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Como o setor de varejo
pode superar os desafios
e aproveitar as novas
oportunidades
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O surto de COVID-19 representa uma crise de saude
alarmante que o mundo esta enfrentando. Além do

impacto humano, existe também um impacto significativo
nos negodcios sendo sentido globalmente. Como o virus néo
conhece fronteiras, os efeitos continuardo se espalhando.
De fato, 94% das empresas listadas na Fortune 1000 j&
estao sofrendo os transtornos provocados pelo COVID-19.

Em momentos de grande volatilidade e incertezas,
informacéo é sempre a nossa melhor aliada. E em uma
crise como esta que estamos vivendo devido ao efeito da
pandemia do COVID-19, a prioridade é cuidar das pessoas
e fornecer suporte emocional, fazendo com que nossos
colaboradores, clientes, fornecedores e parceiros se sintam
confortaveis e confiantes. Nada melhor do que aprender
com quem ja passou por uma situacao semelhante e
conseguiu se recuperar. Este conhecimento baseado

em casos reais e semelhantes pode nos ajudar a tomar
decisdes mais assertivas e a superar os desafios em um
espaco de tempo menor.

Nossas conversas com empresas em todo o mundo
sobre os desafios do COVID-19 permitem compartilhar
aprendizados e praticas que podem ajudar organizacoes
locais na adocao de planos com maior precisao e
capacidade de minimizar os impactos. Neste contexto,
compartilhamos um artigo muito interessante produzido
pela KPMG ASPAC, repleto de exemplos e aprendizados
sobre como a sociedade chinesa enfrentou os primeiros
meses da crise criada pelo COVID-19. Além disso, o
artigo traz algumas recomendacoes criadas com base

na experiéncia que paises asiaticos tiveram em outros
tipos de crises que afetaram profundamente a sociedade.
Estes exemplos podem ajudar os empresarios e executivos
tanto no Brasil como na América do Sul a enfrentarem
este periodo critico devido as restricoes impostas pelo
COVID-19.

Ser resiliente transforma negocios
Ser responsavel ajuda a salvar um pais

Fernando Gamboa
Sécio-lider de Consumo e Varejo
da KPMG na América do Sul




mpactos e Cesaros ao surto

(e coronavirus (Covid19) no
Setor de vareo

Em 25 de janeiro de 2020, o primeiro dia do Ano Novo Chinés, as ruas comerciais lotadas dos anos anteriores estavam

desertas. Shopping centers, restaurantes e lojas de moda foram fechados em fungdo do surto de coronavirus. Enquanto isso,

0 novo empreendimento varejista do Alibaba, um supermercado chamado Hema, estava a todo vapor, classificando, embalando

e enviando produtos online. De acordo com um relatério divulgado pelo Hema, o supermercado colocou 500.000 vegetais
embalados e 80 toneladas de vegetais a granel nas suas prateleiras tanto online como offline em Xangai no dia 28 de janeiro.

O fornecimento de vegetais online triplicou em Pequim. Grandes quantidades de vegetais também foram langadas online em
Guiyang. O MissFresh, outro novo operador do segmento de supermercados, registrou um aumento de 321% no volume de
transagdes em todo o pais do primeiro ao quarto dia do Ano Novo Chinés em comparagdo com o mesmo periodo do ano anterior.
Novos usuarios se somaram aos ja& existentes, e as vendas por pedido aumentaram em cerca de 30 RMB, totalizando mais de 120
RMB por ticket'. Além disso, as lojas tradicionais de bairro, lojas de frutas, supermercados e farmacias estavam cheias, conforme
os cidadaos estocavam mantimentos essenciais € mascaras faciais.

Figura 1: Grafico comparativo do total de vendas no varejo de mercadorias durante a semana

dourada do Ano Novo Chinés nos ultimos anos e previsao para 2020
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Fonte: Ministério do Comércio da China, Insight & Info Consulting, andlise da KPMG

O impacto do surto de coronavirus em diferentes formatos
de varejo é bem diferente. Por um lado, os varejistas que
dependem de visitas de clientes (como os shoppings
tradicionais e as lojas de departamento) sofreram
consideravelmente. Por outro, as lojas da bairro, reforcando
o conceito de varejo de proximidade, e lojas on-line estao
aumentando seu volume de negdcios e atraindo uma massa
de novos clientes. No entanto, esses varejistas também
enfrentam desafios na cadeia de suprimentos, em funcdo

dos controles de trafego, limitacdes de compras entre
provincias e falta de capacidade de entrega.

Sob tais circunstancias, é inevitavel que o setor de varejo
tenha sido significativamente afetado pelo que chamamos
em gestao de risco de “Cisne Negro”, e resta saber com que
rapidez ele pode se recuperar. No entanto, da mesma forma,
o surto de coronavirus pode criar novas oportunidades para o
setor de varejo.

1 [Hexun.com] httDs://baiiiahao.baidu.com/s?id=1657883555581666077&wfr=sDider&for=Dc
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RECUDEracao economica

An0S 0 SUO e Coronavirus

Fazendo referéncia ao surto de SARS em 2003, as condigcdes macroecondmicas no segundo semestre do ano se recuperaram
com um crescimento de dois digitos apds a epidemia. Considerando que o setor de servicos representou 42,5% do PIB em 2003
e mais de 50% atualmente, o PIB depende mais do consumo, 0 que pode levar a uma recuperacao mais lenta em comparacao

com o surto de SARS em 2003.

Para o setor de varejo, a taxa de crescimento do total de vendas de bens de consumo no varejo caiu para 4,3% no auge da
epidemia de SARS e se recuperou rapidamente apos o término do surto. Embora o surto de coronavirus seja mais disseminado
gue o SARS, continuamos otimistas sobre a recuperacdo do consumo quando o virus estiver sob controle, com base no
desenvolvimento continuo de novos varejistas e na resiliéncia da economia chinesa.

Figura 2: Comparacao do total de vendas de bens de consumo no varejo antes e depois da

SARS em 2003

Total de vendas de bens de consumo no varejo na China (2000-2005) MoM, %
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Para as empresas de varejo, esse surto demonstrou uma falta
de preparacado para crises. O crescimento continuo do setor de
varejo doméstico fez com que muitas empresas negligenciassem
a prevencéao de crises e a mitigacdo de riscos. O setor poderia
aprender vérias licoes com o Japédo, onde desastres naturais
ocorrem com frequéncia. Em 2017, sete grandes lojas de
conveniéncia e supermercados, incluindo a 7-Eleven, ITO-
Yokado, Familymart, LAWSON e Aeon, foram designadas como
autoridades publicas, o que significa que elas ajudariam o
governo no caso de um desastre. Mesmo antes dessa decisao,
0s varejistas japoneses, apds os terremotos no leste do Japéo

e Kumamoto, comecaram a testar maneiras de fornecer ajuda
humanitéria aos cidadaos locais. Essas lojas estdo munidas com
fontes de alimentacdo de emergéncia para 48 horas, alimentos
e necessidades didrias. Elas também compartilham informagoes
de assisténcia em catéstrofes com o governo local e autoridades
médicas. Em 2016, 37 supermercados de propriedade da Aeon
foram transformados nessas lojas2. A Aeon planeja aumentar o
numero desses tipos de lojas para 100 até 2020.

2 [News.sohu] http://m.sohu.com/a/154143167 99904663

As crises podem dar origem a desafios e oportunidades, com
eventos imprevistos desempenhando um papel importante

na transformacéao e remodelagem do setor de varejo. O surto
atual é, sem duvida, um duro golpe para as empresas de varejo
fisicas que demandam um fluxo grande de clientes em suas
lojas. Muitas empresas de varejo estdo enfrentando pressoes
significativas na gestao do seu fluxo de caixa. Se o surto e a
queda na confianga do consumidor ndo melhorarem no primeiro
ou segundo trimestre, muitas empresas podem ndo sobreviver.
No entanto, isso criard oportunidades para fusdes e aquisicoes
(M&A) ou investimentos das principais empresas do setor,
além de negdcios online. Ao mesmo tempo, as empresas de
varejo offline tradicionais buscarao ajuda ativamente no que
tange a digitalizacdo das vendas, transformacéo de negécios e
diversificacdo de sortimentos, acelerando muito a integragao.

Dessa forma, como as marcas, distribuidores e varejistas
enfrentam a crise e se recuperam dela?
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Primeiramente, no curto prazo, as empresas devem manter um
controle rigido dos custos. Uma abordagem de gestéo flexivel
serd fundamental para controlar os custos de mao de obra, de
aluguel e as areas de negodcios que nao geram receita. Além
disso, o horério de funcionamento pode ser reduzido, o que,
juntamente com uma redugao proporcional nos custos salariais,
pode manter o fluxo de caixa em um nivel razodvel. Enquanto
isso, durante essa crise, € necessario que as grandes marcas

e os varejistas estabelecam relacionamentos de longo prazo,
ajudando as empresas a montante e a jusante.

Em segundo lugar, as empresas devem preparar urgentemente
suas operagdes da cadeia de suprimentos para a recuperagao
econdmica. Do lado da demanda, como o surto atinge o

setor de varejo e diretamente a confianga do consumidor no
primeiro trimestre, com perspectiva para durar até o inicio do
segundo trimestre, prevemos que pode haver um crescimento
"compensatério”. Isso é especialmente provével durante as
férias e no periodo da semana dourada na segunda metade

do ano, quando o surto deve diminuir. Do lado da oferta,
considerando a falta de operagdes em fevereiro, as pequenas
e médias empresas voltadas para a producao podem fechar

as portas devido ao fluxo de caixa insuficiente. Isso, por sua
vez, gera desafios significativos no fornecimento de produtos
quando a economia comegar a se recuperar no segundo e
terceiro trimestres. Portanto, ao enfrentar a crise no curto
prazo, recomendamos que as empresas de varejo se alinhem

de maneira proativa com os fornecedores no cronograma de
producao e suprimento da segunda metade do ano. Isso pode
incluir o planejamento com parceiros de logistica para se preparar
para a recuperacdo do consumo.

Em terceiro lugar, no longo prazo, é necessario que as

empresas de varejo estabelecam mecanismos de prevencao

de riscos. As empresas precisam colaborar com o governo,

com as comunidades, bancos e hospitais para estabelecer um
mecanismo de emergéncia que possa ajudar a proteger 0s meios
de subsisténcia das pessoas e reduzir os problemas de estoques
causado pelo surto. Apds o terremoto de Kumamoto atingir

o Japao em 2016, quatro fabricas da 7-Eleven em Kumamoto
foram fechadas e outras 16 em Kyushu foram obrigadas

a aumentar a produgao para garantir a entrega normal de
mercadorias as lojas de Kumamoto. Os caminhdes de produtos
nao conseguiram entrar nas areas afetadas no momento devido
ao congestionamento do tréfego. No entanto, apos ter sido
listada como uma “autoridade publica designada”, a 7-Eleven
teve prioridade para alcancar as areas afetadas. Em marco de
2017 a 7-Eleven e o governo de Tokushima colaboraram em um
projeto piloto para gerenciar o plano de suprimentos usando lojas
de conveniéncia. A 7-Eleven tem um sistema chamado “Seven
VIEW" que agrega informacgdes sobre desastres naturais, como
tufdes e terremotos, e ajusta as redes de logistica de acordo.
Quando um desastre acontece, a 7-Eleven pode providenciar
suprimentos de acordo com as informagdes fornecidas pelo
governo sobre controle de trafego e locais de refugioS.

3 [News.sohu] http://m.sohu.com/a/154143167 99904663
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Finalmente, mas ndo menos importante, de acordo com a tendéncia de desenvolvimento de negdécios no longo prazo, as empresas podem
fortalecer seus “recursos internos” nas seguintes areas:

Criar capacidades de marketing “omnicanal” e de varejo digital, e inovar os modelos de negécios
continuamente. Observamos que muitas empresas ndo maximizam o valor dos seus programas de
associados online, que sao simplesmente usados para receber pedidos por meio de um aplicativo. Ao
enfrentar problemas de pendéncias de estoque, as empresas geralmente encontram dificuldades em
ajustar os suprimentos devido a falta de dados. Consequentemente, as empresas podem aproveitar esse
surto como uma oportunidade para identificar deficiéncias em relagédo a tecnologia e aos talentos digitais.

- Essa é uma chance de permitir que os varejistas adotem a tecnologia e capacitem os funcionarios para
garantir que tenham os talentos certos para aproveitar as oportunidades apresentadas pela inteligéncia
artificial e pela revolugao digital. Por um lado, os varejistas poderdo alcangar os consumidores de maneira
mais ativa e garantir seu futuro. Por outro, modelos de negdcios inovadores podem ajudar a reduzir custos
e melhorar a margem por meio de investimentos em automagao ou inteligéncia artificial.

Ao melhorarem sua presenca digital e online, as empresas também devem planejar o futuro de suas

lojas fisicas. O big data sobre visitas as lojas, perfis dos clientes e preferéncias de compras pode ajudar
g 0s varejistas a avaliar quais lojas tém o melhor potencial para gerar valor no longo prazo e quais podem
' ser substituidos por vendas online, de forma que a venda total e a eficiéncia de custos seja maximizada.
g @ Durante a transicdo do offline para o online, as empresas devem priorizar a manutencao de boas relagdes

com os proprietarios dos imdveis e concentrar sua atencédo na reciclagem de funcionérios, de forma a
permitir a redistribuicao de talentos para posicoes digitais.

Acelerar a integracdo de diferentes formatos e categorias. Por exemplo, seguindo a tendéncia do
consumo “one stop shopping”, os cosméticos e produtos de higiene pessoal podem ser adicionados
em supermercados offline e lojas de conveniéncia, enquanto mercadorias em geral também podem
ser introduzidas nas farmacias. Grandes hipermercados podem avancar para o “varejo fragmentado”,
permitindo uma maior personalizacao e ajudando os consumidores.

Melhorar toda a cadeia de suprimentos e assegurar que todos os produtos tenham mais de dois
fornecedores. Os suprimentos devem ser assegurados por meio da definicdo de um nivel razoéavel de
estoque. Considerando sua vantagem geografica, Wuhan desempenha um papel tdo importante nas
cadeias de suprimentos que muitas empresas foram afetadas apds o fechamento da cidade. Para aguentar
o impacto dessas crises no futuro, sugerimos que as empresas trabalhem com fornecedores e empresas
de logistica para tornar sua cadeia de suprimentos mais flexivel. No Japéo, por exemplo, apds o desastre
de Fukushima, as empresas automotivas realizaram uma investigacao profunda da seguranca de todos

os fornecedores globais do nivel 1 ao 3. Essa acdo ndo apenas garante que as fabricas tenham planos de
contingéncia, mas também impulsiona a reestruturagdo do setor e elimina a dependéncia excessiva de
fornecedores de primeira linha®.

Investir em digitalizacdo e funcionalizacao, reduzir os custos de pessoal e aumentar a eficiéncia.
Recomendamos que as empresas de varejo invistam mais em automacéo e inteligéncia artificial, como a
automacéao de processos roboéticos (RPA) e sistemas de reposicdo automatizados, além de aprendizado
profundo (deep learning) de IA, para reduzir os custos de mao de obra no longo prazo. Ao mesmo tempo,
a funcdo dos aplicativos de varejo deve ser totalmente aproveitada para garantir a comunicacdo entre
funcionarios, fornecedores e fornecedores de logistica. Especialmente quando as crises ocorrem, 0s
aplicativos podem ser uma ferramenta importante para aproximar a equipe de vendas das lojas dos
consumidores, criando meios para a continuidade dos negocios.

E importante garantir que as decisdes durante a crise sejam tomadas além dos silos departamentais e
integradas com o plano tatico de negdcios. Algumas empresas buscam respostas estritamente dentro
de silos organizacionais (por exemplo, a equipe de compras esta conduzindo os esfor¢os da cadeia de
suprimentos e desenvolvimento de fornecedores alternativos, enquanto as equipes de vendas estdo se
adaptando para fazer vendas por meio de aplicativos e interagir com clientes somente por meio de redes
sociais e aplicativos de troca de mensagens). Acoes efetivas sdo construidas com visdo estratégica e de
forma conectada com toda a organizacao, sendo executadas de maneira tatica.

Incentivamos os governos locais a introduzirem mais politicas sobre reducao de impostos e crédito preferencial para ajudar as

empresas a sobreviverem a crise e estarem bem preparadas para a recuperacao no segundo semestre do ano. Recentemente, os governos

de Suzhou, Xangai e Pequim introduziram politicas relevantes. Por exemplo, iniciativas como a reducéo de impostos para pequenas e medias
empresas, a extensdo do periodo de pagamento da contribuicdo social e a concessdo de subsidios para o treinamento de funcionarios® ja foram
promulgadas. As empresas locais também podem entrar em contato ativamente com departamentos e bancos relevantes para obter ajuda.

Uma resposta imediata com acgoes eficazes € vital para sobrevivéncia dos negécios. Acreditamos que as empresas buscam, de modo geral, o
conjunto certo de respostas, porém as dimensodes de longo prazo sdo ainda mais criticas e estdo sendo pouco trabalhadas. A interrupgao causada
pelo atual surto esta mudando as estruturas dos negécios. Os efeitos apds a crise podem ser mais prejudiciais caso as decisdes sejam tomadas
sem uma visdo de uma organizacao conectada. Mapear e entender os efeitos atuais para o futuro, transformar acées temporérias em acoes
permanentes sdo atitudes inteligentes no momento atual.

4 [News.sina] http://finance.sina.com.cn/wm/2020-02-05/doc-iimxxste8911926.shtml
5 [News.sinal http://finance.sina.com.cn/roll/2020-02-04/doc-iimxyqvz0102716.shtml
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Todas as informacdes apresentadas neste documento séo de natureza genérica e ndo tém por finalidade abordar as circunstancias de nenhum
individuo ou entidade especifico. Embora envidemos nossos maiores esforcos para fornecer informacgdes precisas e oportunas, ndo pode haver
garantia de que tais informacdes sejam precisas na data de seu recebimento ou que continuardo sendo precisas no futuro. Ninguém deve tomar
acdes com base em tais informagdes sem a consultoria profissional apropriada apdés um exame detalhado da situacdo especifica.
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