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INTRODUCAO

Em fevereiro de 2020, José Ribeiro, diretor de
relagoes institucionais do Grupo Magazine Luiza (Magalu),
um dos maiores varejistas do pafs, observava o que estava
acontecendo no mundo e no Brasil. Naquele momento, o
Brasil havia registrado seu primeiro caso de COVID-19.
A doenga se propagou pelo pais com uma velocidade
devastadora. Diante do nimero elevado de casos e mortes,
estabeleceu-se um isolamento social, em que organizacoes
de diferentes setores entraram em quarentena sem previsio
de retorno a normalidade.

O isolamento social causou impacto inevitdvel na
economia. Muitas empresas paralisaram suas atividades e a
demanda interna e externa foi reduzida. Isso provocou uma
queda nas receitas e, em consequéncia, uma necessidade
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de suporte financeiro do governo para diminuir o risco de
demissoes e de faléncia das empresas. O governo brasileiro,
pressionado por empresdrios e com receio de mais uma
enorme crise, estabeleceu medidas provisérias (MPs) nesse
sentido. Porém, havia uma preocupacio quanto a sua
efetivacio e em relagdo ao tempo de inatividade que as
empresas suportariam.

No més de margo de 2020, José Ribeiro, junto com
um comité de assuntos urgentes, decidiu aderirao isolamento
social em decorréncia da pandemia, e 0 Magalu fechou mais
de mil lojas no pais. Nesse momento, Luiza Helena Trajano,
proprietdria e presidente do Conselho de Administragio,
foi uma das lideres do manifesto #N4aoDemita, e assumiu o
compromisso de nao demitir qualquer funciondrio.
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Luiza engajou-se nas discussoes relativas as MPs a
partir de sua atuagio no conselho do Instituto Brasileiro
de Varejo (IBV). Esteve com o governo federal, assim como
em outros 6rgaos, para ajudar na criagio das MPs, e realizou
esfor¢os para divulgd-las, simplificando a comunicagio ‘DE’
(como era) — PARA’ (como ficou), em suas redes sociais,
com intenc¢do de que as informagoes chegassem de maneira
clara a todos os interessados (Anexo A). Ainda, em parceria
com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae), Luiza ofereceu capacitagoes as pequenas
e médias empresas e, considerando o aumento dos casos de
violéncia contra mulheres ao longo do isolamento social,
fez campanhas para a ampliagao de dentincias, por meio de
sua lideran¢a no Grupo Mulheres do Brasil.

O grupo Magalu, representado por José Ribeiro e
pelo comité de assuntos urgentes, esteve comprometido,
do mesmo modo, com o enfrentamento da COVID-19.
Nesse sentido, contribuiu com dez milhées de reais em
equipamentos e mantimentos para o tratamento das vitimas
da pandemia; um milhdo de reais para a organizagio nio
governamental (ONG) Amigos do Bem; 20 mil reais
em cobertores destinados a equipar os novos centros
tempordrios de acolhimento em Sao Paulo (SP); e quatro
mil reais em colchoes e travesseiros, doados aos governos
estaduais do Pard e da Bahia. Também doou monitores
cardfacos para o Hospital Emilio Ribas, de Sao Paulo (SP),
e ventiladores pulmonares para uma unidade do Sistema
Publico de Satde (SUS) localizada na Vila Guilherme, e
outra para a Santa Casa do municipio de Franca, no interior
do estado de Sao Paulo. Lancou, ainda, o Parceiro Magalu,
uma plataforma digital destinada a assegurar as vendas on-
line e oportunizar uma nova fonte de renda as pessoas que
tivessem sido demitidas. Assim, a plataforma destinava-se
aos trabalhadores auténomos, aos microempreendedores
individuais (MEI) e a pequenos varejistas que quisessem
vender seus préprios produtos e/ou vender produtos do
grupo Magalu.

Dessa forma, desde o comeco da pandemia, Luiza,
José Ribeiro e todo o Magalu implementaram medidas
com foco em melhorar as condigbes sociais de seus
principais stakeholders, mantendo a preocupagio com a
lucratividade dos shareholders. O envolvimento em prol de
seus funciondrios e da sociedade brasileira foi notdvel. Seus
esforcos em auxiliar as pequenas e médias empresas e os
mais afetados pela crise foram destacados nos noticidrios
nacionais.

Em julho de 2020, a situagdo ainda nao se estabilizara,
o numero de casos e mortes aumentava e pouco se sabia
sobre quando o cotidiano retornaria ao ‘normal’. Muitos
questionamentos persistiam sobre as préximas estratégias
que seriam tomadas pelas empresas nacionais, inclusive as
do Magalu. José Ribeiro ¢ o comité de assuntos urgentes se

questionavam se estavam no caminho correto: conseguiria
o grupo manter o equilibrio entre as estratégias de
mercado — por meio de a¢oes para os clientes, funciondrios,
fornecedores e acionistas — e estratégias de ndo mercado —
por meio de a¢des politicas e sociais? Como o grupo poderia
continuar se posicionando para assegurar o desempenho e
a reputagio?

ANTECEDENTES DE LUIZA E DO MAGALU

Tudo comecou em 1957, com os tios de Luiza, o casal
Luiza Trajano e Pelegrino José Donato, que adquiriram uma
pequena loja chamada A Ciristaleira, situada no municipio
de Franca, no estado de Sao Paulo. Posteriormente, a loja
foi chamada de Magazine Luiza, em um concurso cultural.
Aos poucos, com dinheiro em caixa, oriundo de familiares,
o negobcio foi se expandindo. Ao completar 20 anos de
atividade, o Magazine Luiza ji contava com 30 lojas. A
década de 1980 foi marcada por automagio e informatizagio
dessas lojas, pela criagio do primeiro centro de distribuicio
(CD) e pela expansio da empresa para fora do estado. Mas
foi em 1990 que a organizacio deu um grande salto, com a
consolidacio do grupo Magalu.

Em 1991, Luiza assumiu a lideranca do grupo e
promoveu a descentraliza¢io do comando, dando voz ativa
aos colaboradores nas decisoes e evitando que egos familiares
pudessem atrapalhar o crescimento da organizagio. Em
1992, as primeiras lojas virtuais foram langadas e, em 1993,
implantou-se uma politica de distribui¢ao dos lucros da
empresa aos colaboradores.

Naquela década, criou-se a holding para gerir a
expansdo do grupo, além das lojas eletronicas, o projeto S6
Amanhi e a campanha Liquida¢io Fantdstica. Em 1998,
0 Magalu foi inserido na lista das melhores empresas para
se trabalhar no Brasil' e, em 2003, alcangou o primeiro
lugar nesse ranking. Em 2011, a organizacio abriu seu
capital na Bolsa de Valores de Sao Paulo (B3), com agoes
exclusivamente ordindrias. No ano seguinte, 2012, Luiza
idealizou o Grupo Mulheres do Brasil em conjunto com 50
mulheres atuantes em diversos segmentos da economia, em
beneficio de um objetivo comum: auxiliar o crescimento

do pais.

A terceira geragio de herdeiros no comando do
Magalu ocorreu em 2016, quando Frederico Trajano, filho
de Luiza, assumiu o cargo de CEO do grupo e ela passou
a ser presidente do Conselho de Administracdo. Sempre
preocupada com as funciondrias da rede, em 2017, Luiza
criou um disque-dendncia, para auxiliar as trabalhadoras
a denunciarem os agressores, caso tenham sido vitimas de
violéncia doméstica. Em 2019, Magalu foi premiado pelo
InfoMoney como a Melhor Empresa da Bolsa. No ano de
2020, contava com mais de mil lojas no pais. O marketplace
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da marca reunia mais de oito mil se/lers. Dona das plataformas
Netshoes, Zattini e Shoestock, além do varejo, atuava com
produtos financeiros, o cartao de crédito Luizacred, o seguro
Luizaseg e o Consércio Luiza.

Luiza ficou conhecida por ter transformado uma
discreta rede de lojas em uma rede presente em todo o territério
nacional, com quase 40 mil funciondrios e um dos titulos
mais cobicados da B3. Mas foi sua atuacio de enfrentamento
ao Sars-CoV-2 que a colocou nos principais canais de noticias
do pais. Em uma entrevista, em abril de 2020, demonstrou
sua experiéncia na superagio de crises e convocou a todos para
se unirem em torno de um dnico objetivo, derrotar o virus:
“Fui mais empresdria da crise do que fora da crise. Sempre
busquei soluges e nao culpados. Nesse momento, o culpado
¢ um virus. Vamos buscar solugio” (Luiza Helena Trajano,
2020).

ACOES POLITICAS E SOCIAIS DE LUIZA E DO
MAGALU, ANTES DO APARECIMENTO DA
COVID-19

Luiza destacou-se por sua liga¢io préxima com clientes
e colaboradores do Magalu e por sua aproximagio com o meio
politico e social do pais. Em 2006, no governo do presidente
Luiz Indcio Lula da Silva, o Magalu foi aprovado como
parceiro do programa de inclusio digital Computador para
Todos do governo federal, por meio de dois financiamentos
realizados pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdémico e Social (BNDES): o primeiro, de 30 milhoes
de reais, referente a 23 mil computadores populares; e o
segundo, de 50 milhées de reais, para aquisicio de 40 mil
equipamentos do programa. Parte do crescimento do grupo
ocorreu por meio de financiamentos no BNDES, sendo que,
entre os anos de 2002 e 2012, o grupo captou em torno de
210 milhées de reais, como consta no site do banco estatal.
Esse dinheiro financiou abertura e reforma de lojas, aquisi¢io
de equipamentos e caminhées e expansio dos negécios pelo
pais.

Também, enquanto foram permitidas as doagoes a
campanhas eleitorais no Brasil, José Ribeiro, junto com sua
equipe, foi atuante nas decisoes para que o Magalu doasse
tanto para candidatos como para partidos politicos. Nesse
sentido, hd registro de doagées do grupo nos anos de 2004,
2006, 2008, 2010, 2012 e 2014, totalizando cerca de 500 mil
reais para 14 partidos politicos, listados a seguir, na ordem
decrescente a partir de maiores valores recebidos: DEM, PT,
PMDB, PPL, PSDB, PSB, PV, PR, PDT, PPL, PSD e PC
do B.

Mais tarde, em 2013, no governo da presidente Dilma
Rousseff, Luiza elogiou o crédito subsidiado oferecido pela
Caixa Econdmica Federal a beneficidrios do programa Minha

Casa Minha Vida e para aquisi¢io de eletrodomésticos e
moveis pelo programa Minha Casa Melhor, que previa 18
milhées em créditos a juros de 5% ao ano. José Ribeiro,
a frente das relagoes institucionais do grupo, participou
diretamente das discussées do programa Minha Casa Melhor
junto ao governo federal.

Em 2014, a presidente Dilma Rousseff reuniu-se com
Luiza e pediu-lhe ajuda no sentido de aproximar o governo ao
empresariado brasileiro. O pedido foi atendido em dezembro
de 2014, em um encontro presidencial coordenado pela
empresdria com cerca de cem empresdrias do Grupo Mulheres
do Brasil. Nesse encontro, a presidente repetiu por duas vezes
que Luiza j4 havia sido convidada em 2011 para ocupar um
ministério em seu governo e que nio fazia parte dele por
opgao. Em 2018, a empresdria definiu-se apartiddria: “Nao
sou nem esquerda nem direita. Transito muito no interior do
Brasil. Sei o que ndo ¢ ter dgua, sei como a Bolsa Familia
foi importante, assim como sei como o livre mercado é bom
também. Uma proposta pode ser boa vinda da esquerda ou da
direita. A nova lei trabalhista, por exemplo, tenho certeza de
que nio prejudicou o trabalhador, de jeito nenhum” (Luiza
Helena Trajano, 2020).

O Magalu destacou-se também pelo desenvolvimento
de agoes sociais. No ano de 1998, associou-se ao Instituto
Ethos. Em 1999, criou o site Académicos e participou do
Programa Adote um Universitdrio. Em 2010, por meio do
projeto Rede do Bem, engajou os colaboradores em agoes
sociais, como campanhas do agasalho e doagio de sangue.
No mesmo ano, José Ribeiro inseriu nos contratos com os
fornecedores uma cldusula especifica sobre responsabilidade
social e ambiental, que garantia o cumprimento da legislacao,
a preservacio do meio ambiente, o respeito as pessoas e aos
direitos humanos.

Em 2013, parte da frota de caminhdes do grupo
comegou a usar sistemas de auditoria que monitoravam as
emissoes de CO2. Em 2014, José Ribeiro foi atuante para
que o Magalu criasse o Comité de Energia e Agua, para
implementa¢io de medidas de reducio e otimizacio do
uso desses recursos. No mesmo ano, aderiu ao Pacto de
Compromisso e Atitude pela Lei Maria da Penha, promovido
pela Secretaria de Politicas para as Mulheres da Presidéncia da
Republica; desenvolveu internamente o projeto Mulheres em
Acio para prestar apoio aquelas que necessitavam, e assinou
o compromisso, no 2° Férum de Mulheres Lideres, para
aumentar o nimero de mulheres em cargos de chefia. Além
disso, a partir de 2015, considerando os relatérios publicados
pelo grupo, o Magalu associou-se ao Instituto Pr6-Crianga,
sendo uma das empresas lideres do movimento que atuava
para erradicar o trabalho infantil.

Também de acordo com o relatdrio de 2015 e
subsequentes, a drea de relagoes institucionais instituiu
préticas de preservagio e conscientizagio, como a adog¢io
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de lixeiras de coleta seletiva nos escritérios e CD; projecao
no CD, para aproveitamento da iluminacio natural e da
dgua da chuva; uso de pallers de madeira com certificagao
de manejo sustentdvel de florestas, e de folhas de papel
recicldvel; disponibilizagiao do projeto Carona Amiga, para
auxiliar os colaboradores a programarem caronas de forma
soliddria; e desenvolveu campanhas de sensibilizacio como
Sua Empresa, Sua Casa e Hora do Planeta, por meio da ONG
World Wildlife Fund (WWF). Além disso, desenvolveu
programas para incluir e respeitar as diferencas dentro da
organizagdo, como o incentivo a contratagao e inclusio de
pessoas com deficiéncia, a adaptagio das instalacdes e o
treinamento dos funciondrios, e o atendimento as mulheres
que desejassem crescer profissionalmente.

O Magalu investia em projetos sociais por meio
do Programa Nacional de Apoio a Atengiao Oncolégica e
Programa Nacional de Apoio a Atenc¢do da Satide da Pessoa
com Deficiéncia. Contribuia com o Fundo Municipal da
Crianga e do Adolescente. Mantinha uma atuagio pessoal
voluntdria em entidades publicas de Franca (SP). Engajou-se
no movimento Outubro Rosa, para divulgar a importincia
da detecgao precoce do cincer de mama. Também
seus gerentes receberam recursos para apoiar eventos
comunitdrios e participar de campanhas e mobilizagoes
em beneficio da sociedade. Cada unidade do grupo tinha
autonomia para atender a pedidos de doagées e patrocinios,
mas eram priorizados aqueles que beneficiassem instituicoes
sociais, como escolas, delegacias da mulher, hospitais, asilos

e Associagoes de Pais e Amigos dos Excepcionais (APAEs).

Segundo dados divulgados em seu site, o Magalu
manteve ativos em projetos da comunidade de Paraisdpolis,
como a Orquestra Filarmonica de Paraisépolis e o Projeto
Jud6 para Todos. Era o principal mantenedor do Hospital
do Cancer de Franca e apoiou financeiramente a Santa Casa
do municipio. Um dos sdcios do grupo assumiu a diregao
administrativa da Santa Casa de forma voluntdria. Ainda
em 2018, no Dia da Mulher, o grupo criou a campanha
Meteu a Colher, em que vendeu 20 mil unidades de uma
colher especial, gravada com os dizeres “#eumetoacolhersim
— Ligue 180 e denuncie”. A a¢do arrecadou 36 mil reais.
O grupo triplicou esse valor e o doou ao Instituto Patricia
Galvao e a rede colaborativa Mete a Colher.

O ENFRENTAMENTO AO SARS-COV-2:
ACOES DO GOVERNO BRASILEIRO E O
POSICIONAMENTO DE LUIZA E DO GRUPO
MAGALU

Em dezembro de 2019, a China acendeu a luz amarela
ao confirmar a presen¢a de um novo virus do tipo corona que,
em apenas dois meses, contaminaria todos os continentes.

Em fevereiro de 2020, o Brasil registrou seu primeiro caso
de COVID-19. Em meados de marco, ocorreu a primeira
morte e, dali em diante, a doenca passou a se alastrar no pais.
O Ministério da Satde e os governos estaduais estabeleceram
um isolamento social, no qual escolas, universidades,
comércios ndo essenciais e demais empresas entraram em
quarentena. E nao havia previsio de volta & normalidade.
Apesar de a primeira medida do governo federal ter definido
o prazo de 15 dias para o isolamento, todos entendiam que
este prazo nio seria suficiente para controlar a propagagio
da doenga, pois em outros paises a quarentena chegava a
trés meses.

Nessas circunstdncias, o Fundo Monetdrio
Internacional (FMI) estava prevendo que o produto
interno bruto (PIB) brasileiro apresentaria queda de 5,3%
e a taxa de desemprego chegaria a 14,7%. O governo
federal, pressionado por empresdrios ¢ com receio de mais
uma enorme crise, decidiu tomar providéncias. Em 13 de
marc¢o de 2020 saiu a primeira MP destinada ao combate
a COVID-19, a MP 924, que autorizou cinco bilhées de
reais em créditos extraordindrios para os Ministérios da
Satde e da Educagao. Na sequéncia, o Paldcio do Planalto
passou a implementar uma série de MPs que incluiam
a criagdo de programas para manutencio de empregos
durante a crise (MP 927); linhas de crédito para empresas
(MP 944); compartilhamento de encargos trabalhistas (MP
936); medidas para os setores de energia (MP 950), turismo
e cultura (MP 948), portos (MP 945) e telecomunicagoes
(MP 952); a liberagao de recursos do FGTS (MP 946); a
recomposi¢io dos fundos de participagio dos estados e dos
municipios (MP 938); a simplificacdo de compras publicas
(MP 951); e a facilitacao de acesso ao crédito (MP 958).

José Ribeiro, junto com o comité de assuntos urgentes,
tomou a decisao de aderir ao isolamento social. Sendo assim,
0 Magalu foi uma das primeiras organizagdes a aderir ao
isolamento, anunciando o fechamento de mais de mil lojas
fisicas, em margo de 2020. No primeiro momento, o grupo
assumiu o compromisso de preservar os empregos. Mesmo
antes da publicacio das MPs do governo federal, o grupo
nao realizou demissées. Dos seus quase 40 mil funciondrios
fixos, 20 mil tiveram suas férias antecipadas, mesmo as
que ndo haviam vencido. Os funciondrios que estavam no
periodo de experiéncia foram dispensados, porém, cada
um recebeu mil reais como auxilio, além de ter seus demais
direitos garantidos. Desses funciondrios, foram mantidos
os que tinham saido de seus empregos para atuarem no
grupo. Magalu também realizou algumas concessoes extras
aos funciondrios: antecipou os tiquetes de alimentagio e
dobrou o valor do auxilio-creche, para permitir que suas
colaboradoras contratassem cuidadores para seus filhos no
periodo em que elas continuariam trabalhando, jd que as
criangas nio estariam frequentando a escola.
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Desde o inicio da pandemia, Luiza se sobressaiu
como uma influente lideranca empresarial no pais.
Foi convidada a participar de uma série de entrevistas,
engajou-se nas discussdes da midia relativas 2 COVID-19,
compartilhou noticias semanalmente em seu Instagram (@
luizahelenatrajano) e LinkedIn (/luizahelenatrajano) e criou
seu proprio canal de YouTube (nomeado de Luiza Helena
Trajano). A empresdria liderava o Grupo Mulheres do Brasil,
que, no ano de 2020, somava mais de 40 mil membros que
discutiam e propunham agées relacionadas a educagao,
empreendedorismo e cotas para mulheres. Em parceria
com o Sebrae, Luiza também ofereceu capacitagoes para as
pequenas e médias empresas. Ainda, durante o isolamento
social, com o aumento dos casos de violéncia contra mulheres
fez campanhas para a ampliacio de dentincias utilizando
os canais de atendimento do Magalu e suas midias sociais.
Por exemplo, no LinkedIn, a empresdria postou: “Muito
importante a campanha sinal vermelho contra a violéncia
doméstica, que tem por objetivo oferecer um canal silencioso
de dentincia as vitimas impedidas de chamar a policia em
seus domicilios, em virtude da violéncia sofrida, permitindo
que se identifiquem em farmdcias e drogarias. Se vocé estd

sofrendo violéncia doméstica, peca ajuda’ (Luiza Helena
Trajano, 2020).

Para Luiza, as primeiras MPs adotadas pelo governo
federal estavam bem adequadas ao enfrentamento da
situagdo, assim como o movimento #NioDemita, criado
junto com outros empresdrios. A empresiria atuou para
que as MPs se tornassem realidade. Antes da pandemia,
Luiza realizava palestras as pequenas e médias empresas
e, a partir de sua atuacdo no conselho do IBV, atuou com
0 governo e junto a outros 6rgaos para ajudar na criagio
dessas MPs. Encontrou, entdo, virios secretdrios para tratar
sobre o assunto e ajudou a divulgar as MPs, simplificando
a comunicagio ‘DE’ (como era) — ‘PARA’ (como ficou) em
suas midias sociais, com a intengao de que as informagées
chegassem de maneira clara a todos os interessados. Em
entrevista ao canal UOL Debate, em 2020, Luiza reforcou
a defesa de que as MPs chegassem a populagio necessitada:
“A gente estudou muito. A nossa luta, que eu falei com o
secretdrio do tesouro, é que essas medidas tém que chegar
na ponta. Essas medidas pegaram capital de giro, fundo de
garantia, impostos, foi importante. Agora, quero pedir para
todo mundo pra fazer chegar na ponta [dos autdénomos]”
(Luiza Helena Trajano, 2020).

Ainda, a empresdria relatou o quio estava
impressionada com a melhora da cultura de doa¢io no pais.
Em compara¢io aos outros paises em desenvolvimento, o
Brasil tinha uma atuagao timida, mas, durante a pandemia,
percebeu-se um movimento em beneficio das doagoes vindas
de empresas e de pessoas fisicas. Além de diversas agoes
especificas, foram doados 5 bilhoes de reais em dois meses.
Ou seja, no Brasil, a pandemia trouxe um novo olhar para

a filantropia corporativa e a responsabilidade das empresas
com a sociedade. Em um post no LinkedIn, Luiza comentou
sobre a importincia da unido de todos para enfrentar o Sars-
CoV-2: “Temos um s6 inimigo, o virus. E contra ele e suas
consequéncias, temos que lutar. Temos que ter a saide e a
economia como foco. CPF nao se consegue outro. Emprego
d4 dignidade e sustento [...] uma nova realidade nos espera,
e a Unica coisa que sabemos é que nao serd ficil. Mas, juntos

no mesmo foco, serd mais ficil” (Luiza Helena Trajano,
2020).

Do mesmo modo que Luiza atuou desde o comeco
da pandemia, José Ribeiro e sua equipe a frente do Magalu
também estiveram comprometidos. O Magalu envolveu-
se nas redes sociais compartilhando dicas e divulgando
diariamente informagdes uteis de autoridades e do governo
sobre a COVID-19. Destinou frete gritis as categorias
de produtos de necessidade imediata, como mdscaras de
protegio, nebulizadores e dlcool em gel. Em mar¢o de 2020,
de forma a colaborar com todo o movimento de filantropia
corporativa que estava acontecendo no pais, contribuiu
com 10 milhoes de reais em equipamentos e mantimentos
para o tratamento das vitimas da pandemia; 1 milhao de
reais para a ONG Amigos do Bem, que atuava na melhoria
das condi¢des de vida de populagdes carentes no sertio
nordestino; 20 mil cobertores para equipar os novos centros
tempordrios de acolhimento, no estado de Sao Paulo; e 4 mil
reais em colchées e travesseiros para os governos estaduais
do Pard e da Bahia. Também doou monitores cardiacos
para o Hospital Emilio Ribas, de Sao Paulo, e ventiladores
pulmonares para uma unidade do SUS localizada na Vila
Guilherme (SP) e para a Santa Casa da cidade de Franca
(SP).

Como outras empresas brasileiras, o grupo Magalu
também procurou aumentar as vendas on-line. Seus
vendedores usavam um aplicativo implantado em 2016,
porém, de maneira restrita. Durante o isolamento social,
novos canais de vendas em home office foram habilitados
no aplicativo e este foi integrado as redes sociais mais
populares. O grupo jé vinha investindo em tecnologias
digitais, no decorrer dos anos. No ano de 2017, o grupo
incorporou a Integra, focada na integragio de comércio
eletronico e marketplaces e, em 2018, adquiriu a Softbox,
uma desenvolvedora de servicos de vendas on-line para
empresas de varejo, e a Logbee, uma szartup especializada
em tecnologia logistica.

O grupo chegou ao inicio de 2020 com mais de mil
lojas fisicas, quase 40 mil funciondrios e um dos papéis mais
cobigados da B3. Com um marketplace de mais de oito mil
sellers, era dona das plataformas Netshoes, Zattini e Shoestock
e, além do varejo, atuava com produtos financeiros, com o
cartdo de crédito Luizacred, o seguro Luizaseg e o Consdrcio
Luiza. Possuia, ainda, trés laboratérios de inovagio, nos quais
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trabalhavam 800 engenheiros. Ou seja, 0 Magalu contava
com recursos e capacidades que permitiram lancar o Parceiro
Magalu em meio a pandemia, uma plataforma digital que
visava a assegurar as vendas on-line e proporcionar uma
nova fonte de renda as pessoas que foram demitidas.

Nos primeiros dias de seu lancamento, em margo
de 2020, a plataforma Parceiro Magalu alcancou 160 mil
inscritos para vender os produtos do grupo, e 30 mil para
vender seus préprios produtos. A plataforma era destinada
a pessoas fisicas, microempreendedores individuais (MEI) e
pequenos varejistas, que poderiam se cadastrar de maneira
gratuita e permanecer atuando sem cobranga de mensalidade.

As pessoas fisicas poderiam vender os produtos do
Magalu e de outros comerciantes, oferecidos no marketplace,
recebendo uma comissao entre 1% e 12%, dependendo
do produto, categoria e volume vendido. Utilizando a
malha logistica, os MEIs e pequenos varejistas poderiam
vender produtos do Magalu e seus préprios produtos a
todos os clientes interessados. O processo todo ocorria de
forma simplificada: os vendedores inseriam na plataforma
os produtos e uma taxa era cobrada pela empresa somente
quando ocorria a venda. Frederico Trajano, CEO do grupo,
relatou sobre o Parceiro Magalu em uma entrevista em 2020:
“Nao estamos ganhando dinheiro no curto prazo, com
isso. Tem, sim, propésito estratégico, nao ¢é caridade, tem
contexto de longo prazo, mas nesse momento ¢é totalmente
subsidiado, ndo tem profit from tragedy [lucro pela tragédia].
Depois desses trés meses, é provavel que a comissao suba”
(Frederico Trajano, 2020).

O grupo possuia trés laboratérios de inovagao,
chamados de Luizalabs. Trabalhavam neles mais de 800
engenheiros, e durante a pandemia estabeleceu-se uma equipe
responsével pelo acompanhamento dos casos de COVID-19
nas cidades onde estavam localizadas lojas fisicas. A intengao
era monitorar os dados relativos 2 pandemia e, quando o
comércio fosse liberado, teriam informagoes para decidir
se seria o melhor momento de reabrir a loja em questao.
De acordo com Frederico Trajano no final do més de margo
de 2020: “nossa posi¢dao hoje é aguardar até garantir que
protocolos de seguranca e satide de trabalhadores e clientes
estejam aderentes e estejamos confortdveis com eles”.

No final de 2019, o Magalu possuia sete bilhées de
reais em caixa. Em abril de 2020, a organiza¢io aprovou
a emissio de 800 milhoées de reais em debéntures;
renegociou contratos com fornecedores diretos e indiretos
para ampliar prazos de pagamentos; realizou cortes de
custos nio relacionados as pessoas; e suspendeu alguns
investimentos. Também implantou medidas para a redugao
da folha salarial, e os executivos tiveram corte efetivo de
saldrios por um periodo de trés meses. A remuneragio do
CEO, Frederico Trajano, e do vice-presidente de operagoes,
Fabricio Bittar Garcia, foi reduzida em 80%. A remuneracio

dos 12 diretores-executivos foi reduzida em 50%, bem como
os ganhos dos sete membros do Conselho de Administracio;
e os ganhos dos demais diretores foram reduzidos em 25%.
Apesar de o Magalu continuar com seu compromisso de
assegurar os empregos, a organiza¢io também se valeu da
MP 936, que permitia a suspensdo de contratos de trabalho
por até¢ 60 dias e a redugdo proporcional, por trés meses,
de até 70% de jornadas e saldrios, complementando esses
vencimentos com recursos federais.

Em maio de 2020, Luiza comegou a demonstrar, nas
entrevistas, sua preocupagiao quanto a efetivacao das MPs do
governo federal. A empresdria relatou: “achei as medidas [da
equipe econdmica] muito rdpidas para um Brasil tio grande
e burocrdtico. Agora, o problema ¢ que fica nessa brigaiada
[discussoes sem propésito] e ndo divulgar as medidas [de
maneira adequada]”.

Acrescentou, ainda, que o Magalu nio tinha demitido
colaboradores em raziao da pandemia, mas passava a fazer
uma ressalva: “o que garantimos é nio demitir durante esses
dois, trés meses. Agora, a gente nio pode garantir que nao
vamos demitir a vida toda. Nés vamos lutar muito para isso.
Por isso que estou lutando com as medidas”.

Para Luiza, as MPs precisavam ser revistas, ja que
nao foi possivel criar um pacote completo de medidas, e o
cendrio de instabilidade continuava no pais.

O QUE ESPERAR?

Desde o inicio da doenca no Brasil, Luiza, José
Ribeiro e o comité de assuntos urgentes, representando o
Magalu, se engajaram nas discussoes na midia e tomaram
uma série de medidas internas e externas a empresa. Essas
medidas tinham como foco melhorar as condicées sociais de
seus principais stakeholders, sem deixar de lado a preocupagio
com a lucratividade dos shareholders. Em julho de 2020,
a instabilidade ainda era percebida no Brasil, o nimero
de casos e mortes subia e pouco se sabia sobre quando o
cotidiano retornaria ao ‘normal’. Muitos questionamentos
persistiam sobre as préximas estratégias das empresas,
inclusive do Magalu. José Ribeiro e o comité de assuntos
urgentes se questionavam: conseguiria o grupo manter o
equilibrio entre as estratégias de mercado — por meio de agdes
para os clientes, funciondrios, fornecedores e acionistas — e
de ndo mercado — por meio de agoes politicas e sociais? Se,
por um lado, havia a necessidade de implementar estratégias
de mercado para assegurar o desempenho organizacional,
por outro lado, Luiza e o Magalu sempre investiram em
agoes sociais e politicas, posicionando-se como um grupo
preocupado com as partes interessadas.

Além disso, José Ribeiro e o comité de assuntos
urgentes indagavam: No Brasil, implementar estratégias
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de nio mercado, em especial fazer frente ao tema
responsabilidade social corporativa (RSC), cada vez mais
discutido e destacado em outros paises e com espaco na
agenda dos principais investidores no mundo, poderia
ajudar o Magalu a assegurar sua continuidade sem perder
sua reputacdio? Que outras estratégias poderiam ser
implementadas para manter a reputagio construida? Como o
grupo poderia continuar integrando estratégias ao ambiente
de mercado e ndo mercado e gerar vantagem competitiva? O
posicionamento de Luiza durante a pandemia conquistou

um protagonismo superior a grandeza do Magalu. Mas até
que ponto as agoes sociais e politicas de Luiza favorecem o
grupo? Serd que Luiza deveria continuar frente a essas agoes
no lugar do atual CEO? A COVID-19 colocou em xeque o
modelo de Luiza e do Magalu, ou o fortaleceu?

NOTA

1. Promovida pela Revista Exame, em parceria com o Instituto

Great Place to Work.
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ANEXO A.

Tabela A1. Medidas provisérias (MPs) implantadas pelo governo federal e apresentadas por Luiza em suas redes sociais.
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Grupo Medida Como era Como ficou Fonte
Antecipagio do 13° saldrio para Pagamento da 12 e 22 parcelas do 13° Antecipagdo para abril e maio da 12 e 22 parcelas do 13° saldrio de  Site G1
aposentados e pensionistas saldrio ocorria nos meses de novembro e aposentados e pensionistas do INSS

dezembro
Reforgo ao programa bolsa familia Suspensio prévia com bloqueios e Disponibilizacio de crédito adicional de R$ 3 bilhées e maior Medida
averiguagdo cadastral mais rigida para facilidade da inclusio de mais de um milhdo de pessoas no proviséria n.o
E conceder o beneficio programa 929/2020 e
E portaria n.°
<§ 335/2020
!
5 Possibilidade de saques de valores do  Os trabalhadores que tém direito ao saque ~ Os valores nao sacados serdo transferidos para as contas de FGTS  Site G1
_q;J PIS/Pasep por meio do FGTS do PIS tinham uma data limite para a dos trabalhadores, permitindo a retirada dessas quantias
S retirada
c
E Garantia do fornecimento de energia A falta de pagamentos permitia a suspensio  Proibi¢do da suspensio de fornecimento de energia elétrica por Resolugio
2 elétrica do fornecimento de energia elétrica falta de pagamentos, inclusive da populagio de baixa renda normativa
£ da Aneel n.°
§ 878/2020
L
<
2 Voucher para autdnomos, informais e~ Auséncia de beneficios financeiros além Voucher de R$ 600 por trés meses para trabalhadores informais,
% intermitentes daqueles previstos pela Previdéncia Social ~ autébnomos e intermitentes, cumpridos alguns requisitos .
< predeterminados Lein.o
13.982/2020
Voucher para mae chefe de familia Auséncia de beneficios financeiros além Voucher de duas quotas, no total de R$ 1.200, por trés meses para
(monoparental) daqueles previstos pela Previdéncia Social ~ mae chefe de familia
Liberagio do saque parcial do FGTS ~ Liberagio do saque do FGTS apenas Possibilidade de cada trabalhador receber a partir de 29/06/2020  Site G1
nas hipéteses expressamente previstas na até R$ 1.045,00 do FGTS depositados em suas contas ativas
legislagao (emprego atual) ou inativas (empregos anteriores)
Postergagio do pagamento de FGTS ~ Pagamento mensal de 8% sobre os saldrios  Suspensao do recolhimento do FGTS por trés meses, devendo o
e remuneragdes dos empregados a titulo de  saldo ser pago em seis parcelas a partir de julho/2020
FGTS
Antecipagio de férias individuais Obrigatoriedade de o empregado ter Possibilidade de antecipar as férias dos empregados mesmo sem o
trabalhado ao menos um ano e ser avisado  periodo aquisitivo completo, desde que o aviso seja com 48 horas
2 com 30 dias de antecedéncia de antecedéncia
=
% Concessio simplificada de férias Necessidade de comunicagio aos sindicatos  Possibilidade de avisar o grupo de empregados com 48 horas de
£ coletivas e Ministério do Trabalho, além de avisar antecedéncia, sem necessidade de comunicagio aos sindicatos e
2 os empregados com ao menos 30 dias de  Ministério do Trabalho
3 antecedéncia
= e . . Ll . Medida
g Regulamentagio simplificada do Necessidade de previsio em acordo Possibilidade de implantar o teletrabalho (home office) apenas com roviséria n.o
2 teletrabalho ou home office individual ou coletivo sobre a possibilidade  a notificagio a0 empregado com 48 horas de antecedéncia 19)27 12020
E do teletrabalho (home office)
-3
S Banco de horas no periodo de Necessidade de acordo individual prévio Durante a calamidade publica, é permitida a criagdo do banco de
g calamidade publica com os empregados para a constitui¢io de horas em favor do empregador, que poderd ser compensado em
E banco de horas até 18 meses apds a calamidade
3 Antecipagio de feriados Os feriados deveriam ser gozados nas As empresas podem antecipar o gozo dos feriados pelos
£ respectivas datas festivas ou religiosas empregados, desde que os avise com 48 horas de antecedéncia;
g feriados religiosos dependem de comum acordo
= Suspensdo de exigéncias de satde do  Obrigatoriedade de exames periddicos e Suspensio da necessidade de exames e da realizagio de
trabalho admissionais, bem como de treinamentos treinamentos durante o periodo de calamidade publica
legais sobre satde e seguranga
Redugio das contribui¢des ao Sistema  Pagamento mensal de 5,8% sobre os Redugio parcial das contribuicées ao Sistema S por trés meses, Medida
S saldrios e remuneragoes no caso das de abril a junho; para o comércio, o percentual foi reduzido para  proviséria n.°
empresas do comércio 4,55% 932/2020
(Continua)
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Tabela Al. (Continuacio)

Grupo

Medida

Como era

Como ficou

Fonte

Medidas de fomento 4 manutengio de empregos

Medidas de auxilio financeiro as empresas

Possibilidade de reducao de saldrio e
jornada de trabalho

Suspensio do contrato de trabalho

Postergagio parcial do valor de
imposto devido — Simples Nacional

Financiamento de saldrios de
pequenas e médias empresas

Desoneragao do IPI para combate do
COVID-19

Redugio do ICMS para combate do
COVID-19 no DE R], BA, MA,
PA, e PI

Postergagio da contribuigao
previdencidria patronal

Postergagio das contribuigoes ao PIS/
Cofins

Prorrogagdo da entrega da DCTF

Prorrogagdo da entrega da EFD —
contribuicoes

Nao havia previsio clara na legislagio que
permitisse a redugao de saldrio e jornada de
trabalho em qualquer hipétese

Havia poucas hipéteses de suspensio do
contrato de trabalho e todas com aplicagio
bem restrita

Pagamento mensal de percentual sobre a
receita das empresas do Simples Nacional,
o que inclufa tributos federais, estaduais e
municipais

Nao havia linha de crédito especifica para
financiamento de saldrios

Exigéncia de IPI sobre os bens importados
ou produzidos internamente

Exigéncia da carga tributdria cheia de
ICMS sobre os bens comercializados no
territério dos estados

Pagamento mensal de 20% sobre a
remuneragio de empregados, trabalhadores
avulsos e contribuintes individuais, além

da chamada contribuicio ao RAT/FAP

Pagamento mensal de percentual sobre a
receita bruta das empresas, podendo variar
a depender do tipo de atividade econdmica
e do volume anual dessas receitas

Entrega mensal da Declaracio de Débitos
e Créditos Tributdrios Federais (DCTEF)
até o 15¢ dia util do segundo més apds a
competéncia

Entrega mensal da Escrituragio Fiscal
Digital das Contribui¢ées (EFD) ao PIS/
Cofins até o 10° dia util do segundo més
apds a competéncia

a) As empresas podem negociar com seus empregados a redugio de
25%, 50% ou 70% da jornada de trabalho e do saldrio, conforme
as regras indicadas no quadro abaixo e respeitada a manutengio
do saldrio por hora do empregado

b) Necessdria a concordincia do empregado para que a redugio
seja efetivada

¢) Prazo da redugao: 90 dias — durante o periodo de calamidade
publica

d) Saldrio de até R$ 3.135 — acordo individual, comunicagio com
dois dias de antecedéncia, aviso ao sindicato

f) Saldrio entre R$ 3.135 ¢ R$ 12.202 — apenas por meio de
acordo coletivo com participagio do sindicato

g) Saldrio acima de R$ 12.202 (hiperssuficiente desde que o
empregado tenha ensino superior); acordo individual, aviso ao
sindicato

h) A empresa poderd fornecer ao empregado ajuda compensatéria
mensal (sem natureza salarial — livre de tributos)

i) Garantia de estabilidade do empregado pelo dobro do prazo da
redugio da jornada de trabalho e saldrio

a) O contrato pode ser suspenso pela empresa desde que
comunique o empregado com dois dias de antecedéncia

b) Todos os empregados estio elegiveis para que a empresa aplique
a suspensdo do contrato de trabalho

¢) Prazo méximo: 60 dias — durante o periodo de calamidade
publica; pode ser dividido em dois perfodos

d) Nao deve haver qualquer prestagio de servico por parte do
empregado a empresa durante o periodo de suspensao

e) Saldrio de até R$ 3.135 — acordo individual e aviso ao sindicato
f) Saldrio entre R$ 3.135 ¢ R$ 12.202 — apenas por meio de
acordo coletivo com participagdo do sindicato

g) Saldrio acima de R$ 12.202 (hiperssuficiente desde que o
empregado tenha ensino superior); acordo individual e aviso ao
sindicato

h) Devem ser mantidos todos os beneficios do empregado

i) Garantia de estabilidade do empregado pelo dobro do prazo da
suspensio do contrato de trabalho

j) Obrigatéria ajuda compensatéria de 30% do saldrio para
empresas com Receita Bruta Anual acima de R$ 4,8 milhoes

Alteracio do vencimento das competéncias 3, 4 e 5 para o dia
20 de outubro, novembro e dezembro, respectivamente; aplica-se
apenas A parcela federal

Financiamento de saldrios para empresas com faturamento anual
entre R$ 360 mil e R$ 10 milhoes; pagamento em 30 meses; sem
demissoes por dois meses

Desoneragio tempordria de IPI sobre bens produzidos
internamente e importados que sejam necessdrios ao combate ao

COVID-19

Redugio tempordria e parcial do ICMS sobre bens comercializados
que sejam necessarios a0 combate ao COVID-19

Alteragio do vencimento das competéncias 3 e 4 para as seguintes
datas: comp. 3 = até 20/08; comp. 4 = até 20/10; auséncia de
multa e juros

Alteragio do vencimento das competéncias 3 e 4 para as seguintes
datas: comp. 3 = até 25/08; comp. 4 = até 25/10; auséncia de
multa e juros

Alteragio do prazo final de entrega das competéncias 2, 3 e 4 até
o dia 21/07/2020; auséncia de multa e juros

Alteragio do prazo final de entrega das competéncias 2, 3 e 4 até
o dia 14/07/2020; auséncia de multa e juros

Medida
proviséria n.°

936/2020

Resolucio do
Ministério da
Economia n.°
152/2020

Site G1

Decreto n.°
10.285/2020

Decretos
estaduais

Portaria do
Ministério da
Economia n.°

139/2020

Instrugio
normativa da
Receita Federal
n.c 1.932/2020
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Tabela Al. (Continuacio)

Grupo

Medida

Como era

Como ficou

Fonte

Medidas de auxilio financeiro as
empresas

Outras medidas de apoio s empresas

Linha de crédito especial para
microempresas e empresas de pequeno
porte (Pronampe)

Linha de crédito especial para
microempresas, empresas de pequeno

porte e MEI

Reducio da taxa Selic

Prorrogagdo de obrigagoes do simples
nacional

Adiamento das cobrancas de divida
ativa da Unido

Suspensio de procedimentos da
Receita Federal

Prorrogagio de CND dos estados de
SP, MG, R], PB, PE, MA, MS, AC,
AP e RO

Prorrogagio de obrigacoes pelos
estados

Suspensio de procedimentos
administrativos pelos estados

Prorrogagao da CND federal

Prorrogagio do pagamento de
parcelamentos federais

Simplificagdo dos documentos
exigidos para acesso ao crédito

Custeio dos 15 primeiros dias de
afastamento do empregado com

COVID-19

Auséncia de linha de crédito com taxas e
condigbes especiais para pequenas e médias
empresas

Auséncia de linha de crédito com taxas
e condigbes especiais para pequenas e
médias empresas e microempreendedores

individuais (MEI)

A taxa Selic era de 4,25% ao ano no inicio
da pandemia

Entrega obrigatéria até  31/03/2020
da Defis — Declaragio de Informacoes
Socioecon6micas e Fiscais Anual

Envio de cobrangas ou ajuizamento de
execugdes fiscais assim que identificado um
débito federal

Continuidade de procedimentos de
cobrangas de débitos federais

Para prorrogagio do prazo da CND
(Certidao Negativa de Débitos), era
necessdria a comprovagio de auséncia de
pendéncias estaduais

Entrega mensal de obrigacbes acessérias
com informagoes sobre as operacdes e
tributos devidos pelas empresas

Continuidade de procedimentos de
cobrangas de débitos em todos os estados

Para prorrogagio do prazo da certidio
negativa de débitos, era necessiria a
comprovagio de auséncia de pendéncias

Pagamento mensal das prestagoes devidas
em parcelamentos tributdrios de débitos
federais (RFB e PGFN)

Exigéncia pelos bancos publicos de
certidoes de regularidade fiscal, eleitoral e
de consulta prévia ao Cadin

Os primeiros 15 dias de afastamento em
razao de qualquer doenga sio pagos e
suportados pelas empresas

a) Concessio de linha de crédito diferenciada para microempresas
(faturamento anual até R$ 360 mil) e empresas de pequeno porte
(faturamento anual até R$ 4,8 milhoes)

b) Prazo de contratagio: até 19/08/2020 (prorrogével por mais
trés meses)

¢) Taxa de juros: 4,25% ao ano (Selic + 1,25%)

d) Prazo de pagamento: 36 meses

e) Condigoes adicionais: nio demitir sem justa causa no periodo
compreendido entre a contratagio do crédito e 60 dias apds o
recebimento da dltima parcela da linha de crédito

A Caixa Econ6émica Federal concederd linha de crédito
diferenciada para fomento ao capital de giro de microempresas,
empresas de pequeno porte e microempreendedores individuais

(MEI)

Reducao da taxa Selic para 3,00% ao ano

Prorrogacio da data de entrega da Defis até 30/06/2020

Suspensio e adiamento das cobrangas promovidas pela Unido por

90 dias

Suspensio de procedimentos administrativos até 30/06/2020

Prorrogagio automdtica das CNDs vigentes nos estados

Prorrogagdo dos prazos para a entrega das obrigacdes acessorias
pelos estados de PE, AL, AC, ES, MT, MS, GO, PI, MA, AM
e AP

Suspensdo tempordria dos procedimentos administrativos de
cobranga nos estados de AL, MS, PB, RN, PI, PA, AM, CE, GO,
PE, SC, BA, MA, SE, AC, RR e RO

Prorrogagdo automdtica por 90 dias de todas as CNDs vigentes
em 24/03/2020

Alteragio do vencimento das parcelas devidas em 5, 6 e 7/2020
para: venc. 5 = pagamento em 8/2020; venc. 6 = pagamento em
10/2020; venc. 7 = pagamento em 12/2020; nao aplicdvel para o
Simples Nacional

Até 30/09/2020, os bancos publicos ndo exigirao os seguintes
documentos para liberagao de crédito as empresas: CND federal e
do FGTS; comprovante de regularidade eleitoral; consulta prévia
a0 Cadin

Caso o empregado afastado seja diagnosticado com COVID-19,
a empresa poderd deduzir do repasse das contribui¢Ges
previdencidrias o valor devido ao empregado correspondente aos
15 primeiros dias de afastamento, limitado ao teto do saldrio de
contribuigio
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Tem no Magalu: Estratégias Sociais, Politicas e de Mercado Durante a COVID-19

A. P. P. dos Passos, E. M. P. Meneghini, M. A. B. Gama, J. Lana

otas de Ensino

Bl RESUMO

Este caso para ensino apresenta o posicionamento estratégico do
grupo Magazine Luiza (Magalu), representado pelo diretor de relagoes
institucionais José Ribeiro e Luiza Helena Trajano, presidente do Conselho
de Administragdo, antes e durante a COVID-19. O objetivo ¢ promover
uma reflexdo sobre as estratégias empresariais adotadas em tempos de crise.
Desde o inicio da COVID-19 no Brasil, Luiza e o Magalu engajaram-se
nas discussoes e praticaram uma série de acoes estratégicas em beneficio dos
funciondrios do grupo, das pequenas ¢ médias empresas e dos mais afetados
pela pandemia. Passados alguns meses dos primeiros casos, a instabilidade
ainda era percebida, o nimero de infectados e mortes subia e pouco se sabia
sobre quando o cotidiano retornaria ao ‘normal’. Muitos questionamentos
persistiam sobre os préximos passos do Magalu. Assim, era necessirio
discutir sobre como o grupo deveria se posicionar para assegurar seu
desempenho e sua reputacio. A proposta é que os alunos se coloquem
no lugar de José Ribeiro, diretor de relages institucionais, e do comité
de assuntos urgentes do Magalu, a fim de propiciar um debate acerca das
estratégias de mercado e de ndo mercado que poderiam ser implementadas.

Palavras-chave: tempos de crise; estratégias de ndo mercado; estratégias de
mercado; Luiza Helena Trajano; Grupo Magalu.

Objetivos de aprendizagem

O presente caso foi desenvolvido para aplicagio no
curso de graduagio em Administragio e nos cursos de pds-
graduagdo lato sensu e stricto sensu profissional na drea de
Gestao, nas disciplinas de Estratégias Empresariais, em
sessoes que abordem conceitos relacionados as estratégias de
mercado e de nio mercado. Espera-se que o aluno desenvolva
a compreensao sobre como se posicionar estrategicamente em
momentos de crise e sobre como implementar estratégias de
nio mercado integradas as de mercado. Almeja-se ainda que
o aluno consiga avaliar criticamente as estratégias ji adotadas
por Luiza e Magalu e desenhe novos cendrios. Portanto, os
objetivos diddticos sao: (a) compreender a adogio de estratégias
empresariais em tempos de crise; (b) desenvolver a integragao
de estratégias de mercado e de niao mercado; e (c) discutir
sobre possiveis estratégias de mercado e de nio mercado que
possam ser implementadas, suas oportunidades e seus riscos.

Fontes de dados

Este caso para ensino baseou-se em fatos veridicos
trazidos a publico por meio de midia e redes sociais. Portanto,
a metodologia utilizada para sua construgio considerou, em
sua totalidade, dados secunddrios, obtidos por meio de midia

Il ABSTRACT

This teaching case presents the strategic positioning of the Magazine Luiza
group (Magalu), represented by the director of institutional relations José
Ribeiro and Luiza Helena Trajano, chairman of the Board of Directors,
before and during COVID-19. The case’s objective is to promote a reflection
on the business strategies adopted in times of crisis. Since the beginning
of the COVID-19 pandemic in Brazil, Luiza and Magalu have engaged in
discussions and practiced a series of strategic actions for the benefit of the
group’s employees, small- and medium-sized companies, and those most
affected by the pandemic. A few months after the first case, the instability
was still perceived, it was still present, the number of infected and deaths
rose and little was known about when the daily life would return to ‘normal.’
Many questions persisted about Magalu’s next steps. Thus, it was necessary
to discuss how the group should position itself to ensure performance and
reputation. The proposal is to make students put themselves in the place
of José Ribeiro, director of institutional relations and the urgent affairs
commission of Magalu, in order to encourage a debate about the market and
non-market strategies that could be implemented.

Keywords: times of crisis; nonmarket strategies; market strategies; Luiza
Helena Trajano; Magalu Group.

impressa e digital (reportagens de revistas de circulagao nacional
e internacional, pdginas da internet, websites das organizacoes
citadas no caso e do governo federal brasileiro), bem como
de redes sociais publicas dos personagens citados — Instagram
(@luizahelenatrajano), LinkedIn  (/luizahelenatrajano) e
YouTube (nomeado de Luiza Helena Trajano). Em nenhum
momento utilizou-se de informacoes e dados internos
dos citados. Assim, trata-se de uma situagio-problema
protagonizada por pessoas reais, com redagio sustentada
em fontes publicas, tais como: Exame, Epoca Negdcios, UOL
Economia, Valor Econdmico, InfoMoney, NSC Total, BBC
Brasil, G1 — Globo, IstoE, Folba de S.Paulo, O Globo, Fstadio
Economia & Negdcios, Vocé S/A da Editora Abril, R7 Noticias,
Ridio Itatiaia, InvestNews BR, site Magazine Luiza, site Grupo
Mulheres do Brasil, site BNDES e site Senado Federal. Para
efeitos diddticos, os autores criaram a figura do diretor de
relagdes institucionais do Magalu, o Sr. José Ribeiro, que atuou
como o gestor protagonista do caso. Todavia, convém reforcar
que o caso se destina ao debate em ambiente académico,
com finalidade exclusiva de ensino. Por fim, pontua-se que
a interpretacio dada pelos autores aos fatos mencionados no
caso foi construida a partir das coletas realizadas.
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Plano de ensino

Na aplicagao ao plano de ensino, sugere-se que o caso
seja disponibilizado aos alunos com antecedéncia para leitura
e que o professor faca a abertura da discussao em plendrio,
explanando sobre a dinAmica da andlise do caso. Aconselha-
se uma discussio inicial das ‘perguntas de transicao’ (TQs)
em pequenos grupos e, em seguida, a discussio em plendrio,
no grande grupo, das ‘perguntas de discussao’. Por fim, o
professor deve fechar as discussbes com um mapeamento
dos discursos dos alunos relacionando aos conceitos teéricos
subjacentes ao caso. A Tabela 1 expoe a distribuicao de
hordrio proposta para aplicac¢io do caso.

Tabela 1. Sugestao para distribui¢ao do hordrio para aplicacio do
caso para ensino.

Atividades Duragao (minutos)
Abertura da discussio do caso em plendrio 5
Discussio das questdes em pequenos grupos 25
Discussio das questdes no grande grupo 55
Fechamento das discusses 15

Nota. Elaborado pelos autores.

Abertura da discussdo do caso em
plendrio

Na abertura, sugere-se que o professor solicite aos
pequenos grupos (de trés ou quatro alunos) que discutam
sobre o ambiente de mercado onde o Magalu estava inserido
e especifiquem recursos e capacidades que o grupo detinha
e empregou para enfrentamento da COVID-19. Na
sequéncia, devem debater sobre o ambiente de nao mercado,
identificar as estratégias de ndo mercado usadas e refletir
sobre como as relagbes pessoais pautam essas estratégias.
Com tais conhecimentos, os alunos estarao preparados para
examinar a integragio das estratégias de mercado e de nao
mercado usadas pelo Magalu e apontar melhorias e outras
estratégias que poderiam ser implementadas.

Na discussio em plendrio, no grande grupo,
propoe-se que os alunos debatam as perguntas propostas,
apoiando-se nas percepgoes, ideias e direcionamentos
levantados nos pequenos grupos. O professor deve mediar
o debate, discutindo as questbes apontadas pelos alunos
e confrontando-as de maneira a entender melhor seus
argumentos e posicionamentos. Também se propée induzir
os alunos a repensarem as oportunidades e os riscos das
estratégias propostas por eles, e destacar a necessidade de
ponderar o ambiente de mercado e de nio mercado e os
recursos e capacidades do Magalu para explorar as estratégias
e gerar vantagem competitiva. Por fim, o professor deve

realizar o fechamento das discussées com um mapeamento
do que foi discutido.

Andlise do caso em plendrio com suporte
da literatura

Considerando os objetivos educacionais, a seguir
s30 propostos trés eixos com questoes desenvolvidas com
o objetivo de estimular a andlise do caso em plendrio. O
primeiro eixo contempla discussoes sobre as estratégias de
mercado; o segundo, discussoes sobre as estratégias de nao
mercado; e o terceiro, sobre a integragio das estratégias de
mercado com as de ndo mercado. Essas questoes poderio ser
modificadas a critério do professor, para melhor aderéncia a
seu plano de ensino.

Eixo 1. Estratégias de mercado em tempos
de crise

Questao 1. Analise os fatores externos do ambiente de
mercado em que o Magalu estava inserido.

O objetivo da primeira questio é examinar o ambiente
de mercado. Em tempos de crise, um dos principais aspectos
que devem ser considerados ¢ a andlise do macroambiente,
em uma investigagdio acurada dos fatores politicos,
econdmicos, sociais e tecnolégicos (PEST) que implicam
o negocio (Johnson, Scholes, & Whittington, 2005). No
caso, o Magalu, como outras empresas, estava imerso na
crise da COVID-19, que, embora fosse uma crise de saide
publica, era também uma crise econdmica, social e politica,
com consequéncias em diferentes dominios da sociedade;
portanto, tanto liderancas politicas quanto empresariais
necessitavam tomar decisbes emergenciais considerando as
incertezas daquele cendrio (Tourish, 2020).

O primeiro semestre de 2020 foi marcado por umasérie
de mudangas e impactos no cendrio mundial e doméstico.
Com a pandemia, tensées politicas ganharam forca entre
os paises. Havia paises cujos lideres tomaram medidas ao
enfrentamento da pandemia; em outros, os lideres nao tinham
posicao tao favordvel a resolu¢io do problema. A COVID-19
impactou todas as economias. Nao houve um pais que nao
tivesse sentido algum abalo econémico apés a quarentena.
O debate econdémico e de satide estava posto; havia os que
se posicionavam veementemente a favor da saide, outros
tantos argumentavam que a economia precisava ser o ponto
principal. A desigualdade social estava cada vez mais latente,
o que levava mais pessoas a pedir por medidas relacionadas
ao controle da pandemia, mas sem deixar de pensar no
suporte econdmico. Somado a isso, as empresas enfrentavam
grandes desafios para se manter e inovar, usando a tecnologia
a seu favor (Barki & Arcuri, 2020; Sandroni, 2020).
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No Brasil, o primeiro caso de COVID-19 foi
registrado em fevereiro de 2020, e em meados de marco
foi constatada a primeira morte causada pelo Sars-CoV-2, e
entdo doenga se alastrou pelo pais. Em seguida, estabeleceu-
se um isolamento social, mas o problema estava no fato
de que nio havia previsio de volta & normalidade. O FMI
previa que, em consequéncia do isolamento, o PIB brasileiro
cairia 5,3% e a taxa de desemprego chegaria a 14,7%. O
governo federal, pressionado por empresdrios e com receio
de mais uma enorme crise, implementou uma série de MPs.
Ainda, observou-se que apesar de passados alguns meses dos
primeiros casos observados no pais, em julho de 2020 ainda
se percebia uma instabilidade, o niimero de casos e mortes
subia e pouco se sabia sobre quando o cotidiano retornaria
a0 ‘normal’.

Questao 2. Analise os recursos e capacidades do ambiente de
mercado que o grupo Magalu detinha antes do surgimento
da COVID-19 e quais empregou durante a pandemia.

O objetivo da segunda questao é identificar os recursos
e capacidades relacionados ao mercado que 0 Magalu detinha
antes da COVID-19 e quais empregou durante a pandemia.
Para nortear a discussdo, sdo propostas TQs, a saber:

TQ 1. Quais os recursos ¢ capacidades do ambiente de
mercado que o0 Magalu detinha antes da COVID-19?

Recursos podem ser entendidos como bens (tangiveis
e intangiveis) de uma empresa, em um determinado
momento, que sustentam suas forcas e fraquezas
(Wernerfelt, 1984). Capacidades consistem nas habilidades
da empresa de adaptar, integrar e reconfigurar recursos
e competéncias para atender as mudancas do mercado
(Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Analisando o caso em
estudo, o Magalu investia na automagio e informatizagio
de suas lojas desde 1980 e, em 1992, lancou as primeiras
lojas virtuais. Seus vendedores realizavam vendas on-line
por meio de um aplicativo implantado em 2016, porém,
de maneira restrita. Em 2017 incorporou a Integra, focada
na integragdo de comércio eletrénico e marketplaces, e
no ano de 2018 adquiriu a Softbox, uma desenvolvedora
de servigos de vendas on-line para empresas de varejo, ¢ a
Logbee, uma startup especializada em tecnologia logistica.
Ou seja, o Magalu contava com recursos e capacidades que
permitiram langar o Parceiro Magalu em meio a pandemia,
uma plataforma digital que visava a assegurar as vendas on-
line e proporcionar uma nova fonte de renda as pessoas que
foram demitidas.

TQ 2. Quais os recursos e capacidades do ambiente de mercado
que o grupo Magalu empregou durante a COVID-19?

Durante a pandemia, o Magalu aprovou a emissao
de 800 milhdes de reais em debéntures, renegociou

contratos com fornecedores, realizou cortes de custos nio
relacionados as pessoas, suspendeu investimentos e reduziu
os saldrios dos executivos e conselheiros por um periodo de
trés meses. Também habilitou canais para vendas on-line
em home office; integrou o aplicativo j4 utilizado as redes
sociais mais populares e langou o Parceiro Magalu, uma
plataforma digital para venda dos produtos do grupo e de
outros comércios oferecidos no marketplace. Montou uma
equipe de engenheiros dentro dos laboratérios de inovagao,
para acompanhamento dos casos de COVID-19 nas cidades
onde se localizavam lojas fisicas.

Eixo 2. Estratégia de ndo mercado em
tempos de crise

Questao 3. Analise 0 ambiente de nao mercado em que o
grupo Magalu estava inserido.

O ambiente de nio mercado consiste nos arranjos
sociais, politicos e legais que estruturam as interacoes da
organizagdo com as partes interessadas — os governos e o
publico —a fim de maximizar o desempenho das organizagdes
(Baron, 1995). O objetivo da terceira questio ¢ avaliar os
4 Is — issue, interests, institutions e information — de Baron,
que caracterizavam o ambiente de nio mercado em que o
grupo Magalu estava inserido. Para tanto, faz-se necessdrio
reconhecer as questdes sociais e politicas relevantes para a
empresa que podem gerar uma nova oportunidade (issue);
os interesses dos atores que se envolvem com as questoes
identificadas, para diagnosticar potenciais aliados e
adversdrios-chave (interests); as principais instituigcbes que
atuam sob as questoes identificadas, para planejar melhor
a atuagao da empresa (institutions); e as informagoes que os
atores envolvidos tém sobre as questoes identificadas e que
podem afetd-las na arena (information). Ao analisar o caso,
percebe-se que Luiza e o grupo assim atuavam:

(1) Issue: atuagdo nas frentes politicas, em discussoes
de programas governamentais ¢ MPs, bem como doagées a
campanhas politicas eleitorais; e frentes sociais, com agoes
desenvolvidas internamente pelo Magalu, com doagdes
filantrépicas e envolvimento com diferentes institutos,
ONGs e projetos sociais desenvolvidos pelos setores publico
e privado e pelo terceiro setor.

(2) Interests: as acoes (issues) eram realizadas tanto
por Luiza quanto pelo grupo Magalu. Luiza transitava
no meio politico (por exemplo, no encontro com a entio
presidente Dilma Rousseff por meio do Grupo Mulheres
do Brasil). O Magalu foi parceiro do governo federal
durante anos (por exemplo, nos programas Computador
para Todos, via financiamentos do BNDES, Minha Casa,
Minha Vida e Minha Casa Melhor, pela Caixa Econdmica
Federal), além das doacoes a campanhas eleitorais realizadas
a diversos partidos politicos e candidatos. No que tange as
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agoes sociais, o Magalu era associado a diferentes institutos,
ONGs e projetos sociais desenvolvidos pelos setores ptblico
e privado e pelo terceiro setor. Possufa iniciativas internas e
parcerias com fornecedores para assegurar a responsabilidade
social e ambiental do grupo. Apoiava financeiramente o
Hospital do Cancer e a Santa Casa de Franca (SP) e realizava
doagdes filantrdpicas priorizando escolas, delegacias da
mulher, hospitais, asilos ¢ APAEs. Durante a COVID-19,
contribuiu com doa¢des monetdrias, de equipamentos e
mantimentos para o tratamento das vitimas da pandemia.

(3)  Institutions:  relacionamentos com  4rgaos
governamentais e sociais. Na frente politica, Luiza mantinha
relacionamentos com vdrios atores politicos. Por exemplo,
para a construgao das MPs de enfrentamento a COVID-19,
Luiza encontrou-se com virios secretdrios (inclusive o
secretdrio do tesouro) e atuou na divulga¢io das medidas.
Na frente social, a empresiria presidia o Grupo Mulheres
do Brasil e, em parceria com o Sebrae, ofereceu capacitagoes
para pequenas e médias empresas. O Magalu, por sua vez,
apresentava indmeras parcerias (a citar, Instituto Ethos,
Instituto Pré-Crianga, ONG World Wildlife Fund, APAEs);
aderiu ao Pacto de Compromisso e Atitude pela Lei Maria
da Penha, promovido pela Secretaria de Politicas para
as Mulheres, da Presidéncia da Republica, e investia em
projetos sociais por meio do Programa Nacional de Apoio
a Atengao Oncoldgica e Programa Nacional de Apoio a
Atencio da Sadde da Pessoa com Deficiéncia. Contribufa
com o Fundo Municipal da Crianga e do Adolescente.

(4) Information: a literatura relata que as informagées
obtidas por meio das interagoes politicas e sociais
normalmente tém a finalidade de atender aos objetivos
das organiza¢des, relacionados aos seus shareholders ¢ os
stakeholders, a fim de obter vantagem competitiva sustentada
(Baron, 1995). Nesse sentido, Luiza e o Magalu tém
atuado durante a pandemia da COVID-19 na divulgacio
das medidas adotadas pelo governo federal, bem como
pelos governos locais em municipios onde hd lojas fisicas
instaladas.

Questao 4. Quais estratégias de nio mercado foram
implementadas pelo grupo Magalu, representado pelo
diretor de relagoes institucionais, José Ribeiro, pelo comité de
assuntos urgentes e por Luiza, antes e durante a COVID-19?
E como as relagoes pessoais pautam essas estratégias?

O objetivo da quarta questdo é debater sobre as
estratégias poh’ticas e sociais usadas por Luiza como pessoa
publica e pelo Magalu, antes e durante a COVID-19, bem
como refletir sobre de que maneira as relagoes pessoais de
Luiza pautam essas estratégias. Para tanto, sao sugeridas
7Qs, a fim de nortear a discussao:

TQ 1. Quais foram as estratégias politicas usadas pelo
Magalu, representado por José Ribeiro, pelo comité de
assuntos urgentes e por Luiza, antes e durante a COVID-192

As atividades politicas corporativas (CPA, sigla em
inglés para corporate political activity), como nomeadas
na literatura de estratégias de nio mercado, consistem em
“qualquer a¢io deliberada da firma destinada a influenciar a
politica ou o processo governamental” (Getz, 1997, p. 32).
Referem-se as acoes que as empresas realizam a fim de se
aproximarem do governo e influenciarem a formulagio de
politicas governamentais para atingir resultados superiores
(Hillman, Keim, & Schuler, 2004). No caso em estudo,
observou-se que, antes da COVID-19, Luiza e o Magalu,
representado por José Ribeiro, destacavam-se pela sua
aproximagao com o meio politico. Em 2006, o Magalu foi
aprovado como parceiro do programa de inclusio digital
Computador para Todos, do governo federal. Enquanto
as doagbes a campanhas eleitorais eram permitidas, José
Ribeiro, junto com sua equipe, foi atuante nas decisoes
para que o grupo fosse atuante nesse sentido. Em 2011,
Luiza foi convidada a ocupar um ministério no governo
Dilma, recusando-o. Em 2013, José Ribeiro, a frente das
relagoes institucionais do Magalu, participou diretamente
das discussdes do Minha Casa Melhor, junto ao governo
federal. A pedido da presidente Dilma Rousseff, em 2014,
Luiza promoveu um encontro presidencial com cerca de
cem empresrias do Grupo Mulheres do Brasil. Durante a
COVID-19, Luiza esteve com o governo e em outros 6rgaos
para a cria¢ao das MPs e posteriormente ajudou a disseming-
las, simplificando a comunicagio em suas midias sociais.

TQ 2. Quais foram as estratégias sociais usadas pelo Magalu,
representado por José Ribeiro, pelo comité de assuntos
urgentes e por Luiza, antes e durante a COVID-19?

As estratégias sociais, ou de RSC, referem-se as agoes
queas empresas realizam considerando suas responsabilidades
para com as partes interessadas. Destinam-se a aliviar ou
impedir a pressao social e podem ser usadas em marketing
e na constru¢do de reputagio (Baron, 2016). No caso,
observou-se que Luiza e o Magalu, representado por José
Ribeiro, atuavam em algumas estratégias sociais antes da
COVID-19. Luiza realizava palestras para auxilio da gestao
de pequenas e médias empresas e liderava o Grupo Mulheres
do Brasil. O Magalu era associado a diferentes institutos,
ONGs e projetos sociais desenvolvidos pelos setores publico
e privado e pelo terceiro setor. Apoiava financeiramente o
Hospital do Cancer e a Santa Casa de Franca (SP). Seus
colaboradores eram engajados em agbes sociais e seus
fornecedores precisavam cumprir a legislagio quanto a
preservagao do meio ambiente, o respeito as pessoas e aos
direitos humanos. O Magalu mantinha politicas e praticas
de preservagio e conscientiza¢io ambiental e desenvolvia
programas de inclusio e respeito as diferencas dentro da
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organizacio, como a inclusio de uma cldusula especifica
sobre responsabilidade social e ambiental nos contratos com
fornecedores, realizada por José Ribeiro em 2010. Realizava
doagdes filantrépicas priorizando escolas, delegacias da

mulher, hospitais, asilos e APAEs.

Durantea COVID-19, Luiza, em parceriacom o Sebrae,
ofereceu capacitagdes para as pequenas e médias empresas e, a
partir do Grupo Mulheres do Brasil, considerando o aumento
dos casos de violéncia contra mulheres, realizou campanhas
para a ampliacio de dentincias contra os agressores. O Magalu,
por meio de José Ribeiro e do comité de assuntos urgentes, foi
uma das primeiras organizagées a aderir ao isolamento social e
assumir o compromisso de preservar empregos. Destinou frete
gratuito as categorias de produtos de necessidade imediata,
de forma a colaborar com todo o movimento de filantropia
corporativa que estava acontecendo no pais. Contribuiu com
doagoes monetdrias, de equipamentos e de mantimentos
para o tratamento das vitimas da pandemia. Ainda, langou o
Parceiro Magalu, que, além de ser uma estratégia de mercado,
oportunizou que pessoas demitidas tivessem uma fonte de
renda, e que os MEIs e pequenos varejistas vendessem seus
produtos de maneira on-line.

TQ 3. Como as relagdes pessoais pautam as estratégias de no
mercado usadas por Magalu?

Analisando o caso, verificou-se que as estratégias
politicas e sociais eram implementadas por Luiza como
figura publica, e pelo Magalu como empresa. Luiza se
sobressaiu como uma influente lideranga empresarial durante
a COVID-19. Participou de entrevistas, engajou-se nas
discussoes da midia, esteve com o governo federal na criacio
das MPs e realizou iniciativas sociais, como capacitagoes para
as pequenas e médias empresas e campanhas para ampliagao
de dentncias dos casos de violéncia contra mulheres. No
entanto, apesar de Luiza continuar  frente dessas acoes, desde
2016 Frederico Trajano assumiu o cargo de CEO do Magalu
enquanto ela passou a atuar como presidente do Conselho de
Administragio, o que suscita a reflexdo sobre até que ponto as
agoes politicas e sociais de Luiza favorecem o grupo e até que
ponto o grupo deve continuar se pautando na empresdria.

A literatura de estratégia de nio mercado sugere
que estratégias de nio mercado utilizadas pelas empresas
para obter influéncia e controle sobre o ambiente além do
mercado podem incluir atividades de lobby, contribuicoes de
campanha, relagdes publicas e construgio de lagos pessoais
e organizacionais com instituigdes e atores sociopoliticos
(Sun, Mellahi, & Wright, 2012). Ou seja, lagos pessoais fazem
parte das estratégias de nao mercado das empresas; com isso,
sugere-se como discussao o fato de Luiza continuar 2 frente
das ages no lugar do atual CEO, e a importancia das relagoes
construidas por Luiza, sendo um mecanismo de estratégia de
nao mercado. Essas relacoes pessoais nas estratégias de nio

mercado implementadas pelo Magalu podem ser exploradas
pelos alunos para o debate das melhorias e implementagio de
novas estratégias ao enfrentamento da crise.

Eixo 3. Integracdo das estratégias de
mercado e de ndo mercado em tempos
de crise

Questdo 5. Examine a integragio das estratégias de mercado e
de nio mercado usadas pelo Magalu. Aponte melhorias, bem
como que outras estratégias poderiam ser implementadas para
enfrentamento da crise.

O objetivo dessa questdo ¢é refletir sobre a integracio
das estratégias. Uma estratégia de negdcios apresenta
cendrios de mercado e de nio mercado, e, para assegurar o
desempenho e a reputagio do grupo, deve-se pensar em uma
estratégia integrada que busque a sinergia entre mercado e nao
mercado para enfrentamento e defesa dos fatores do ambiente
de mercado (Baron, 1995). Para tanto, a fim de nortear a
discussao, sugerem-se TQ:s:

TQ 1. Examine a integracio das estratégias de mercado e de
nio mercado do grupo Magalu.

As empresas inserem-se e competem no ambiente
de mercado e nio mercado (Baron, 1995; Doh, Lawton,
& Rajwani, 2012). Especificamente, o ambiente de
mercado inclui as interagdes entre a empresa e outras partes
intermediadas por mercados ou acordos privados (por
exemplo, clientes, concorrentes e fornecedores). Por outro
lado, o ambiente de ndo mercado inclui as interagoes que sio
intermediadas pelos reguladores, governos, cidadios, ONGs,
ativistas e midia. O desempenho organizacional depende
da integracdo de suas estratégias de mercado com as de néo
mercado. Assim, a forma de desenvolver tal integragio pode
ser o diferencial no que tange ao resultado superior de uma
empresa (Baron, 1995).

Analisando o caso e apds responder as questoes
anteriores, observou-se que o Magalu atuava, tanto antes
como durante a crise da COVID-19, nas estratégias de
mercado (questdes do eixo 1) e nas estratégias de nio mercado
(questoes do eixo 2), conforme Tabela 2. Uma organizagao
deve ponderar os interesses de seus principais stakeholders,
sem deixar de lado a preocupagio com a lucratividade dos
shareholders. A integracio das estratégias de mercado e nio
mercado pode ter proporcionado a Luiza e ao Magalu o
bom desempenho no enfrentamento a crise. Também, o
fato de tanto a empresiria quanto o grupo jd desenvolverem
tais acoes estratégicas integradas lhes proporcionou uma
vantagem competitiva no enfrentamento a pandemia,
frente aos concorrentes, ¢ no direcionamento das medidas
governamentais.
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Tabela 2. Principais estratégias de mercado e niao mercado do grupo Magalu.

Estratégias de mercado

Automagio e informatizacdo de suas lojas

Comércio eletronico e marketplaces (por exemplo, o lancamento do Parceiro Magalu durante 0 COVID-19)

Estratégias de nao mercado

Doagbes a campanhas eleitorais

Participagio em discussdo de programas governamentais e das MPs durante o COVID-19

Parceria com programas governamentais

Palestras para auxilio da gestdo de pequenas e médias empresas

Associagio em institutos, ONGs e projetos sociais desenvolvidos pelos setores publico e privado e terceiro setor

Apoio financeiro ao Hospital do Cancer ¢ & Santa Casa de Franca (SP)
Politicas e praticas de preservagio e conscientizagio ambiental

Programas de inclusdo e respeito as diferencas dentro da organizacao

Doagoes filantrépicas priorizando escolas, delegacias da mulher, hospitais, asilos e APAEs

Doagdes monetdrias, de equipamentos e de mantimentos para o tratamento das vitimas da pandemia

Nota. Elaborado pelos autores.

TQ 2. Que melhorias ou novas estratégias poderiam ser
implementadas pelo grupo Magalu para o enfrentamento da

COVID-192

Nessa questdo, pretende-se provocar o aluno a
aprofundar seus conhecimentos nas tdticas de estratégias de
nao mercado, bem como sugerir ao Magalu e as empresas
no geral formas de desenvolver a integracio das estratégias.
As estratégias de niao mercado apresentam vdrias formas
de implementagio (Getz, 1997). Na vertente politica,
podem-se citar as doagdes a campanhas que o Magalu jd
realizou via pessoa juridica e que depois foram proibidas no
Brasil. Uma forma de continuar atuando nessa estratégia é
realizar doagoes por meio de pessoas fisicas (proprietdrios,
por exemplo). A presenga de ex-politicos nos conselhos de
administracdo também ¢é uma forma de atuagio politica e
pode ser uma tdtica a ser explorada pelo grupo, da mesma
forma que o lobby. Na vertente social, tanto Luiza como
Magalu mostraram-se atuantes. Investir em filantropia, RSC
ou gesto ativa dos atores mididticos pode refletir valor as
organizagdes e manter sua reputagio.

TQ 3. Quais trade-offs 0 Magalu pode enfrentar entre as
estratégias de mercado e as estratégias de nio mercado?

Nessa questdo pretende-se trazer a discussio sobre os
trade-offs entre as estratégias de mercado e de nao mercado.
Por exemplo, a politica de nao demissao do Magalu ¢é vélida
e estd ligada & reputacdo da empresa, mas como lidar com
isso se a pandemia tomar um tempo muito longo? Quais os

riscos e ganhos envolvidos? A pandemia j4 se estende hd nove
meses (de marco a dezembro) e tem tendéncia de se alongar
mais. O governo brasileiro estendeu as MPs de combate a
COVID-19 até setembro de 2020, e a taxa de desemprego
no Brasil foi de 14,6% no terceiro trimestre de 2020, e tem
tendéncia de alta. Somada a isso, a queda projetada do PIB
pelo Ipea é de 6% (Ipea — Carta de Conjuntura de Julho
de 2020). Todos esses pontos configuram uma tendéncia de
que os problemas econdmicos e fiscais para os préximos anos
devem continuar. Deve o Magalu manter a participagio nas
discussoes de programas governamentais? Quais os riscos
e os ganhos em manter as estratégias de nio mercado em
detrimento das de mercado para o Magalu? Esses sdo alguns
questionamentos que os alunos podem buscar responder
para a discussdo sobre os trade-offs.

Encerramento da discussdo do caso

No encerramento do caso, sugere-se que o professor
faga um mapeamento dos discursos dos alunos, relacionando-
os aos principais conceitos tedricos subjacentes ao caso, e
provoque reflexdes sobre as posturas de empresas brasileiras
de outros contextos de negécios em tempos de crise. Também
propoe-se que os alunos desenhem estratégias que o grupo
Magalu possa utilizar para enfrentar os impactos causados
pela COVID-19, que contemplem de maneira integrada
estratégias de mercado e de nao mercado.
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