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Prefácio
O surto de COVID-19 representa uma crise de saúde 
alarmante que o mundo está enfrentando. Além do 
impacto humano, existe também um impacto significativo 
nos negócios sendo sentido globalmente. Como o vírus não 
conhece fronteiras, os efeitos continuarão se espalhando. 
De fato, 94% das empresas listadas na Fortune 1000 já 
estão sofrendo os transtornos provocados pelo COVID-19.

Em momentos de grande volatilidade e incertezas, 
informação 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 
confortáveis e confiantes. Nada melhor do que aprender 
com quem já passou por uma situação semelhante e 
conseguiu se recuperar. Este conhecimento baseado 
em casos reais e semelhantes pode nos ajudar a tomar 
decisões mais assertivas e a superar os desafios em um 
espaço de tempo menor.

Nossas conversas com empresas em todo o mundo 
sobre os desafios do COVID-19 permitem compartilhar 
aprendizados e práticas  que podem ajudar organizações 
locais na adoção de planos com maior precisão 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 recomendações criadas com base
na experiência que países asiáticos tiveram em outros 
tipos de crises que afetaram profundamente a sociedade. 
Estes exemplos podem ajudar os empresários e executivos 
tanto no Brasil como na América do Sul a enfrentarem 
este período crítico devido as restrições impostas pelo 
COVID-19.

Ser resiliente transforma negócios
Ser responsável ajuda a salvar um país

Fernando Gambôa
Sócio-líder de Consumo e Varejo
da KPMG na América do Sul
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Impactos e desafios do surto 
de coronavírus (Covid-19) no 
setor de varejo

Em 25 de janeiro de 2020, o primeiro dia do Ano Novo Chinês, as ruas comerciais lotadas dos anos anteriores estavam
desertas. Shopping centers, restaurantes e lojas de moda foram fechados em função do surto de coronavírus. Enquanto isso,
o novo empreendimento varejista do Alibaba, um supermercado chamado Hema, estava a todo vapor, classificando, embalando 
e enviando produtos online. De acordo com um relatório 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 lançadas online em 
Guiyang. O MissFresh, outro novo operador do segmento de supermercados, registrou um aumento de 321% no volume de 
transações em todo o país do primeiro ao quarto dia do Ano Novo Chinês em comparação com o mesmo período do ano anterior. 
Novos usuários se somaram aos já  existentes, e as vendas por pedido aumentaram em cerca de 30 RMB, totalizando mais de 120 
RMB por ticket1. Além disso, as lojas tradicionais de bairro, lojas de frutas, supermercados e farmácias estavam cheias, conforme 
os cidadãos estocavam mantimentos essenciais e máscaras faciais.

O impacto do surto de coronavírus 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, reforçando 
o conceito de varejo de proximidade, e lojas on-line estão 
aumentando seu volume de negócios e atraindo uma massa 
de novos clientes. No entanto, esses varejistas também 
enfrentam desafios na cadeia de suprimentos, em função

Figura 1: Gráfico comparativo do total de vendas no varejo de mercadorias durante a semana 
dourada do Ano Novo Chinês nos últimos anos e previsão para 2020
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Fonte: Ministério do Comércio da China, Insight & Info Consulting, análise da KPMG

dos controles de tráfego, limitações de compras entre 
províncias e falta de capacidade de entrega.

Sob tais circunstâncias, é inevitável que o setor de varejo 
tenha sido significativamente afetado pelo que chamamos 
em gestão de risco de “Cisne Negro”, e resta saber com que 
rapidez ele pode se recuperar. No entanto, da mesma forma, 
o surto de coronavírus pode criar novas oportunidades para o 
setor de varejo.
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Recuperação econômica 
após o surto de coronavírus

Fazendo referência ao surto de SARS em 2003, as condições macroeconômicas no segundo semestre do ano se recuperaram
com um crescimento de dois dígitos após a epidemia. Considerando que o setor de serviços representou 42,5% do PIB em 2003 
e mais de 50% atualmente, o PIB depende mais do consumo, o que pode levar a uma recuperação mais lenta em comparação 
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 após o término do surto. Embora o surto de coronavírus seja mais disseminado 
que o SARS, continuamos otimistas sobre a recuperação do consumo quando o vírus estiver sob controle, com base no 
desenvolvimento contínuo de novos varejistas e na resiliência da economia chinesa.

Para as empresas de varejo, esse surto demonstrou uma falta 
de preparação para crises. O crescimento contínuo do setor de 
varejo doméstico fez com que muitas empresas negligenciassem 
a prevenção de crises e a mitigação de riscos. O setor poderia 
aprender várias lições com o Japão, onde desastres naturais 
ocorrem com frequência. Em 2017, sete grandes lojas de 
conveniência e supermercados, incluindo a 7-Eleven, ITO-
Yokado, Familymart, LAWSON e Aeon, foram designadas como 
autoridades públicas, o que significa que elas ajudariam o 
governo no caso de um desastre. Mesmo antes dessa decisão, 
os varejistas japoneses, após os terremotos no leste do Japão 
e Kumamoto, começaram a testar maneiras de fornecer ajuda 
humanitária aos cidadãos locais. Essas lojas estão munidas com 
fontes de alimentação de emergência para 48 horas, alimentos 
e necessidades diárias. Elas também compartilham informações 
de assistência em catástrofes com o governo local e autoridades 
médicas. Em 2016, 37 supermercados de propriedade da Aeon 
foram transformados nessas lojas2. A Aeon planeja aumentar o 
número desses tipos de lojas para 100 até 2020.

Figura 2: Comparação do total de vendas de bens de consumo no varejo antes e depois da
SARS em 2003
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As crises podem dar origem a desafios e oportunidades, com 
eventos imprevistos desempenhando um papel importante 
na transformação e remodelagem do setor de varejo. O surto 
atual é, sem dúvida, um duro golpe para as empresas de varejo 
físicas que demandam um fluxo grande de clientes em suas 
lojas. Muitas empresas de varejo estão enfrentando pressões 
significativas na gestão do seu fluxo de caixa. Se o surto e a 
queda na confiança do consumidor não melhorarem no primeiro 
ou segundo trimestre, muitas empresas podem não sobreviver. 
No entanto, isso criará oportunidades para fusões e aquisições 
(M&A) ou investimentos das principais empresas do setor, 
além de negócios online. Ao mesmo tempo, as empresas de 
varejo offline tradicionais buscarão ajuda ativamente no que 
tange à digitalização das vendas, transformação de negócios e 
diversificação de sortimentos, acelerando muito a integração.

Dessa forma, como as marcas, distribuidores e varejistas 
enfrentam a crise e se recuperam dela?
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Como o setor de varejo 
pode recuperar os negócios 
rapidamente e desenvolver 
capacidades no longo prazo?

Primeiramente, no curto prazo, as empresas devem manter um 
controle rígido dos custos. Uma abordagem de gestão flexível 
será fundamental para controlar os custos de mão de obra, de 
aluguel e as áreas de negócios que não geram receita. Além 
disso, o horário de funcionamento pode ser reduzido, o que, 
juntamente com uma redução proporcional nos custos salariais, 
pode manter o fluxo de caixa em um nível razoável. Enquanto 
isso, durante essa crise, é necessário que as grandes marcas
e os varejistas estabeleçam relacionamentos de longo prazo, 
ajudando as empresas a montante e a jusante.

Em segundo lugar, as empresas devem preparar urgentemente 
suas operações da cadeia de suprimentos para a recuperação 
econômica. Do lado da demanda, como o surto atinge o 
setor de varejo e diretamente a confiança do consumidor no 
primeiro trimestre, com perspectiva para durar até o início do 
segundo trimestre, prevemos que pode haver um crescimento 
“compensatório”. Isso é especialmente provável durante as
férias e no período da semana dourada na segunda metade 
do ano, quando o surto deve diminuir. Do lado da oferta, 
considerando a falta de operações em fevereiro, as pequenas 
e médias empresas voltadas para a produção podem fechar 
as portas devido ao fluxo de caixa insuficiente. Isso, por sua 
vez, gera desafios significativos no fornecimento de produtos 
quando a economia começar 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 
produção e suprimento da segunda metade do ano. Isso pode 
incluir o planejamento com parceiros de logística para se preparar 
para a recuperação do consumo.

Em terceiro lugar, no longo prazo, é necessário que as 
empresas de varejo estabeleçam mecanismos de prevenção 
de riscos. As empresas precisam colaborar com o governo, 
com as comunidades, bancos e hospitais para estabelecer um 
mecanismo de emergência que possa ajudar a proteger os meios 
de subsistência das pessoas e reduzir os problemas de estoques 
causado pelo surto. Após o terremoto de Kumamoto atingir 
o Japão em 2016, quatro fábricas da 7-Eleven em Kumamoto 
foram fechadas e outras 16 em Kyushu foram obrigadas 
a aumentar a produção para garantir a entrega normal de 
mercadorias às lojas de Kumamoto. Os caminhões de produtos 
não conseguiram entrar nas áreas afetadas no momento devido 
ao congestionamento do tráfego. No entanto, após ter sido 
listada como uma “autoridade pública designada”, a 7-Eleven 
teve prioridade para alcançar as áreas afetadas. Em março de 
2017, a 7-Eleven e o governo de Tokushima colaboraram em um 
projeto piloto para gerenciar o plano de suprimentos usando lojas 
de conveniência. A 7-Eleven tem um sistema chamado “Seven 
VIEW” que agrega informações sobre desastres naturais, como 
tufões e terremotos, e ajusta as redes de logística de acordo. 
Quando um desastre acontece, a 7-Eleven pode providenciar 
suprimentos de acordo com as informações fornecidas pelo 
governo sobre controle de tráfego e locais de refúgio3. 
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Criar capacidades de marketing “omnicanal” e de varejo digital, e inovar os modelos de negócios 
continuamente. Observamos que muitas empresas não maximizam o valor dos seus programas de 
associados online, que são simplesmente usados para receber pedidos por meio de um aplicativo. Ao 
enfrentar problemas de pendências de estoque, as empresas geralmente encontram dificuldades em 
ajustar os suprimentos devido à falta de dados. Consequentemente, as empresas podem aproveitar esse 
surto como uma oportunidade para identificar deficiências em relação à tecnologia e aos talentos digitais. 
Essa é uma chance de permitir que os varejistas adotem a tecnologia e capacitem os funcionários para 
garantir que tenham os talentos certos para aproveitar as oportunidades apresentadas pela inteligência 
artificial e pela revolução digital. Por um lado, os varejistas poderão alcançar os consumidores de maneira 
mais ativa e garantir seu futuro. Por outro, modelos de negócios inovadores podem ajudar a reduzir custos 
e melhorar a margem por meio de investimentos em automação ou inteligência artificial.

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

Ao melhorarem sua presença digital e online, as empresas também devem planejar o futuro de suas 
lojas físicas. O big data sobre visitas às lojas, perfis dos clientes e preferências de compras pode ajudar 
os varejistas a avaliar quais lojas têm o melhor potencial para gerar valor no longo prazo e quais podem 
ser substituídos por vendas online, de forma que a venda total e a eficiência de custos seja maximizada. 
Durante a transição do offline para o online, as empresas devem priorizar a manutenção de boas relações 
com os proprietários dos imóveis e concentrar sua atenção na reciclagem de funcionários, de forma a 
permitir a redistribuição de talentos para posições digitais.

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 definição de um nível razoável de 
estoque. Considerando sua vantagem geográfica, Wuhan desempenha um papel tão importante nas 
cadeias de suprimentos que muitas empresas foram afetadas após o fechamento da cidade. Para aguentar 
o impacto dessas crises no futuro, sugerimos que as empresas trabalhem com fornecedores e empresas 
de logística para tornar sua cadeia de suprimentos mais flexível. No Japão, por exemplo, após o desastre 
de Fukushima, as empresas automotivas realizaram uma investigação profunda da segurança de todos 
os fornecedores globais do nível 1 ao 3. Essa ação não apenas garante que as fábricas tenham planos de 
contingência, mas também impulsiona a reestruturação do setor e elimina a dependência excessiva de 
fornecedores de primeira linha4.

Investir em digitalização e funcionalização, reduzir os custos de pessoal e aumentar a eficiência. 
Recomendamos que as empresas de varejo invistam mais em automação e inteligência artificial, como a 
automação de processos robóticos (RPA) e sistemas de reposição automatizados, além de aprendizado 
profundo (deep learning) de IA, para reduzir os custos de mão de obra no longo prazo. Ao mesmo tempo, 
a função dos aplicativos de varejo deve ser totalmente aproveitada para garantir a comunicação entre 
funcionários, fornecedores e fornecedores de logística. Especialmente quando as crises ocorrem, os 
aplicativos podem ser uma ferramenta importante para aproximar a equipe de vendas das lojas dos 
consumidores, criando meios para a continuidade dos negócios.

É importante garantir que as decisões durante a crise sejam tomadas além dos silos departamentais e 
integradas com o plano tático de negócios. Algumas empresas buscam respostas estritamente dentro 
de silos organizacionais (por exemplo, a equipe de compras está conduzindo os esforços da cadeia de 
suprimentos e desenvolvimento de fornecedores alternativos, enquanto as equipes de vendas estão 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). Ações efetivas são construídas com visão estratégica e de 
forma conectada com toda a organização, sendo executadas de maneira tática.

Incentivamos os governos locais a introduzirem mais políticas sobre redução de impostos e crédito preferencial para ajudar as
empresas a sobreviverem à crise e estarem bem preparadas para a recuperação no segundo semestre do ano. Recentemente, os governos 
de Suzhou, Xangai e Pequim introduziram políticas relevantes. Por exemplo, iniciativas como a redução de impostos para pequenas e médias 
empresas, a extensão do período de pagamento da contribuição social e a concessão de subsídios para o treinamento de funcionários5 já foram 
promulgadas. As empresas locais também podem entrar em contato ativamente com departamentos e bancos relevantes para obter ajuda.

Uma resposta imediata com ações eficazes é vital para sobrevivência dos negócios. Acreditamos que as empresas buscam, de modo geral, o 
conjunto certo de respostas, porém as dimensões de longo prazo são ainda mais críticas e estão sendo pouco trabalhadas. A interrupção causada 
pelo atual surto está mudando as estruturas dos negócios. Os efeitos após a crise podem ser mais prejudiciais caso as decisões sejam tomadas 
sem uma visão de uma organização conectada. Mapear e entender os efeitos atuais para o futuro, transformar ações temporárias em ações 
permanentes são atitudes inteligentes no momento atual.

Finalmente, mas não menos importante, de acordo com a tendência de desenvolvimento de negócios no longo prazo, as empresas podem 
fortalecer seus “recursos internos” nas seguintes áreas:

  4 [News.sina] http://finance.sina.com.cn/wm/2020-02-05/doc-iimxxste8911926.shtml
  5 [News.sina] http://finance.sina.com.cn/roll/2020-02-04/doc-iimxyqvz0102716.shtml



7 © 2020 KPMG Huazhen LLP — uma parceria da República Popular da China e KPMG Advisory (China) Limited, uma empresa de total propriedade estrangeira na China, e KPMG, uma parceria de Hong Kong, são firmas-membro 
da rede KPMG das firmas-membro independentes afiliadas à rede KPMG com a KPMG International Cooperative (“KPMG International”), uma entidade suíça. Todos os direitos reservados. Impresso em Hong Kong, China.

                    

kpmg.com/socialmedia

kpmg.com/cn

Todas as informações apresentadas neste documento são de natureza genérica e não têm por finalidade abordar as circunstâncias de nenhum 
indivíduo ou entidade específico. Embora envidemos nossos maiores esforços para fornecer informações precisas e oportunas, não pode haver 
garantia de que tais informações sejam precisas na data de seu recebimento ou que continuarão sendo precisas no futuro. Ninguém deve tomar
ações com base em tais informações sem a consultoria profissional apropriada após um exame detalhado da situação específica.

© 2020 KPMG Huazhen LLP — uma parceria da República Popular da China e KPMG Advisory (China) Limited, uma empresa de total propriedade 
estrangeira na China, e KPMG, uma parceria de Hong Kong, são firmas-membro da rede KPMG das firmas-membro independentes afiliadas à rede 
KPMG com a KPMG International Cooperative (“KPMG International”), uma entidade suíça. Todos os direitos reservados. Impresso em Hong Kong, 
China. O nome KPMG e seu logotipo são marcas comerciais ou marcas comerciais registradas da KPMG International.

Contatos

Fernando Gambôa
Sócio-líder de Consumo e Varejo da
KPMG na América do Sul
(11) 3940-6184
fernandogamboa@kpmg.com.br

Cristiano Rios
Sócio de Supply Chain
da KPMG no Brasil
(11) 3940-1500
cristianorios@kpmg.com.br

Paulo Ferezin
Sócio-líder de Food & Drink
da KPMG no Brasil
(11) 3940-3139
pferezin@kpmg.com.br

Anson Bailey
Sócio, Diretor de Consumo e Varejo, 
ASPAC Diretor de Tecnologia, Mídia e 
Telecomunicações, Hong Kong
KPMG China
+852 2978 8969
anson.bailey@kpmg.com

Jessie Qian
Sócio, Diretor de Consumo
e Varejo, China
KPMG China
+86 21 2212 2580
jessie.qian@kpmg.com


