsionou nossa capacidade de encontrar locais onde investir’. E Celso
Louro acrescenta: “Olhamos para o mercado e dissemos: precisamos estar mais perto
de nossos clientes. Cada vez mais clientes querem se deslocar menos para comprar
produtos e servigos. Estar mais perto deles seria uma vantagem competitiva. Porém,
nessas areas nao ha espaco para lojas maiores. Foi por isso que criamos esse

modelo.”

Apo6s o lancamento do modelo express, Serapido diz, “Tivemos que nos
readaptar. E necessario reabastecer essas lojas com muita frequéncia. Entdo, com os
centros de distribuicdo e a SAP, comegcamos a desenvolver uma vantagem
competitiva em termos de operagbes. Eramos capazes de fazer isso, e nossos
concorrentes nao. Entdo abrimos muitas lojas. Isso simplesmente nos permitiu
expandir a empresa com um novo modelo de operagao”. A empresa também focou
em melhorar o desempenho de vendas em toda sua rede de lojas. Na época, A
companhia tinha esse conceito na empresa de que sé conseguiamos bons resultados
operacionais durante grandes eventos: Pascoa, Dia das Criancas e Natal. Para ajudar
a aumentar o desempenho das vendas ao longo do ano, os gestores decidiram abrir
as lojas aos domingos. A abertura aos domingos foi uma grande inovagéo no mercado
de varejo brasileiro e exigiu negociagdes com os sindicatos das Americanas para
executar. Os domingos demonstraram ser um dia de vendas altamente produtivo, com
vendas médias mais altas por tiquete, e demorou para os concorrentes da Americanas

a alcancarem.

RENAEX (Reuniao Nacional Executiva) Apesar dessas muitas iniciativas,
Gutierrez explica que havia a preocupacao de que pessoas da empresa nao estavam
aderindo as “mudancas que estavamos fazendo, o sonho que estdvamos buscando.
Nossos gerentes gerais nas lojas ocupam um cargo solitario, e ndo tinhamos muitas
maneiras de nos comunicar com eles. Precisavamos ter uma reunido com todo
mundo”. Gutierrez decidiu redefinir o propoésito da convengao anual da empresa, um
evento de cinco dias geralmente realizado no més de outubro. A RENAEX reuniu
todos os gerentes da companhia. Eles se encontraram no auditério na sede da

Americanas para discutir o que a organizagao pretendia alcangar e como planejava
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chegar l1a. Essas reunides também tém um propdsito educativo, com palestrantes
convidados para falar sobre temas que vao de cultura a lideranga. Na primeira dessas
reunides, os executivos definiram uma série de metas de curto prazo, e voltaram a
reunir o grupo alguns meses depois para revisa-las. “Queriamos poder medir e
comemorar os bons resultados, porque todos veriam que isso era possivel”, explica
um executivo. Em 2019, a RENAEX contava com mais de 1.700 participantes e, em

2020, a reuniao foi realizada no Zoom com mais de 2.000 pessoas.

Sempre Mais Brasil Em 2007, a Americanas adquiriu a BWU, empresa
controladora da Blockbuster, companhia de locagao de filmes, no Brasil. A aquisicéo
incluiu uma rede de 127 lojas e uma licenga para uso da marca Blockbuster por 20
anos (Lojas Americanas, “Company Overview”, 2021). Em 2009, a Americanas langou
o “Sempre Mais Brasil”. Esse plano de expanséo incluia a abertura de 400 novas lojas
entre 2010 e 2013, dobrando o tamanho da base de lojas e o numero de cidades onde
as Lojas Americanas estao localizadas. Em 2013, a empresa criou um centro de
servicos compartilhados para atender a todas as suas lojas, permitindo que os
gestores alcangassem mais eficiéncias operacionais (Lojas Americanas, "A Empresa:
Linha do Tempo.”,2018). Serapido conta: “Para crescer mais rapido, precisavamos
simplificar as operagcdes de backoffice. Para isso, criamos um centro de servigos
compartilhados, que aumentou a padronizagdo e a automagao, reduziu custos
operacionais através do foco em melhoria continua, e estabeleceu acordos de nivel
de servigo (SLA). Abrir uma loja tornou-se um procedimento muito mais simples e
rapido, porque todas as operacdes de backoffice eram agora responsabilidade de um

centro de servigos compartilhados”.

Somos Mais Brasil Em 2015, a Americanas langou o “Somos Mais Brasil” e
abriu 800 novas lojas e dois centros de distribui¢cdo entre 2015 e 2019. Em 2016, a
Americanas langou o formato de lojas de conveniéncia (Lojas Americanas, "A
Empresa: Linha do Tempo.”,2018). O diretor de relagdes com investidores da
Americanas, Fabien Picavet, lembra: “Na década de 1990, tinhamos mais alimentos
e bebidas nas lojas, e era um sonho antigo da empresa retomar o formato de
conveniéncia. Fizemos o langamento em 2016 com a marca Local. Ser local significa
ser parte do bairro, parte do ambiente. Oitenta por cento do sortimento € de alimentos

e bebidas no novo formato. Ele se tornou uma nova avenida de crescimento para nos”.
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As lojas de conveniéncia tém, em média, 100 metros quadrados de area de vendas e

3.000 SKUs; 80% do estoque € reposto diariamente.

4.6 B2wW

Americanas.com, uma empresa de varejo online, foi fundada em 1999. Barros
lembra a génese do langamento: “Vimos a Amazon nos Estados Unidos. Ja estavam
operando. Vimos que a Barnes & Noble estava sofrendo por causa da Amazon. E
decidimos que deviamos nos posicionar assim que possivel nesse mercado. Fomos
os primeiros do Brasil a entrar no online”. A empresa foi langada em Sao Paulo, de
acordo com Barros, “A razao foi que queriamos que fosse um lugar de aprendizado,
independente do nosso espago aqui no Rio de Janeiro. Trouxemos pessoas
excelentes de dentro da empresa, mas a outra metade foi contratada do mercado.
Entdo era uma mistura, queriamos que fosse uma incubadora de novas ideias, para

crescer e inovar’.

Ele explica que o mercado de tecnologia estava mais focado em investir para
atrair clientes e menos nos lucros. Isso entrava em conflito com a cultura altamente
centrada no lucro da Americanas. A Americanas.com também tinha parceiros externos
que detinham 30% da companhia. Em 2004, Anna Saicali foi nomeada CEO da
Americanas.com. A época, o uso da internet estava crescendo lentamente no Brasil,

e a crenga predominante era que esse ritmo lento de adogao continuaria.

Em 2005, a Americanas.com comprou a Shoptime. A Americana.com era lider
do varejo online no Brasil, e a Shoptime ocupava a terceira posi¢cao. Saicali explica
que “a Shoptime era um canal de compras na TV, em casa, e também tinha um site
na internet. Essa aquisicdo foi muito estratégica. Era um ativo que os donos
acreditavam nao ter potencial, mas nos percebemos que havia um potencial enorme.

Foi a melhor aquisicao que fizemos.

Em 2006, a Americanas fez a fusdo de seus negocios online com o Submarino,
varejista online concorrente da empresa no Brasil. A Americanas.com detinha uma
participacédo estimada de 31% do volume de e-commerce no Brasil, e o0 Submarino

era o segundo colocado, com 23% de participagao no mercado (MORGAN, 2006). A
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entidade combinada foi renomeada B2W, e sua sede mudou para o Rio de Janeiro. A

integrac@o dessas entidades provou ser um grande desafio.

Em 2009, enfrentando a recessdo global, os executivos da B2W se
concentraram na redugcao de despesas ao invés de investir em crescimento. Saicali
recorda que “isso significava que tudo que estavamos fazendo na plataforma, nos
centros de distribuigdo, até na area de tecnologia, tinha que parar. Por um lado, fomos
muito prudentes ao fazer isso porque havia incerteza ao redor do mundo. Por outro
lado, nao foi tdo bom fazer isso, porque no Natal de 2010 tivemos uma crise logistica
no pais que causou muitos problemas”. O aumento na demanda por organizagdes de
logistica no Brasil por parte da B2W e outros varejistas online resultou em gargalos e
atrasos nas entregas; um grande numero de produtos que as pessoas compraram
para o Natal nédo chegou a tempo. Raoni Lapagesse, um dos diretores da B2W,
explica: “No Dia 1, estdvamos praticamente sozinhos no mercado. Entre 2009 e 2011,
comegamos a ver a chegada da concorréncia. Entdo comegamos a competir, néo
apenas pelas vendas, mas também por provedoras de Tl e por pessoas. Eles
comegaram a contratar canais de solugbes da B2W, provedoras de Tl da B2W.

Comecgaram a competir conosco em tudo”.

Em 2011, a B2W reorganizou suas operacgdes de logistica e processos. A B2W
desenvolveu um novo plano estratégico, que foi executado entre 2013 e 2015. A
empresa duplicou seu capex, investindo 2.4 bilhdes de reais ao longo de trés anos
em tecnologia, logistica e atendimento ao cliente. Isso incluiu a criagao de sua propria
empresa de logistica, para nao depender mais de terceiros para a distribuicdo. “Nao
queriamos nem depender dos Correios brasileiros,” explicou Saicali, “Eles sdo os
maiores distribuidores do Brasil, mas o nivel de servico que queriamos oferecer a
nossos clientes nao poderia ser fornecido por nenhuma empresa de transporte no

Brasil, portanto criamos a nossa”.

Durante o mesmo periodo, a B2W adquiriu 13 empresas, 3 empresas de
logistica e distribuicdo e 10 empresas de tecnologia, e vendeu duas. “As aquisicdes
foram fundamentais para nosso crescimento e para a empresa que somos hoje. O
objetivo era focar no core e em iniciativas estratégicas, como marketplace e mobile”,
explicou Saicali. Através do marketplace da B2W, a empresa vende, em seus sites,

inventario de vendedores terceiros.
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O GMV da B2W aumentou de 5,4 bilhdes de reais em 2012 para 11.3 bilhdes
de reais em 2015. Saicali explica que, a essa altura, a empresa mudou o foco para a
alavancagem de seus investimentos. “Em 2016, dissemos o seguinte,” lembra, “Nos
investimos substancialmente. Temos uma plataforma integrada. Precisamos pensar
agora sobre como monetizar essa base fantastica de dados e clientes, e temos que
ter um plano para que a empresa comece a gerar caixa. Estdvamos sendo
penalizados pelo mercado porque estdvamos consumindo caixa. Infelizmente.” Em
2017, a empresa eliminou algumas categorias de produtos com margens baixas,
causando uma queda nas vendas. “Era a coisa certa a fazer naquele momento,
mesmo que a concorréncia pudesse se beneficiar ou se aproveitar disso. E foi o que
fizeram. Nossos concorrentes se aproveitaram disso e ganharam participagdo de
mercado”, lembra Saicali. Em 2018, o Mercado Livre, varejista argentino, superou a
B2W em GMV total. No entanto, a B2W continuou liderando o mercado em termos de

vendas liquidas.

A base de funcionarios da B2W inclui mais de 1.700 engenheiros. Uma grande
parcela dos executivos da B2W veio das Lojas Americanas, mas a B2W também foi
ao mercado para novas contratagdes, para obter conhecimentos especificos e novas
perspectivas. Além disso, a empresa criou programas de treinamento para preencher
as lacunas internas e langou o Digital Labs, uma parceria com universidades no Brasil

e no mundo que funciona como um pipeline de talentos.

4.6.1 LET’S - Logistica e Distribuicao

Em 2018, a LET'S foi criada para cuidar das operacbes de logistica e
distribuicao de todas as empresas da Americanas49. Todas as operagdes da cadeia
de fornecimento das Lojas Americanas e da B2W e os ativos de logistica foram
integrados em uma entidade unica, e Barros foi escolhido como CEO da empresa.
Seu objetivo era ndo apenas otimizar esses processos internamente, mas vender a
capacidade excedente para o marketplace. A LET'S desenvolveu relacionamentos
com muitos sellers do marketplace, anunciando servigos de fulfillment e de entrega

para eles (MATTOS, 2018). Barros explica a intengao por tras da criagdo da LET’S:
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Maximizar as eficiéncias e competéncias de logistica e distribuicdo que foram
criadas nos ultimos 20 anos pelas Lojas e pela B2W. O Brasil € um pais imenso, com
muitos desafios de infraestrutura, e ao longo dos ultimos 20 anos ndés conseguimos
desenvolver um conjunto de competéncias extremamente potente. Sempre buscamos
sinergias entre o digital e o fisico, e com a LET’'S podemos maximizar essas sinergias.
O objetivo € que a LET'S gere mais receitas e margens maiores, com menos
inventario, menos despesas, melhor capital de giro, enquanto administra uma

plataforma flexivel que nos permitira responder as novas expectativas dos clientes.

Um executivo da Americanas explica que o alicerce da LET’S é a infraestrutura
fisica que a Americanas construiu. “Temos 15 centros de distribuicdo, somando LASA
e B2W. Temos 200 hubs, em todas as partes do pais, e temos tecnologia propria que
usamos para conectar viagens. Fazemos 40 milhdes de entregas por ano, mas nao
somos donos de caminhdes. Temos um modelo de LogTech, usando uma tecnologia
semelhante a do Uber para conectar motoristas. Ha dez anos, prometemos um prazo
de entrega de sete dias. Hoje, fazemos 52% de nossas entregas em até dois dias”.

Mais de 11% das entregas da Americanas sao feitas em trés horas ou menos.

4.6.2 IF (Inovagao e Futuro)

Saicali, lider da IF, explica as origens da empresa: “Comegamos em 2018 com
poucas pessoas, e encerramos o ano com 434 pessoas. A maioria era de engenheiros
de tecnologia. A ideia era criar alternativas de crescimento e possibilidades futuras
para o Universo Americanas”. O foco da IF é levar a Americanas para o futuro através
de cinco pilares: 1. agir como um acelerador de novas ideias de negocios e
tecnologias; 2. incubar novas ideias e experiéncias através da construcdo de
relacionamentos externos com empreendedores e startups; 3. operar um negdcio de
venture capital que busca obter retorno financeiro através de investimentos em
estagios iniciais; 4. executar projetos de varejo em conexao com as iniciativas de 020
da Americanas; e 5. adquirir empresas para trazer inovagdo para O universo

Americanas.
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Um dos negécios iniciais da IF foi a Ame, um “super app” de pagamento digital
que pode ser usado nas unidades de Lojas Americanas, nos sites da B2W e em
diversos locais ndo-Americanas. Como um executivo explicou, “E muito mais facil,
rapido, e tem promogdes exclusivas e vantagens para nossos clientes, além de reduzir
nossos custos financeiros.” Eduardo Saggioro, presidente do conselho administrativo
da Americanas, explica o papel importante que a Ame desempenha em areas menos
desenvolvidas: “Podemos transformar a vida das pessoas ao oferecer um banco no
celular, porque todo mundo no Brasil tem um smartphone. Eles podem usa-lo para
obter crédito, pagar contas, economizar dinheiro, ele muda muita coisa na vida das
pessoas”. Saggioro relembra a abertura de uma filial das Lojas Americanas em uma
cidade remota na regido do Amazonas. A loja ndo apenas oferecia pregos baixos,
empregos, e acesso a produtos que ndo estavam disponiveis anteriormente para os
moradores, mas trazer a Ame facilitou o comércio. Quase 60% das transagdes na

cidade agora sao feitas pela Ame.

Para alavancar a marca Ame, a Americanas inaugurou lojas Ame Go,
quiosques sem caixa de pagamento localizados em areas de muito movimento. As
lojas Ame Go tém apenas 50 metros quadrados de area de vendas, em média, e 0
foco séo itens de conveniéncia. Os clientes utilizam o app Ame Digital para efetuar
suas compras nesses quiosques. Em 2019, a Americanas anunciou um investimento
na Zippin, fabricante de sistemas de compras sem caixa de pagamento. O acordo
determina que a Zippin cuide dos pagamentos das lojas Ame Go. Além disso, as duas

empresas trabalharao juntas para desenvolver novas tecnologias (ALBRECHT, 2019).

4.7 AMERICANAS HOJE

Em 2020, Gutierrez foi designado CEO do Universo Americanas (responsavel
pela Ame, LET’S, pela participagao da organizagdao na B2W, assim como pelas lojas),
e Barros foi nomeado CEO da Americanas. Os clientes da Americanas realizaram 319
milhdes de transag¢des em todas as suas plataformas em 2020, e o numero médio de
compras por cliente aumentou de 8,6 em 2019 para 10,1. O GMV aumentou em
22,6%, atingindo 39,7 bilhdes de reais. O aplicativo de pagamentos Ame chegou a 17
milhdes de downloads e é aceito em mais de 3 milhdes de estabelecimentos.
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Atualmente, o novo CEO do Universo Americanas € o Leonardo Coelho
Pereira, que € especialista em recuperagdes de grandes empresas. Entrou com o
grande desafio de colocar a companhia de volta aos trilhos depois do pedido de

recuperacao judicial.

A Americanas possui e opera 1.707 lojas, com enderegos em todas as regides
do Brasil. Entre elas, 947 lojas Americanas tradicionais, 703 lojas express, 53 lojas de
conveniéncia, 2 lojas digitais e 2 lojas Ame Go.55 A area de vendas combinada da
Americanas chegou a 1,2 milhdo de metros quadrados, e sua plataforma fisica conta
com 22.758 funcionarios. Os clientes da Americanas sao compradores de alta
frequéncia e tiquete médio baixo. O tiquete médio é de cerca de 45 reais, um pouco
acima de 8 ddlares. O trafego nas lojas continua movido principalmente por eventos
anuais, como Pascoa e Natal. Em 2020, o trafego e as vendas nas lojas sofreram
impacto negativo da Covid-19. Vendas liquidas (excluindo B2W) e EBITDA
apresentaram queda de 7%. No entanto, a queda das vendas nas lojas fisicas foi mais
que compensada pelo crescimento da B2W, e as vendas consolidadas apresentaram

aumento de 14%. (“Divulgacéo de Resultados 4T20,” p. 6)

Em 2021, os sites da B2W na internet alcancaram mais de trés bilhdes de
visitantes. “Esse trafego traz muitos sellers que estdo dispostos a vender seus
produtos na plataforma”, explica Picavet. “Conforme aumentamos o sortimento, isso
atrai mais clientes. Mais clientes levam a mais trafego, e o ciclo virtuoso continua. A
B2W tem um tiquete médio de cerca de 300 reais, oito vezes mais que as lojas fisicas.
Ela tem mais de 87.300 sellers. A Americanas.com é o segundo maior site de e-
commerce do Brasil, com estimados 135 milhdes de visitantes ao més. O Submarino
€ o oitavo maior site, com 33 milhdes de visitantes, e a Shoptime ocupa a nona
posicao, com 19,5 milhdes de visitas por més. Conforme os clientes se voltaram para
as compras online durante a pandemia, a B2W viu uma forte demanda por seus

produtos.

4.8 Gente, cultura e resultados

Sicupira define lideranga como “alcancgar os objetivos consistentemente, com a
equipe, e fazer as coisas certas”. Essa definicao foi incorporada aos seis valores
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corporativos da Americanas. Quatro desses valores — buscar a exceléncia nas
operacoes, foco no cliente, o compromisso de “fazer mais e melhor a cada dia”, e ser
obcecado por resultados — sdo centrados nos resultados. Os outros dois valores, ter
as melhores pessoas e atitude de dono, sdo centrados na equipe e na cultura
organizacional, respectivamente. (Ver descricdo dos valores e principios da

companhia no Anexo 2.)

4.8.1 Quem - A equipe

Muita gente dentro da Americanas atribui o sucesso duradouro da organizagao
a sua equipe. Um executivo declara que “Nossa equipe é muito boa. Eu diria que
nenhuma outra empresa no mundo tem uma equipe tao qualificada, com uma mistura
de experiéncias, espirito de equipe e conhecimentos complementares como a nossa.
Mas sabemos que nao podemos ficar confortaveis demais. Conhecemos as
dificuldades que o mercado apresenta e temos que olhar para o futuro o tempo todo”.
Guerra acrescenta: “Precisamos ter as melhores pessoas sempre. Portanto, estamos
sempre procurando pessoas que sejam melhores que nos e possam trazer ideias

melhores que nds podemos implementar mais rapido”.

Os funcionarios declaram que a énfase na equipe comega com o exemplo da
lideranga sénior. Serapidao explica: O Beto, o Miguel e a Anna cumprem a missao e
cuidam de seu pessoal ao mesmo tempo. Eles se importam com os membros de suas
equipes como seres humanos, tanto quanto se importam com seus objetivos de
negocios. Eles tém uma abordagem holistica de lideranga, combinando o lado “suave”
e o “duro”. Na perspectiva do “lado humano”, eles sao acessiveis e abertos, oferecem
oportunidades para as pessoas se aproximarem, garantem que saibam que a voz
deles é importante, estdo dispostos a discutir pontos de vista diferentes e fazé-los se
sentir como parceiros reais, ndao como funcionarios. Na perspectiva do “lado da
missao”, eles dominam a forma como os processos de negocios € as operagoes
funcionam, dedicam tempo para circular e conhecer sua gente, o que estao fazendo,

quais sao seus desafios atuais. A integracdo de preocupagado genuina com seus
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individuos e o conhecimento profundo das operagcées da companhia permite que eles

definam, com precisdo, metas motivadoras e realistas.

Luminatti destaca a importancia de contar com executivos que fizeram carreira
na Americanas. Em 20 anos, nenhum dos gerentes das lojas da companhia foi
contratado de fora da empresa, e todos os diretores executivos trabalham na
Americanas ha muito tempo. “Eu realmente acredito que a mudanga que conseguimos
gerar na nossa empresa foi por termos pessoas com muito tempo de casa no alto
escaldao. Eu ndo acredito muito em alguém que cai de paraquedas na empresa e
ganha um cargo alto”, explica Luminatti. E Louro atribui sua longa permanéncia ao
foco da organizagdo em retencdo e desenvolvimento. “Acredito que a coisa mais
importante que fazemos € desenvolver nosso pessoal interno. Por que temos pessoas
tdo boas? Porque aprendemos o seguinte: vocé explica algo uma vez e uma pessoa
boa vai e faz melhor que o esperado. Passamos muito tempo tentando encontrar
essas pessoas boas. Atrair esses talentos, desenvolvé-los e manté-los € um trabalho

continuo ao qual todos nés dedicamos boa parte dos nossos dias”.

O desenvolvimento de pessoas na Americanas acontece de diversas formas.
Uma parte € a participagdo dos funcionarios em cursos pagos pela Americanas.
Gutierrez diz: “A educacgao formal é algo que sempre valorizamos, porque o raciocinio
€ o seguinte: ‘Se um funcionario vai para a universidade, nés nao vamos perder nada,
porque é uma forma de contratar conhecimento e de estar conectado a tudo que
acontece no mundo’. No comeco, tinhamos gerentes nas lojas e alguns compradores
sem diploma universitario. Entdo decidimos patrocinar os estudos dessas pessoas,
seu desenvolvimento”. Em 2003, Cruz teve a oportunidade de fazer um curso de pés-
graduacao pago pela empresa, podendo escolher entre estudar marketing ou
financas. “E eu escolhi marketing, porque sou engenheiro; nunca tinha estudado
marketing”, lembra Cruz. “Quando conclui o curso, me ofereceram uma nova
oportunidade na area financeira, ironicamente. E eu disse que talvez devesse ter
escolhido a pos-graduacado em finangas. Mas acho que, no fim, foi bom ter escolhido
marketing porque tive a oportunidade de aprender um tema novo. Acredito que outras
empresas jamais colocariam alguém com formagao em marketing na area financeira.
Eu tinha pouquissimo conhecimento financeiro. Mas acho que eles reconheceram, em
mim, a disposicdo para aprender, e que eu estava disposto a ter o pensamento de

dono e apresentar resultados”.
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Outro aspecto da cultura de desenvolvimento da Americanas € a énfase no
aprendizado continuo. A Americanas estabeleceu programas internos de treinamento
abrangentes, incluindo uma academia anual de lideranga para os principais executivos
e o0 Projeto DNA. Projeto DNA é um projeto de varios anos que identifica as
caracteristicas predominantes nos gerentes de loja com melhor desempenho na
organizagao e cria um programa de treinamento para fortalecer essas caracteristicas.
O programa foi implementado em 2019, e mais de 1.500 gerentes ja participaram. Os
resultados iniciais foram tdo impactantes que ha planos para ampliar o Projeto DNA
para outras areas da organizagao. Barros falou sobre os clubes de leitura dos quais
a equipe executiva participou. “Todos tinham que ler um livro, ai alguém era escolhido
na hora para discutir. Se vocé fosse escolhido e nao tivesse lido o livro, a reunido seria
cancelada imediatamente. Vocé se sentiria muito incomodado se isso acontecesse
com vocé. Mas esse nivel de desconforto leva a disciplina para ser respeitoso com os
outros membros da reunido e seu tempo, vocé tinha que se preparar, fazer a licdo de

casa”.

Gutierrez acrescenta que outra marca das praticas de gestao de pessoas da
Americanas é o foco no desenvolvimento de um amplo conhecimento sobre a
organizagao, inclusive movimentando os funcionarios por areas da empresa. Ele
explica: Sempre adotamos o treinamento no posto de trabalho. O destaque era
movimentar as pessoas de uma area para outra, € eu sou fruto disso. Comecei na
area financeira, depois fui para automacgao, depois para logistica. Entdo sempre tive
a chance de aprender. A Anna [Saicali] comegou na area de gente, depois liderou o
Tl, assumindo um projeto enorme para substituir todos os sistemas da empresa. O
Serapido comecou em logistica, depois foi pra sede, depois para um centro de
distribuicdo no nordeste do Brasil. Todo final de semana ele voava pra |13, e ele tem

medo de voar. Depois ele foi pra Tl, em seguida recursos humanos, onde virou diretor.

Cruz acrescenta: “Essa é mais uma caracteristica dessa empresa, e uma coisa
que o Gutierrez defende, o fato que vocé deve adquirir conhecimento em diferentes
areas, além daquelas em que vocé trabalha. Assim vocé se torna um profissional mais
completo. O conceito de trabalhar em areas diferentes e aprender coisas diferentes
para ajudar a obter resultados permeia toda a empresa”. Cruz foi escolhido para ajudar

a abrir as primeiras lojas Express. Ele lembra, “eu tinha experiéncia em operagdes, e
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essa era uma oportunidade para eu conhecer uma area diferente, uma area

comercial’.

E Saicali comenta: “Nao existem silos. Vocé tem acesso as outras areas da
empresa. Se vocé vir um cargo em uma area diferente, vocé pode se candidatar para
aquele cargo. As vezes oferecemos a pessoas que vimos em outros departamentos
gue venham para o nosso. E em termos de lideranga, a empresa pensa dessa forma”.
Esse raciocinio permeia diversas praticas. Barros menciona as sessdes de “Sabado
de Fast Food” que aconteciam na sede. “Todo sabado, no terceiro andar, a gente se
reunia para comer sanduiche. E era um momento muito bacana para todos nés,
porque a gente falava para todos sobre o que estavamos fazendo. Era uma forma de
alinhar nossas ideias, de se comunicar, de deixar todo mundo no mesmo pé em
termos das melhores praticas. Nos tinhamos que participar desse almogo, e eu

aprendi muito com essas conversas aos sabados”.

4.8.2 Como - Cultura

A énfase no trabalho duro, na atitude de dono do negécio, e a mentalidade de
todos colocarem a mao na massa que Sicupira defendia continuam presentes na
Americanas. Cruz explica como a pratica dos executivos trabalharem aos sabados é
um exemplo da cultura da Americanas em acao. “Sabado € nosso maior dia de
vendas, e o fato de virmos aqui aos sabados mostra aos gerentes que nao ha distingéo
entre a sede e as lojas fisicas. Estavamos presentes, e era uma oportunidade de

aprender mais sobre os negdcios”.

Gutierrez langou um novo plano de remuneragao que inclui op¢des de acdes
para ligar o pagamento ao desempenho da empresa no longo prazo. Serapiao explica:
“Continuamos a destacar a cultura de dono. Nosso salario base esta na média do
setor de varejo, nosso bénus € bom, mas nossas opgdes de acdes realmente nos
diferenciam. Agora que temos um crescimento impressionante nas acgdes, a
remuneragao total do G30 fica muito acima do mercado”. Os 300 principais executivos
da organizacao foram classificados como “socios” e, além de receber uma grande

parcela de remuneragao em acdes da empresa, esses executivos também abragcaram
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uma cultura de parceria com foco em “construir algo 6timo”. Saggioro explica que
“possuir acdes € um aspecto de ser sécio, mas outro € uma questao da filosofia da
empresa. Nos tratamos as pessoas como socios. Somos socios participando do
conselho. Barros completa, “somos uma empresa que nido tem executivos; temos
socios. E ser dono é muito importante. Um executivo pode ter um plano B mas, se
vocé é socio, vocé nao pode ter um plano B. Se nao der certo, ndo tem alternativa. E
isso é incentivado, eu sou socio da empresa. Eu me preocupo com tudo que acontece

aqui e tudo tem que ser feito do jeito certo”.

Nascimento explica que autonomia e inovacao também sao fundamentais na

cultura da Americanas:

A empresa te da liberdade. Claro que existem regras a seguir, mas nossos
funcionarios sdo autbnomos. Se vocé tiver uma ideia, ninguém vai dizer, “Nao, vocé
nao pode fazer isso.” Vocé pode fazer algo, colocar em pratica e ver os resultados.
Novas ideias sao bem aceitas. Nao € um lugar para onde vocé vem e se senta e fica
a vontade. Vocé precisa pensar diferente, precisa estar disposto a trabalhar duro.
Porque se nao fizer isso, a cultura ndo vai te aceitar. Se vocé sé quer se sentar na

sua cadeira e trabalhar das nove as cinco, nao é o perfil dos nossos funcionarios.

4.8.3 O que - Resultados

A ideia de fazer melhor a cada dia é central ao sistema de gestdo da
Americanas. Guerra diz que “Somos totalmente obcecados por resultados. Fazer
melhor quando vocé ja esta fazendo bem é um desafio. Temos um exército de
pessoas pensando em como fazer melhor tudo que fazemos. E se vocé tem essa
forga, significa que vai consistentemente fazer as coisas de forma diferente e mais

rapida”. A maioria dos executivos sénior, tem certificagédo six sigma black belt.

Esse foco na melhoria continua também é fundamental ao estilo de gestdo da
Americanas. “Somos incansaveis. Essa sempre foi a nossa. A ideia € melhorar sempre
e atingir resultados melhores”, explica Cruz. Louro acrescenta que “Nao deixamos
ninguém se acomodar. Mesmo quando vocé faz algo muito bom, elogiamos, mas

mostramos o que vocé pode ndo ter visto, que poderia melhorar ainda mais. Isso te
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desafia, funciona como combustivel, te faz querer fazer mais e melhor, te forca a

buscar novos conhecimentos, a pensar diferente”.

Os negocios da Americanas s&o administrados utilizando um scorecard focado
em quatro areas chave: lucratividade (medida por resultados e EBITDA); geragéo de
fluxo de caixa; longevidade, focando nas iniciativas de governanca ambiental, social

e corporativa (ESG) da empresa; e crescimento.

A Americanas estabeleceu metas agressivas e extremamente publicas de
expansao de lojas através do Sempre Mais Brasil e Somos Mais Brasil, e obteve
crescimento de dois digitos em GMV e aumento da margem nos ultimos anos. (Os
Anexos 3a e 3b trazem as métricas para crescimento de lojas e eficiéncia.) Todos os
executivos devem participar de reunides de vendas diarias e conhecer os principais
indicadores e tendéncias de vendas. Um executivo explica que o “delta” é fundamental
para todas as discussdes de desemprenho nessas reunides. A equipe revisa o0s
indicadores histéricos de desempenho e os usa como ponto de partida para
estabelecer as metas seguintes. A equipe também revisa as métricas nao-financeiras,
inclusive satisfagao de clientes. A Americanas ganhou o prémio “Melhores Empresas

para o Consumidor” por diversos anos seguidos.

4.9 Futuro: Oportunidades e desafios

4.9.1 Oportunidades

Quando Sicupira olha para o futuro, as iniciativas de crescimento focam em
oferecer “mais” — aumentar os negocios oferecendo mais produtos e servigos através
de mais canais de distribuicdo. Saggioro acredita que uma importante avenida de
crescimento € a expansdo para novas categorias de produtos, tanto através do
crescimento organico como através de aquisicdes. Por exemplo, de acordo com ele,
a Americanas poderia comprar uma rede de pet shops com 100 lojas. A organizacao
estaria em uma posicéo unica para expandir essa rede para 200 ou 500 lojas porque
tem os dados de clientes sobre os locais onde ha demanda para petshops, e tem
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experiéncia para inaugurar lojas rapidamente. Os petshops poderiam ter suporte das

iniciativas online da B2W, como servigos de assinatura de ragao para animais.

A Americanas também tem foco na expansao através de franquias. A empresa
assinou um contrato com a BR Distribuidora (“BR”) SA, a maior operadora de postos
de combustiveis no Brasil. A BR opera 8.000 postos de combustiveis, 1.200 deles que
possuem lojas. A BR constatou que postos de combustiveis com loja tinham um
desempenho melhor e estava buscando um parceiro para expandir suas lojas. Com a
parceria, a Americanas ofereceria as operadoras de postos de combustiveis a
oportunidade de abrir uma franquia da Americanas, fornecendo o estoque,
treinamento e a Ame como meio de pagamento. As lojas também teriam acesso a
servigos de O20 — o cliente pode comprar um sanduiche online da loja no posto de
combustivel e receber em casa. Em abril de 2021, a Americanas adquiriu 60% de
participagdo no Grupo Uni.co S.A., um varejista brasileiro com 500 pontos
franqueados que operam sob quatro marcas diferentes. Além da oportunidade de
buscar uma estratégia de crescimento baseada em franquias, os gestores acreditam
que essa aquisi¢ao ajuda a Americanas a desenvolver ainda mais seus negocios de

marca propria (private label).

Apesar de sua lideranga em participacdo de mercado, a equipe sente que a
B2W tem bastante espaco para crescer. A B2W detém cerca de 30% de participagéao
no mercado de e-commerce brasileiro, mas o e- commerce ainda € um mercado com
penetragao relativamente baixa no Brasil, respondendo por apenas 3,2% dos gastos
em 2019. (Ainda que esse indice tenha aumentado durante a pandemia.) Os
executivos da Americanas acreditam que uma das formas de crescer os negocios da
B2W ¢ através de uma melhor alavancagem das lojas como pontos de distribuigdo. E
sentem que ha espaco para uma expansao significativa em certas categorias de

produtos, como moda, e mercearia (MORGAN, 2019).

Um aprimorado uso de dados para entender melhor e prever o comportamento
de clientes representa outra oportunidade de crescimento para a organizagédo. A
equipe executiva acredita que um uso melhor de inteligéncia artificial e analise de
dados é importante para o sucesso futuro. Barros diz: “Nés temos um data factory,
cada dado € uma fonte de conhecimento que nos permite entender o comportamento

de compras. Isso nos permite extrair conhecimento e tomar decisbes com base nisso”.
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Cecilia Sicupira acrescenta: “Acho que dados sdo uma oportunidade imensa para nés.
Tomamos muitas decisdes com base em dados atualmente, mas isso poderia atingir
outro patamar — ter produtos customizados para cada local e realmente entender o

cliente”.

Pensando nos desafios enfrentados pela organizagéo, Sicupira menciona as
mudangas no cenario do varejo. Em relagdo as unidades das Lojas Americanas,
Nascimento explica que, “Nosso principal desafio € que precisamos ter o produto
certo, na loja certa, na quantidade certa, com o0 menor pre¢co em relagdo a
concorréncia, e com a lucratividade que definimos. Entdo esse € nosso desafio
principal e constante, porque quando falamos que queremos que seja tudo o tempo
todo em qualquer lugar, precisamos ter quase que um sortimento diferente por loja e
por cliente”. O mercado de e-commerce continua altamente competitivo. Depois de
lidar cominumeros desafios de infraestrutura em suas operagdes no Brasil, o Mercado
Livre esta investindo em solugdes de logistica para posicionar melhor seus negocios.
E seu produto para pagamentos, Mercado Pago, ainda é relativamente pequeno mas
esta apresentando forte crescimento (LABS NEWS, 2021).

O Magazine Luiza, que opera uma plataforma de e-commerce e uma rede de
lojas em todo o Brasil, observou as vendas online aumentarem até quase a metade
das vendas totais em 2020. O Magazine Luiza também opera um marketplace online
de terceiros. Além disso, ainda que os concorrentes de fora da América Latina tenham,
historicamente, obtido sucesso limitado no Brasil, ha indicios de que isso esta
mudando. A Amazon aproveitou o crescimento do e-commerce devido a pandemia e
inaugurou trés novos centros de distribuicdo no Brasil em 2020. Membros do Amazon
Prime (o programa de assinatura da empresa mediante pagamento de taxa) em 500
cidades do Brasil agora podem receber suas entregas em até dois dias (LABS NEWS,
2021). Paulo Ferraz, membro do conselho de administragdo da Americanas desde
2018, explica que, ainda que o desempenho da Americanas nos ultimos anos tenha
se beneficiado da estabilidade politica e econémica no Brasil, existe um potencial para
implicagbes competitivas de longo prazo. Ferraz diz: “Vivemos em um pais onde é
muito dificil fazer negocios. A vantagem da Americanas e de seus gestores € que eles
conhecem o pais muito bem. Isso representa uma vantagem competitiva sobre
qualquer um que chegue de fora. Mas, se o Brasil esta se tornando um pais mais

desenvolvido, com o tempo essas barreiras de entrada serdo mais baixas”.
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Outro desafio € a luta por talentos. Milena de Andrade, lider de Gente, vé isso

como algo mais critico nas areas de TI.

Existe uma “briga” por esses talentos no Brasil. Mas sabemos que nossa
empresa tem a atratividade para conseguir. Estamos melhorando significativamente
nossos resultados em pesquisas feitas com estudantes e profissionais sobre nossa
marca como empregador, e também fomos certificados trés vezes consecutivas pelo
Instituto Melhores Empresas para Trabalhar. Estamos nos aproximando cada vez
mais dos estudantes e das universidades para conseguirmos contratar esses talentos
quando ainda sao jovens, trazé-los para ca e desenvolvé-los dentro da Empresa. E,
ligado ao desafio de pessoas, estd como manter a cultura da Americanas
considerando a escala crescente da organizacao. Cruz explica, Fazer o que estamos
fazendo com uma equipe cada vez maior torna as coisas mais dificeis de instituir. Mas
temos pessoas cada vez melhores, pessoas que podem tocar os negocios e buscar
solucdes novas e melhores que nos permitam crescer. Nao podemos abrir mao dessa
esséncia que existe desde o comego. Apesar de ja existirmos ha 90 anos, temos que
nos reinventar. Fizemos isso ao longo do tempo, mas temos que continuar fazendo.
Nao podemos nos prender a um modelo. O modelo evoluiu completamente desde o

Ccomego.

Por fim, Sicupira se esforgou para encontrar e estrutura certa, que permitisse
que a organizacgao lidasse com essas oportunidade e desafios da melhor maneira. Os
executivos da Americanas acreditam ha muito tempo que a criagdo da B2W trouxe
nao apenas uma nova avenida de crescimento, mas também as novas ideias e novas
pessoas que eram muito necessarias. Ainda que haja uma sobreposicao significativa
entre seus negocios, e os funcionarios muitas vezes mudem de uma empresa para a

outra, as organizacdes sempre operaram como entidades separadas.

Essa separacao foi vista como importante — permitindo que as organizacdes
buscassem objetivos distintos e gerissem seus negdécios com KPlIs diferentes. Porém,
conforme as linhas que separam o varejo digital e o fisico ficam mais ténues, e os
varejistas se concentram cada vez mais nas estratégias de vendas mais amplas de
‘omnichannel”, a equipe acredita que uma estratégia mais integrada faz sentido. Essa
potencial transacdo poderia dar suporte a uma entidade de maior crescimento, com

uma estrutura mais agil e mais simples, considerando que a cultura corporativa e as
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estruturas internas também mudem, com mais alinhamento omnichannel e balancetes
e FCL “unificados”. Em resumo, acreditamos que essa potencial transacgao teria o
potencial de ser transformacional para o grupo e gerar valor significativo para os

acionistas,67

Isso certamente libera valor significativo no lado operacional: realmente
construir uma operagao omnichannel, com uma base de dados CRM integrada,
inventario plenamente integrado, e a capacidade de explorar mais oportunidades de
negocios de publicidade devido a grande base de trafego. Isso também elimina
questodes relacionadas a qual empresa controla futuras aquisicoes ou divisdes criadas
(como aconteceu com a Ame Digital em 2019). (BTG PACTUAL, 2021)

4.9.2 Desafios

Em janeiro de 2023 com novas perspectivas de melhoria no futuro da
Americanas, Sergio Rial assumiu o Universo Americanas se tornando o novo CEO da
companhia. Porém no dia 11 de janeiro de 2023, o presidente Sergio Rial, e o diretor
de relagcbes com investidores, André Covre, decidiram deixar os cargos por conta de
uma descoberta de um rombo financeiro de 20 bilhdes de reais. Os executivos haviam

tomado pose na rede varejista ha apenas dez dias. (ESTADAO, 2023)

O conselho de administragdo nomeou entao interinamente Joao Guerra para
diretor-presidente e diretor de Relagdes com Investidores. O executivo atua nas areas
de tecnologia e recursos humanos da Americanas e nao tem envolvimento anterior na
gestao contabil ou financeira. Contudo, Sergio Rial continua atuando como assessor
da Americanas, apoiando os acionistas de referéncia da companhia no processo de

apuracao do ocorrido.

Com essas informagdes expostas na noite do dia 11 de janeiro, as acdes da
Americanas despencaram 77,3% e fecharam a R$ 2,72. Foi a maior queda ja
registrada por uma empresa no Ibovespa, indice de referéncia dos investidores, desde

1994, segundo o Valor Data.
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Na noite do dia 15 de fevereiro, a Americanas anunciou um novo CEO para o
lugar do interino Jodo Guerra. Trata-se Leonardo Coelho, que veio do escritorio
Alvarez & Marsal, contratado para trabalhar na reestruturacdo financeira da

companhia.

“O Sr. Leonardo Coelho Pereira € um executivo com sdélidas e bem sucedidas
experiéncias em empresas do setor de varejo, assim como um ambiente de
consultoria e reestruturacao, tendo exercido posi¢des de lideranca em empresas

dominantes em seus segmentos” (TOOGE, 20233)

Marcio Cruz, presidente da divisdo de plataformas digitais da Americanas,
defendeu que mesmo diante dos desafios da recuperagao judicial, a empresa esta
otimista para a sua recuperagao e os numeros mostram isso. “ A gente observou
algumas coisas importantes. Agora vamos ter o evento de pascoa, estimamos crescer
dois digitos, o dobro do mercado em comparagdo ao ano passado. Outra
caracteristica € que a gente observa cliente evoluindo. O fluxo aumenta muito quando
chega préximo ao evento. Estamos vendo esse fluxo voltando se comparado aos dois

anos anteriores, disse.

Desde o ultimo dia 13 de janeiro a Americanas trava uma batalha judicial para
se defender da cobrancga dos credores, principalmente os bancos. A Americanas
conseguiu uma medida de tutela de urgéncia cautelar que suspende a possibilidade
de bloqueio, sequestro ou penhora de bens, garantindo o funcionamento normal da
companhia. (ESTADAO, 2023)

Entretanto, surge varios questionamentos de fornecedores, parceiros e
clientes de como ficara a situacao financeira da empresa. Em seu site oficial a
Americanas enfatizou um comunicado reforcando a continuidade de seus produtos e
servigos para seus parceiros e clientes: “Sim, nada mudou. A Americanas segue
operando normalmente, mantendo seu propdsito de entregar a melhor experiéncia.
Os clientes podem comprar produtos e servicos disponiveis em diversas unidades

da Americanas préximas e também no site e app da marca.”

35



5. CONCLUSAO

Conforme Sicupira reflete sobre seus quarenta anos na Americanas, ficou
encantado com a distancia que a organizacgao percorreu e as possibilidades que estao
por vir diante as novas dificuldades que a companhia esta enfrentando. A Americanas
tem a estratégia de crescimento certa para o mercado de varejo, em constante
mudanca e desafios? E os trés pilares de resultados, pessoas e cultura podem garantir
que a organizagao seja bem sucedida por mais 40 anos mesmo diante das

dificuldades contabeis da companhia?
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7. ANEXOS

Anexo 1 Carta de Miguel Gomes Gutierrez para o G30 (15 de fevereiro de 2001)
Prezados Executivos da Companhia,

Acabamos de realizar nossa primeira Reunidao do Conselho do ano gostaria
de compartilhar algumas ideias/sentimentos que surgiram dali. Farei uma
apresentacao de ideias e nado tenho a intengédo de que seja algodefinitivo e, menos

ainda, uma tese tedrica sobre a Gestdo de nossa Companhia.

Minha intengao é bastante simples: gostaria de destacar alguns dos caminhos
que teremos que percorrer ao longodeste ano e que, para fazermos isso, conto com

a colaboracao individual de cada um de vocés.

Se olharem para a lista de destinatarios, somos poucos (quando comparado ao
total de 12.000 associados), mas mais que suficientes para virar esse jogo no qual ja
investimos (e continuamos investindo) boa parte de nossas vidas. Mas vejamos

algumas ideias:

A melhora do desempenho de nossa companhia vira, necessariamente, de
um aumento em receita liquida e da continua redugao de custos. Nao existe magica
nessa equagao, precisamos constantemente buscar esses dois vetores, qualquer
coisa diferente disso, qualquer energia (nossa e de nossas equipes) dispendida em

algo que nao tenha efeito nesse sentido € uma PERDA DE TEMPO.

Receita Liquida — isso € obtido através de um aumento em VENDAS e / ou
um ganho de MARGEM. Qualquer outra receita obtida € um adicional, que sempre

sera bem-vindo, mas nao devemos contar com isso.

Vendas — sdo obtidas através de um PLANEJAMENTO adequado (o que
nossos clientes querem, quando, como, com que prego, etc.), uma
EXECUGCAO adequada (servico, desempenho, operacdo), CONTROLE
perfeito (avaliagdo continua de onde estamos acertando / errando) e TRATAMENTO
DE DESVIOS rapido (cometer erros ndo € o problema, o problema é permanecer no
erro). Sempre lembrando que nossa empresa é feita de pequenos detalhes, ndo existe

uma solugédo unica / grande. Devemos sempre tentar fazer melhor hoje do que antes.
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Qualquer informacé&o nesse processo € fundamental — seja factual ou sensivel. Nosso
desafio fica ainda maior quando consideramos que, nesse processo, sO seremos

vencedores se conseguirmos mobilizar todos os nossos funcionarios nesse espirito.

Margem — certamente nesta variavel temos uma grande oportunidade de
crescimento. Ndo sabemos de quanto, mas sabemos que outras companhias tém uma
margem superior a 28%!!' Enquanto nds estamos estacionados em cerca de 25%.
Considerando um potencial de crescimento de 3 p.p. e chegando 13, isso ja seria, para
comegar, 6timo!! Impossivel?? Acho que ndo. S6 precisamos, mais uma vez, colocar
na cabega que podemosconseguir, e tenho certeza que chegaremos la. Talvez, como
primeiro passo, devamos acreditar que € possivel e que vamos descobrir COMO. E,
mais uma vez, nosso maior desafio € mobilizar todos os nossos funcionarios nesse

espirito, para que possamos estabelecer novos limites de desempenho.

Custos — a “riqueza”’ que nosso esforgo pode criar vem da diferenca entre
nossa receita liquida e nossos custos (Souza, me desculpe por simplificar a
contabilidade). Sabemos que obter receita liquida é dificil. Temos quetrabalhar duro.
Cometer muitos erros. Corrigir muitos erros. E buscar muitos acertos. Agora, depois
disso tudo, depois de tanto esforgo, temos que cortar custos!!! Assim, a redugao de
custos deve ser uma atitude pessoal na nossa vida diaria. Nao existe um custo ideal.
Nao existe um custo previsto. Sempre precisa ser menor. Tudo quesai reduz nossa
geracao de riqueza, entdo reduz o resultado final do nosso trabalho. No ano 2000,
teremos um resultado liquido negativo, quem aqui esta satisfeito com isso???
Certamente muitos dos nossos fornecedores / prestadores de servigcos devem estar
comemorando um belo resultado este ano!! E por que nédo temos o direito de estar
nessa “festa”? Eles trabalharam mais do que n6s? Eles sdo melhores que nés? Eu
acredito que somos iguais ou melhores que qualquer um deles, entdo temos que
garantir nosso lugar nessa “festa”. Bom, assim, gostaria que todos nés tentemos obter

uma reducao de 10% nos custos previstos em cada uma de suas respectivas areas.

Gostaria que isso nao fosse uma meta, apenas uma contribuicdo para o
Resultado Final da Companhia. Ou seja,isso deve ser entendido como um caminho.

Dificil? Precisamos tentar...

Gente — Para conseguir tudo isso, precisamos de PESSOAS. Este certamente

€ nosso maior desafio!l!
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Precisamos ter um grupo com produtividade crescente, disposto a enfrentar e
alcancar novos desafios. Precisamosgerar riqueza para poder investir em treinamento
e desenvolvimento. Nossa gente precisa ter orgulho de trabalhar conosco e sempre
sentindo que vale a pena fazer parte do nosso time. Para isso, precisamos gerar
rigueza para investir nessa gente. Esse processo inclui uma analise continua de quem
esta contribuindo e quem nao esta. Para aqueles que estdo, vamos dedicar toda a
nossa energia e nossos recursos disponiveis. Isso sera a chave para NOSSO
SUCESSO. Bom, acho que essa mensagem ja esta ficando longa, e gostaria de
encerrar dizendo que conto com cada um de vocés para os desafios do ano e tenho
certeza de que, quando atingirmos o resultado que estamos buscando, ficaremos
pessoalmente muito felizes e gratos. Além disso, eu acredito que nossa equipe tem

todas as condi¢oes de chegar |4, e certamente conseguiremos. Atenciosamente,
Miguel.

Fonte: Documento interno da companhia, acessado em novembro de 2022

Anexo 2 Lojas Americanas: Missao, Viséo, Valores e Principios
Missao
"Realizar os sonhos e atender as necessidades de consumo das pessoas,
poupando tempo e dinheiro e superando as suas expectativas"
Visao
“Ser a melhor empresa de varejo do Brasil.”
A melhor empresa consiste em :
» Pelos Clientes, sermos considerados como a melhor opgao de compras;

* Pelos Acionistas/Investidores, sermos considerados como o melhor retorno

no segmento;

* Pelos Associados, sermos considerados como a melhor opcgao de

desenvolvimento profissional;
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e Pelos Fornecedores, sermos considerados como o melhor canal de

distribuicao;

* Pela Sociedade, sermos considerados uma empresa social e

ecologicamente responsavel.

Valores

* Ter as melhores pessoas;

* Ser um bom “Dono do Negécio";

» Buscar exceléncia na operacao;

» Ter foco no cliente;

* Delta — Fazer mais e melhor a cada dia;
» Ser obcecado por resultados.

Principios

Pessoas

* Um sonho grande e desafiador faz todo mundo remar na mesma dire¢ao;

» Gente boa, trabalhando em equipe, crescendo na medida de seu talento e

sendo recompensada por isso, € 0 maior ativo da empresa,;

» Escolher sempre as melhores pessoas na equipe, treina-las, desafia-las e

manté-las é a principal tarefa dos administradores;

* Alideranca por exemplo pessoal € vital, tanto nas atitudes heroicas quanto

nos pequenos gestos do dia a dia;
Meétodo

* Foco é essencial. Nao da para ser 6timo em tudo, tem que se concentrar

no essencial;

* Tudo tem que ter um dono com responsabilidade e autoridade. O debate é

bom, mas no final alguém tem que decidir;
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* Bom senso é tdo bom quanto grandes conhecimentos. O simples é melhor

que o mais complicado;
. Resultado

» Ser obsessivo com custos e despesas, que sao as unicas variaveis sob o

nosso controle, ajuda a manter a sobrevivéncia a longo prazo;

* Entender velocidade, urgéncia e complacéncia zero como fatores de

vantagem competitiva duradouras;

« Etica, trabalho duro e consisténcia sdo a base para o crescimento da

Companhia..

Fonte: Lojas Americanas, https://ri.lasa.com.br/en/a-empresal/perfil, acessado

em dezembro de 2022.

Anexo 3a Crescimento de lojas da Lojas Americanas, 2000-2020

Fonte: Documentos internos da companhia, acessados em setembro de 2022 e
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Americanas, “The Company / Stores and Distribution Centers,”

https://ri.lasa.com.br/en/a-empresal/lojas-e-centros-de-distribuicao, acessado em
janeiro de 2023.
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