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O varejo em versdo beta

Propor uma mudanca para além das formas
convencionais de varejo, reformando todos os
aspectos da industria. Essa € a principal conclusao
trazida pelas mudancas tecnoldgicas, presente nesta
172 edigao do estudo anual “Os Poderosos do Varejo
Global”, desenvolvido pela Deloitte em parceria

com a STORES Media.

Trata-se de desenvolver uma abordagem que
integre as mais variadas plataformas de negocios,
proporcionando ao consumidor uma experiéncia
Unica entre canais. A estratégia deve priorizar o
investimento em tecnologias e nas pessoas que
vao executar o novo modelo de operagao, e nao
permite mais nenhum comportamento anacrénico
por parte dos varejistas, que podem se beneficiar em
grande escala ao explorar as novas possibilidades
de negocios dentro da industria, com o uso de
novas tecnologias.

A enorme quantidade de dados, unida
a0 acesso onipresente a informacao,
torna a velocidade das mudangas

no setor ainda mais latente. E o
mais importante: transformam uma
economia baseada em estoque para
um economia baseada na demanda
do consumidor. Para lidar com essas
gigantescas mudangas econdmicas

e tecnoldgicas, o varejo precisara
transformar as suas bases.

O carro-chefe das mudancas é mesmo a internet.
Ali se encontram possibilidades e informagdes que
satisfazem o anseio do consumidor que busca

algo especifico — de alimentos organicos a roupas,
eletrénicos e outros bens de consumo duraveis,
em diferentes formas de pagamento e com prazos
de entrega variados, além de uma série de outras
facilidades. Por conta disso, a internet ja vem, aos
poucos, se mostrando o canal mais adequado para
a propagacdo de nichos de consumo, que é o desejo
do consumidor moderno.

O futuro esta na analise e na interpretacao

de dados

E fundamental &s empresas se adaptarem a essas novas
demandas, diversificando formatos e criando pontos
de venda que atendam publicos amplos ou que criem a
a referéncia em um setor do varejo em nivel altamente
especializado. Os ultimos anos foram ideais para
realizar adaptagdes necessarias no que, até entdo, era
conhecido como um modelo muito bem estabelecido.
E a tendéncia de convergéncia das tecnologias deve
apenas se aprofundar daqui em diante.

Diante da enorme quantidade de informacdes que
atualmente se possui acerca do consumidor, a gestao
dos negdcios do varejo deve se basear na constante
pratica de andlise e interpretacdo de dados. A esséncia
da competitividade das empresas varejistas residira

na correta utilizacao das informacdes trazidas pela
tecnologia, a fim de transformar e reinventar suas
estratégias continuamente, levando ao que chamamos
de varejo em “versao beta”.

Mesmo com a crise econdmica, que desestabilizou
diversas partes do mundo nos ultimos anos, o forte
crescimento, baseado em consumo, continuou a gerar
rentabilidade acima da média no setor, principalmente
no caso de regides como a América Latina e outros
paises emergentes. Ao contrario dos varejistas

que enfrentam ventos contrarios em mercados
maduros, os paises emergentes continuam a oferecer
perspectivas mais animadoras para as empresas que
buscam se internacionalizar.



Os varejistas de mercados emergentes foram
responsaveis por boa parte do ranking dos 50 que
cresceram mais rapido. No entanto, em mercados
mais maduros, esse crescimento se mostrou entre os
varejistas que conseguiram capitalizar em categorias
fora do modus operandi convencional. Alguns
exemplos sdo os produtos de alta performance, os
supermercados voltados a venda de ingredientes
organicos e de alto padrao, e lojas-conceito
especializadas.

As chamadas novas tecnologias aos poucos sao
integradas para gerar valor aos varejistas, criando
uma vantagem competitiva significativa. Algumas
dessas inovacdes foram aperfeicoadas nos ultimos
anos, embora ja sejam bastante maduras e
estabelecidas. Alguns exemplos conhecidos sao
identificacdo por radiofrequéncia, GPS, video
digital, biometria, ressonancia magnética, robotica,
reconhecimento de voz, transmissao sem fio,
armazenamento em nuvem e dispositivos moveis
inteligentes.

Novo cenario e as bases do varejo

A enorme quantidade de dados, unida ao acesso
onipresente a informacdo, torna a velocidade das
mudancas no setor ainda mais latente. E o mais
importante: transformam uma economia baseada
em estoque para um economia baseada na demanda
do consumidor. Para lidar com essas gigantescas
mudancas econdmicas e tecnoldgicas, o varejo
precisara transformar as suas bases.

O caso do Brasil, particularmente, ainda envolve
uma pequena revolugdo: o avanco das cadeias
de franquias pelo interior e por regides crescentes
de consumo no Pais, valendo-se do crescimento
dos ultimos anos, baseado em consumo, e as
possibilidades que se abriram ap6s a assimilacdo
desse enorme contingente de consumidores.
Temos assistido a inauguragdo de centenas de
empreendimentos comerciais de grande porte,
que levaram marcas consagradas no eixo
Sul-Sudeste para territérios até entdo pouco

assistidos pela industria de bens de consumo. Hoje,
no Brasil, investidores ja passaram a ver o setor de
franquias de grandes marcas como uma possibilidade
real e rentavel.

Este estudo apresenta as facetas desse novo
panorama da economia mundial e da industria do
varejo, além de expor considera¢des sobre a nova
sociedade brasileira, o futuro do setor varejista no
Pais e uma visao geral sobre tendéncias a serem
consideradas para os préximos anos. A Deloitte
espera que as informacdes e andlises contidas neste
relatério proporcionem uma reflexdo profunda
sobre um mercado dindmico e possam, efetivamente,
auxiliar as organizagoes do varejo nacional a
manterem-se competitivas diante dos novos
cenarios globais.
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Bem-vindo ao 17° relatério anual dos Poderosos do
Varejo Global, produzido pela Deloitte em conjunto
com a STORES Media. A seguir, uma breve visao

do panorama econémico dos principais mercados

e 0 impacto potencial sobre os varejistas e seus
fornecedores.

China

Nos ultimos anos, a China se transformou de um

pais pobre em um pais mais classe média. O governo
chinés afirma que o crescimento de 7 a 8 por cento

é desejavel e que nao tomara medidas para estimular
um crescimento mais rapido. A verdadeira questdo é
se, devido a alguns dos desafios que a China enfrenta,
até mesmo o crescimento de 7% podera ser atingido.

Ha muitos problemas. O principal é um enorme nivel
de endividamento, muito dele acumulado através do
chamado sistema bancario paralelo. As autoridades
chinesas estao preocupadas, pois o crescimento rapido
do crédito nao esta se traduzindo em crescimento
econdmico e isso cria riscos para a economia. Por
isso, 0 banco central tomou providéncias para acalmar
os mercados de crédito. Estao incluidas medidas sérias
contra os fluxos de entrada de capital ilegal, condicoes
mais rigidas no mercado hipotecario e um exame mais
rigoroso desse sistema paralelo.

O sistema bancario paralelo se desenvolveu
principalmente devido a restri¢des nos bancos
comerciais, que continuam sendo estatais e
obedecem a regulagdes de taxa de juros. Para lucrar
com o excesso de demanda por crédito, os bancos
transformaram os empréstimos em pacotes de
“produtos de gestao de riqueza” (PGRs), que sao,
essencialmente, ativos securitizados. O resultado foi
uma explosao do crédito fora dos canais bancarios
normais e do alcance dos reguladores. De qualquer
forma, o sistema inteiro existe por causa da regulagdo
da taxa de juros. Sem isso, haveria pouca necessidade
de um sistema fora dos canais bancarios tradicionais.

Entretanto, esse sistema tem dois problemas. Primeiro,
0s bancos acumulam ativos problematicos e existe o
risco de precisarem de um resgate do governo para
manter a solvéncia. Isso, por sua vez, pode levar a

Panorama econdémico global

um crescimento econdmico menor a medida que os
bancos restringem seus empréstimos. O segundo
problema, mais para o largo prazo, € que a China
investe pesado em coisas que nao contribuem para um
maior crescimento no futuro.

E necesséaria uma transicdo de um crescimento
impulsionado pelo investimento rumo a um
crescimento impulsionado pelo consumidor, o
gue seria mais sustentavel e mais benéfico para

o0s varejistas. O governo parece reconhecer o
problema e pretende implementar reformas no
intuito de suprimir o investimento e aumentar os
gastos dos consumidores; o problema é que ainda
nao conhecemos os detalhes nem sabemos a que
velocidade as reformas ocorrerao. Por isso, ha incerteza
sobre o futuro do ambiente de consumo na China.

Estados Unidos

A economia dos EUA tem se sustentado muito bem,
se considerarmos alguns dos desafios que enfrentou.
Em 2012, foi abalada por uma recessao na Europa e
uma reducao do crescimento na China. Em 2013, o
aumento de impostos, aliado a cortes nos gastos do
governo, teve impacto negativo no crescimento. Daqui
para frente, ha alguns fatores positivos. Portanto, se
todo o resto continuar como esta, o crescimento em
2014 deve ser melhor que em 2013.

Qutro risco diz respeito a politica fiscal. Apesar de

as guerras orcamentarias de 2013 terem acabado,
existe ainda o risco de o congresso nao chegar a um
consenso quanto as prioridades orcamentarias daqui
para frente. Ainda assim, dada a atual situagao politica,
outra paralizagao parece improvavel e erros com o
gerenciamento da divida do governo parecem ainda
menos provaveis. A verdadeira questao € se um acordo
orcamentario podera ser alcangado. Se isso acontecer,
poderia impactar positivamente na confianca das
empresas e, consequentemente, maiores investidores.

Para o varejo, um panorama econémico positivo
significa um bom ambiente consumidor. Se, por um
lado, é improvavel que haja um retorno ao crescimento
rapido da década passada, um crescimento moderado
parece provavel — especialmente devido a uma



consideravel demanda reprimida. E importante

dizer que a formacao de novas familias tem sido
menor devido ao alto desemprego: A medida que a
economia se recuperar, jovens adultos formarao novas
familias. Isso estimulara os gastos do consumidor

com produtos para o lar. Obviamente, a crescente
desigualdade de renda nos EUA significa que uma
porcao desproporcional do crescimento do gasto vira
das familias de alta renda. Isso indica oportunidades,
mas também desafios para os varejistas.

Europa

Depois de uma longa recessao, a zona do euro esta
crescendo, ainda que lentamente. Além disso, a
economia britanica conseguiu evitar outra recessao
e esta comecando a decolar. E uma boa noticia para
os varejistas, que tém enfrentado tempos dificeis na
Europa. Na zona do euro, muito do crescimento se
deve ao aumento das exportacdes, e nao a maiores
gastos dos consumidores. A mais recente melhoria
na zona do euro é resultado do crescimento das
exportacdes para paises de fora da unido. Isso é
reflexo de um euro mais fraco, restricdes salariais,
ganhos de produtividade e algumas reformas no
mercado de trabalho.

Quanto ao varejo, 0 panorama econdmico
europeu nao é promissor. Ha, porém, dois pontos
positivos em potencial. Se a China se afastar do
crescimento baseado em investimento, a Alemanha
precisara compensar essa perda estimulando a
demanda. Segundo, a economia britanica esta
forte, incluindo a demanda do consumidor. Apds
varios anos de salarios reais em queda e demanda
consideravelmente reprimida, os britanicos
parecem prontos para gastar.

Japao

O Japao adotou uma politica econdmica radicalmente
nova quando ja era quase tarde demais. Depois de
duas décadas de crescimento abaixo da média e precos
em queda, o Japao se viu com um padrao de vida bem
inferior ao que poderia ter. Também tinha um alto nivel
de divida publica em relacdao ao PIB, uma populagcao
mais velha e uma maior competicao de produtos
eletrdnicos e automoveis com paises como a Coreia do

Sul, Taiwan, China e Estados Unidos. O Japao precisava
estimular o crescimento para acabar com anos de
deflacdo, aumentar a riqueza para aumentar os gastos
do consumidor e desregular mercados domésticos
para aumentar a produtividade. Desde que assumiu,

0 primeiro-ministro Shinzo Abe tem promovido um
programa para atingir esses objetivos em trés frentes.
Conhecido como “Abenomics”, o programa envolve
estimulo fiscal, politica monetaria agressiva e uma
combinacao de comércio mais livre e desregulacao.

A politica monetaria, que envolve a compra macica

e ilimitada de ativos (quantitative easing), tem sido
implementada em grande escala. Isso levou a um forte
aumento nos pre¢os das acoes, contribuindo para o
gasto do consumidor, e iniciou o processo do fim da
deflacdo. De modo geral, este programa tem tido um
impacto positivo na confianga dos empresarios.

As perspectivas para o varejo japonés no curto

prazo sao boas, mas incertas no longo prazo. Muito
dependera da natureza das reformas que o governo
conseguira implementar. Poderiamos incluir aqui

a reforma do setor de distribuicdo do Japdo. Essa
mudanca poderia trazer maiores investimentos
estrangeiros no varejo e mais eficiéncia para a industria.

Muitos mercados emergentes sofreram desaceleracdo
do crescimento no ano que passou. Daqui para frente,
o0 mundo emergente deve ter um ou dois anos de
crescimento insatisfatorio enquanto os desequilibrios
nao estao controlados, mas o panorama no longo
prazo continua positivo.

De fato, para aqueles mercados que nao
acumularam muita divida, o panorama é bastante
bom. Entre os mercados mais promissores estao
Coldmbia, México, Filipinas, Turquia a boa parte
da Africa subsaariana. Esses paises e regides gozam
de melhor governanca, inddstrias competitivas e
demografia favoravel e devem ter um crescimento
forte na préxima década. A medida que isso
acontece, a classe média vai crescer rapidamente,
criando novas oportunidades significativas para
0s maiores varejistas do mundo.
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Destaques sobre os 250 Poderosos

do Varejo Global

O ano fiscal de 2012 teve um comeco dificil para

o setor de varejo global. Grande parte da Europa
entrou em recessao em 2011, recessao essa que
continuou todo o ano de 2012. No primeiro semestre,
houve consideravel tumulto financeiro decorrente

da percepcéo do risco de fracasso da zona do

euro. Numa perspectiva global, a crise europeia

teve um impacto negativo em muitas das principais
economias do mundo. Na China, o crescimento
diminuiu, por conta da queda da demanda europeia
de bens importados. No Japao, o crescimento foi
fraco, apesar de uma recuperacao inicialmente forte
apos o terremoto e o tsunami de marco de 2011. A
economia dos EUA quase parou no final de 2011, mas
ganhou um pouco de félego quando os gastos dos
consumidores e o mercado imobilidrio comecaram a
mostrar alguns sinais de modesta melhora. Embora
o crescimento tenha se mantido razoavelmente forte
em alguns mercados emergentes, para os principais
mercados em que operam os 250 maiores varejistas
0 ambiente econdmico global foi fraco.

Apesar das condi¢des econdmicas dificeis, os principais
varejistas do mundo continuaram a crescer, apostando
na recuperagao que comegou em 2010. A receita
ponderada de vendas do varejo, com ajuste de moeda,
aumentou 4,9% em 2012 para os 250 Poderosos

USS 4,29 trilhoes: receita agregada de varejo dos 250 maiores

USS 1 7,1 5 bilhoes: receita media de varejo dos 250 maiores

USS 3,8 bilhoes: receita minima de varejo necessaria para entrar no 250 maiores

4,9%:

4,6%
3,1%
5,0%

crescimento de receita de varejo combinada ano-a-ano
- taxa de crescimento anual combinada na receita de varejo 2007-2012
- margem de lucro liquido combinada

. retorno sobre ativos combinado

24,3%)1 percentagem das receitas de varejo do 250 maiores provenientes

de operagdes no exterior

10: numero medio de paises nos quais 0s 250 maiores operam seus negocios

63,2%: percentagem de varejistas do 250 maiores com operacdes no exterior

do Varejo Global, depois de um ganho de 5,1%

em 2011 e de 5,3% em 2010. Quase 80% do 250
maiores (199 empresas) apresentaram um aumento
nas receitas de varejo. No entanto, os varejistas
japoneses continuaram responsaveis por uma parcela
desproporcional de empresas que experimentaram um
declinio nas receitas, como foi o caso em 2011, em
consequéncia do terremoto e do tsunami.

A grande maioria das empresas do 250 maiores que
divulgaram seus resultados finais tiveram, mais uma
vez, lucro em 2012 (171 de 198 empresas), gerando
uma margem de lucro liquida combinada de 3,1%

e retorno sobre ativos (ROA) de 5%. Embora esses
resultados mostrem um declinio em comparagao
com 0s numeros apresentados anteriormente no 250
maiores de 2011 e 2010, isto se deve estritamente a
uma mudanca metodolodgica. A partir deste relatorio
excluimos o lucro liquido dos calculos da margem

de lucro liquido combinada e retorno sobre ativos das
empresas dos Top 250 que nao sao primariamente
varejistas. Como essas empresas nao derivam a
maioria de suas receitas de operacdes de varejo,
seus lucros consolidados refletem principalmente suas
outras atividades que ndo de varejo.

Esta mudanca resultou na exclusao de nove

empresas em 2012 incluindo a Apple, cujas margens
de lucro ndo usualmente elevadas desvirtuam os
resultados globais. Os leitores que monitoram

o desempenho dos 250 maiores todos 0s anos
observardo que, sem esta mudanca na metodologia,
a margem de lucro liquido global e o retorno sobre os
ativos teria ficado levemente superior em 2012, em
comparacao com 2011. A receita total de varejo dos
250 Poderosos do Varejo Global atingiu quase

USS 4,3 trilhdes em 2012. A receita média dos
varejistas do 250 maiores ultrapassou USS$ 17 bilhdes.
Para se classificar nesse “Top 250" em 2012, a receita
de varejo precisaria ser de pelo menos USS 3,8 bilhdes.

A Tesco toma o segundo lugar do Carrefour
no quadro dos 10 maiores

Uma reformulacdo ocorreu entre os 10 maiores
varejistas do mundo em 2012, principalmente
em funcdo do resultado de uma onda de



desinvestimentos. Enquanto o Wal-Mart aumentou
sua distancia na lideranca, o Carrefour — antes o
segundo maior varejista do mundo — caiu para quarto
apos anos seguidos de declinio das vendas, devido
principalmente ao desmembramento da cadeia de
“hard discount” Dia em julho de 2011.

A Tesco, que assumiu o segundo lugar, também
sofreu o impacto do fim de uma de suas operacdes,
ao decidir se desfazer da rede Fresh & Easy nos
Estados Unidos. O ano de 2012 foi, também, de
transformacao para o grupo Metro. J4 ndo sendo

0 maior varejista da Alemanha, o Metro vendeu

sua unidade Makro Cash & Carry, que operava no
Reino Unido para a Booker e suas operagdes da Real
Eastern Europe (exceto Turquia) para a Auchan. Como
resultado dessas e de outras mudancas, o Metro
caiu do quarto para o sétimo lugar.

Enquanto isso, um aumento de vendas de dois
digitos levou a Costco do sexto lugar para o terceiro
em 2012. Um délar mais forte em relacdo ao euro
em 2012 fez o Home Depot passar a frente da
Aldi. E a Target entrou na lista do Top 10 pela
primeira vez em 2012, substituindo a Walgreens.
O faturamento da rede de drogarias foi impactado
negativamente por um declinio nas vendas de
receitudrio depois que seu contrato com a rede
provedora de produtos farmacéuticos Express
Scripts venceu (as empresas chegaram a um

novo acordo posteriormente).

em 2012, em comparagao com 10 paises do Top 250.
Os 10 maiores varejistas do mundo geraram quase
um terco das suas receitas de varejo combinadas de
operagdes no exterior em 2012; o que corresponde a
menos de um quarto do total da receita do Top 250.
Em especial, quatro das cinco empresas europeias

do Top 10 obtém a maioria das suas receitas fora de
seus paises de origem. Por outro lado, duas das cinco
empresas americanas do Top 10 nao tinham nenhuma

operacao internacional.

O grupo lider que contempla os 10 maiores
varejistas € muito mais ativo globalmente do que
o restante do ranking. Em média, os dez primeiros
tinham operagdes de varejo em 16,3 paises

em 2012, em comparacao com 10 paises entre

0s 250 Poderosos do Varejo Global. Os 10 maiores
varejistas do mundo geraram quase um terco das
suas receitas de varejo combinadas de operacoes
no exterior em 2012; o que corresponde a menos
de um quarto do total da receita do “Top 250"
Em especial, quatro das cinco empresas europeias
que encabegaram as dez primeiras posi¢des obtém
a maioria das suas receitas fora de seus paises de
origem. Por outro lado, duas das cinco empresas
americanas deste mesmo grupo nao tinham
nenhuma operacao internacional.

Os dez maiores varejistas do mundo

1 Walmart EUA 469.162 5,0

Como grupo, o Top 10 cresceu mais lentamente do 2 Tesco Reino Unido 101.269 0,5
que o Top 250 em 2012, com crescimento combinado 3 Costco EUA 99.137 11,5
da receita de varejo de 4,2% contra 4,9%. A 4 Carrefour Franca 98.757 -5,5
rentabilidade do Top 10 também foi menor que a do 5 Kroger EUA 96.751 71
Top 250. A margem de lucro liquida combinada de 6 Schwarz Alemanha 87.236 6,6
2,8% do Top 10 foi moderada em funcgao de atividades 7 Metro Alemanha 85832 0,1
de reestruturagdo, ocorrida em 2012. Apesar de uma 8 Home Depot  EUA 74.754 6,2
margem de lucro mais magra, o Top 10 gerou um 9 Aldi Alemanha 73.035 7,5
maior retorno sobre ativos, resultando em um ROA 10 Target EUA 71.960 5.1
combinado de 5,8% contra 5% para o Top 250. Grupo dos 10 maiores* 1.257.892 4,2
Grupo dos 250 maiores* 4.287.587 4,9

Os Top 10 como um todo é muito mais ativo

globalmente do que todos os 250 varejistas. Em média,

) ~ ) , * Vendas brutas, com taxas de crescimento compostas ajustadas de acordo com as taxas de cambio
o Top 10 tinha operacdes de varejo em 16,3 paises

Fonte: dados publicados pelas proprias empresas e pela Planet Retail
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Os 250 poderosos do varejo global

1 Wal-Mart EUA Hipermercado/centro de compras 469.162
2 Tesco Reino Unido Hipermercado/centro de compras 101.269
3 Costco EUA Atacadista 99.137
4 Carrefour Franca Hipermercado/centro de compras 98.757
5 The Kroger EUA Hipermercado 96.751
6 Schwarz Alemanha Loja de desconto 87.236 e
7 Metro Alemanha Atacadista 85.832
8 Home Depot EUA Construcao, reforma e decoracdo 74.754
9 Aldi Alemanha Loja de desconto 73.035 e
10 Target EUA Loja de departamentos de desconto 71.960
1 Walgreens EUA Farmacia 71.633
12 CVS Caremark EUA Farméacia 63.654
13 Aeon Co. Japao Supermercado 63.100 -
14 Groupe Auchan Franca Hipermercado 59.041
15 Woolworths Austrélia Supermercado 58.602
16 Amazon.com EUA Comércio virtual (e-commerce) 58.570
17 Seven & i Japao Hipermercado/centro de compras 58.329 -
18 Edeka Zentrale Alemanha Supermercado 55.944 "
19 Wesfarmers Australia Supermercado 54.231
20 Grupo Casino Franca Hipermercado/centro de compras 53.375 "
21 Lowe’s EUA Construcao, reforma e decoracdo 50.521
22 Rewe Alemanha Supermercado 48.984 "
23 Best Buy EUA Especialista em eletrénicos 45.085
24 E. Leclerc Franca Hipermercado/centro de compras 44.807 e
25 Safeway Inc. EUA Supermercado 43.322 €
26 Koninklijke Holanda Supermercado 42.236 v
27 Sears EUA Loja de departamentos 39.854
28 J Sainsbury Reino Unido Supermercado 36.840
29 Intermarché Franca Supermercado 35.753 &=
30 IKEA Holanda Outras especialidades 35.290
31 Couche-Tard Canada Conveniéncia 32.868 -
32 Loblaw Canada Hipermercado/centro de compras 30.978
33 Delhaize Bélgica Supermercado 29.242
34 Wm Morrison Reino Unido Supermercado 28.790
35 Publix EUA Supermercado 27.707
36 Macy's EUA Loja de departamentos 27.686 "
37 TIX EUA Especialista em vestuario e calcados 25.878
38 Rite Aid EUA Farméacia 25.392
39 Migros Suica Hipermercado/centro de compras 24.332 &=
40 Systéme U Franca Supermercado 23.715 e
41 LVMH Franca Outras especialidades 22.770 .
42 Mercadona Espanha Supermercado 22.536
43 Lotte Shopping Coreia do Sul Hipermercado/centro de compras 20.978
44 Yamada Denki Japao Especialista em eletrénicos 20.588
45 Inditex Espanha Especialista em vestuario e calcados 20.560 -
46 H.E. Butt EUA Supermercado 19.400 e
47 Kohl's EUA Loja de departamentos 19.279
48 AS Watson Hong Kong Farmécia 19.161
49 Coop Suica Supermercado 19.000 S
50 Apple EUA Especialista em eletrénicos 18.828
51 Cencosud Chile Supermercado 17.896
52 H&M Suécia Especialista em vestuario e calcados 17.800
53 Empire Canada Supermercado 17.353
54 Kingfisher Reino Unido Construcao, reforma e decoracdo 16.803
55 Adeo Franca Construcao, reforma e decoracéo 16.725
56 Dollar General EUA Loja de desconto 16.022
57 Marks and Spencer Reino Unido Loja de departamentos 15.852
58 X5 Retail Russia Loja de desconto 15.795
59 Gap EUA Especialista em vestudrio e calcados 15.651

! Para mais informagdes sobre a metodologia do ranking, veja a pag. 30
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66
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71
72
73
74
75
76
77
78
79
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81
82
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84
85
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90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102
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104
105
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107
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110
1
112
113
114
115
116
117
118

Suning

Coop ltalia

El Corte Inglés
Meijer

Isetan Mitsukoshi
Magnit

ICA

Jeronimo Martins
“Toys “"R"" Us"
John Lewis

Dixons Retail
Conad
Co-operative Group
Dia

J. C. Penney

Otto

Staples

Louis Delhaize

S Group

SPAR Austria

Uny

J. Front Retailing
Gome Home

Metro

Alliance Boots

Fast Retailing
Nordstrom

Whole Foods

BJ's Wholesale Club
E-MART

Bed Bath and Beyond
Tengelmann
Shoppers Drug Mart
China Resources
Shoprite Holdings

L Brands

Canadian Tire
Falabella
NorgesGruppen
Liberty Interactive
The Daiei

Giant Eagle

Bi-Lo Holdings
Takashimaya

Dairy Farm

Ross Stores

Makro

Dansk Supermarked
Beisia Group

Family Dollar Stores
Menard

Army & Air Force Exchange Service
Kesko

Oxylane

Jumbo Groep
SuperValu

C&A Europe
GameStop

Home Retail

China

Italia
Espanha
EUA

Japao
Russia
Suécia
Portugal
EUA

Reino Unido
Reino Unido
Italia

Reino Unido
Espanha
EUA
Alemanha
EUA

Bélgica
Finlandia
Austria
Japao
Japao

China
Canada
Suica

Japao

EUA

EUA

EUA

Coreia do Sul
EUA
Alemanha
Canada
Hong Kong
Africa do Sul
EUA
Canada
Chile
Noruega
EUA

Japao

EUA

EUA

Japao

Hong Kong
EUA
Holanda
Dinamarca
Japéo

EUA

EUA

EUA
Finlandia
Franca
Holanda
EUA
Bélgica/Alemanha
EUA

Reino Unido

Especialista em eletrénicos
Supermercado

Loja de departamentos
Hipermercado/centro de compras
Loja de departamentos
Conveniéncia

Supermercado

Loja de desconto

Outras especialidades
Supermercado

Especialista em eletrénicos
Supermercado

Supermercado

Loja de desconto

Loja de departamentos

Comércio virtual (e-commerce)
Outras especialidades
Hipermercado/centro de compras
Supermercado

Supermercado

Conveniéncia

Loja de departamentos
Especialista em eletrénicos
Supermercado

Farmacia

Especialista em vestuario e calcados
Loja de departamento
Supermercado

Atacadista

Hipermercado/centro de compras
Outras especialidades
Construcao, reforma e decoracdo
Farméacia

Hipermercado/centro de compras
Supermercado

Especialista em vestuario e calcados
Outras especialidades

Loja de desconto

Loja de desconto

Comércio virtual (e-commerce)
Hipermercado/centro de compras
Supermercado

Supermercado

Loja de departamentos
Supermercado

Especialista em vestudrio e calcados
Atacadista

Loja de desconto

Construcao, reforma e decoracao
Loja de desconto

Construcao, reforma e decoracdo
Hipermercado/centro de compras
Supermercado

Outras especialidades
Supermercado

Supermercado

Especialista em vestuario e calcados
Outras especialidades

Outras especialidades

15.608
15.279 €
14.671
14.600 €
14.600
14.424
14.019
13.979
13.543
13.454
13.294
13.157 e
13.139
13.021 **
12.985
12.978
12.975 €
12.861 €
12.508
12.498 e
12.398 -
12.117
12.042 €
11.923
11.821
11.773
11.762
11.699
11.600 €
11.290
10.915
10.816 €
10.788
10.754
10.534
10.459
10.387
10.269
10.221
10.018
10.007
9.900 e
9.870 €
9.863
9.801
9.721
9.703
9.406
9.355 €
9.331
9.200 €
9.154
9.152 @
9.003
8.950 9
8.931 "
8.904 €
8.887
8.690

Os Poderosos do Varejo Global 9
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150
151
152
153
154
155
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160
161
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163
164
165
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168
169
170
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175
176
177
178
179
180
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182
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10

AutoZone

The Pantry

Colruyt Group
Esselunga
dm-drogerie markt
Soriana

Steinhoff

Edion

Grupo Eroski

K’s Holdings
Yodobashi Camera
Reitan Group
Hy-Vee

Dirk Rossmann
Shanghai Friendship
Dollar Tree

Globus Holding
Casey's General Stores
Pick n Pay Stores
Richemont
PetSmart

Coop Dinamarca
Wegmans Food Markets
Beijing Jingdong
Dillard’s

FEMSA

lzumi

Bic Camera

The Great Atlantic & Pacific Tea Company

Wawa

President Chain Store
Don Quijote

CP ALL

Kering

QuikTrip

O'Reilly Automotive
Foot Locker

Life

Defense Commissary Agency
Office Depot
Shimamura

Advance Auto Parts
Dick’s Sporting Goods
Lojas Americanas
H20 Retailing

Sheetz

Sonae

Primark

BiM Birlesik Magazalar
Next

Bauhaus
MatsumotoKiyoshi
Tokyu

SPAR Africa do Sul
Sherwin-Williams

Big Lots

DCM Holdings
WinCo Foods

Arcs

Coop Noruega

KF Gruppen

Coppel

Belle

Lawson

Deichmann

Valor

FNAC***

Sundrug

Darty

EUA

EUA
Bélgica
Italia
Alemanha
México
Africa do Sul
Japao
Espanha
Japao
Japao
Noruega
EUA
Alemanha
China

EUA
Alemanha
EUA

Africa do Sul
Suica

EUA
Dinamarca
EUA

China

EUA
México
Japao
Japao

EUA

EUA
Taiwan
Japao
Tailandia
Franca
EUA

EUA

EUA

Japao

EUA

EUA

Japao

EUA

EUA

Brasil
Japao

EUA
Portugal
Reino Unido
Turquia
Reino Unido
Alemanha
Japao
Japao
Africa do Sul
EUA

EUA

Japao

EUA

Japao
Noruega
Suécia
México
Hong Kong
Japao
Alemanha
Japao
Franca
Japao
Reino Unido

Outras especialidades
Conveniéncia

Supermercado
Hipermercado/centro de compras
Farméacia

Hipermercado/centro de compras
Outras especialidades

Especialista em eletronicos
Supermercado

Especialista em eletronicos
Especialista em eletrénicos

Loja de desconto

Supermercado

Farméacia

Supermercado

Loja de desconto
Hipermercado/centro de compras
Conveniéncia

Supermercado

Outras especialidades

Outras especialidades
Supermercado

Supermercado

Comércio virtual (e-commerce)
Loja de departamentos
Conveniéncia
Hipermercado/centro de compras
Especialista em eletrénicos
Supermercado

Conveniéncia

Conveniéncia

Loja de departamentos de desconto
Conveniéncia

Especialista em vestuario e calcados
Conveniéncia

Outras especialidades

Especialista em vestuario e calcados
Supermercado

Supermercado

Outras especialidades

Especialista em vestuario e calcados
Outras especialidades

Outras especialidades

Loja de departamentos de desconto

Loja de departamentos
Conveniéncia

Supermercado

Especialista em vestuario e calcados
Loja de desconto

Especialista em vestuario e calcados
Construcao, reforma e decoracdo
Farméacia

Loja de departamentos
Supermercado

Construcao, reforma e decoracdo
Loja de desconto

Construcao, reforma e decoracdo
Supermercado

Supermercado

Supermercado

Supermercado

Loja de departamentos

Especialista em vestuario e calcados
Conveniéncia

Especialista em vestuario e calcados
Supermercado

Outras especialidades

Farméacia

Especialista em eletrénicos

8.604
8.253
8.129
8.019
7.972
7.964
7.952
7.876
7.783
7.714
7.710
7.695
7.682
7.652
7.554
7.395
7.388
7.251
7.110
7.009
6.758
6.757
6.672
6.663
6.648
6.580
6.517
6.483
6.400
6.385
6.360
6.301
6.300
6.293
6.260
6.182
6.182
6.181
6.100
6.070
6.011
5915
5.836
5.835
5.767
5.750
5.737
5.524
5.506
5.501
5.495
5.488
5.473
5.423
5.410
5.400
5.312
5.300
5.290
5.278
5.241
5.226
5213
5.177
5.016
4.959
4.943
4.930
4.895



188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200

202
203
204

206
207
208
209
210
211
212
213
214
215
216
217
218
219
220
221
222
223
224

226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250

East Japan Railway
RONA

Central Retail
Chedraui

Dixy

Dashang

Tractor Supply

Barnes & Noble
Heiwado

Emke/Lulu

Harris Teeter
Abercrombie & Fitch
Coach

El Puerto de Liverpool
Douglas Holding
Celesio

Save Mart

E.Land World
Michaels Stores

Dell

Neiman Marcus
Chongging

Nike

Company M. Video
SMU

Joshin Denki
RadioShack

Arcadia

Sugi

Nitori

OfficeMax

Iceland Foods

Far Eastern

RaceTrac Petroleum
Burlington Coat
Nonggongshang
Tsuruha

FamilyMart

Hudson's Bay Company
Williams-Sonoma
Karstadt Warenhaus
Groupe Vivarte
lzumiya

Demoulas

Susser

GS Retail
Woolworths Africa do Sul
XXXLutz

Signet Jewelers

Daiso Sangyo

Belk

Liquor Control Board of Ontario
Albertsons
HORNBACH-Baumarkt
Roundy’s

Marui Group
Agrokor

Stater Bros. Holdings
Praktiker

Cosmos Pharmaceutical
Fuji

The Maruetsu
Golub/Price Chopper Supermarkets

e = estimativa
g = faturamento bruto reportado pela empresa
n/a = nao disponivel

ne = n&o existente (criada por fusdo ou desinvestimento)

* Receita reflete vendas no atacado
** Receita reflete vendas no atacado e no varejo

*** Separada da PPR (atual Kering) por meio de um IPO em Junho de 2013; classificada pela PPR como “operacao descontinuada” em 2012.

Japao
Canada
Tailandia
México
Russia
China
EUA

EUA
Japao
Emirados Arabes Unidos
EUA

EUA

EUA
México
Alemanha
Alemanha
EUA
Coreia do Sul
EUA

EUA

EUA
China
EUA
Russia
Chile
Japao
EUA
Reino Unido
Japao
Japao
EUA
Reino Unido
Taiwan
EUA

EUA
China
Japao
Japao
Canada
EUA
Alemanha
Franca
Japao
EUA

EUA
Coreia do Sul
Africa do Sul
Austria
Bermuda
Japao
EUA
Canada
EUA
Alemanha
EUA
Japao
Croacia
EUA
Alemanha
Japao
Japao
Japao
EUA

Conveniéncia

Construcao, reforma e decoracao
Loja de departamentos
Hipermercado/centro de compras
Supermercado

Loja de departamentos

Outras especialidades

Outras especialidades
Hipermercado/centro de compras
Hipermercado/centro de compras
Supermercado

Especialista em vestuario e calcados
Outras especialidades

Loja de departamentos

Outras especialidades

Farméacia

Supermercado

Especialista em vestuario e calcados
Outras especialidades

Comércio virtual (e-commerce)
Loja de departamentos

Loja de departamentos
Especialista em vestuario e calcados
Especialista em eletronicos
Supermercado

Especialista em eletrénicos
Especialista em eletrénicos
Especialista em vestudrio e calcados
Farmacia

Outras especialidades

Outras especialidades
Supermercado

Loja de departamentos
Conveniéncia

Loja de departamentos
Hipermercado/centro de compras
Farméacia

Conveniéncia

Loja de departamentos

Outras especialidades

Loja de departamentos
Especialista em vestuario e calcados
Hipermercado/centro de compras
Supermercado

Conveniéncia

Conveniéncia

Loja de departamentos

Outras especialidades

Outras especialidades

Loja de departamentos de desconto
Loja de departamentos

Outras especialidades
Supermercado

Construcao, reforma e decoracdo
Supermercado

Loja de departamentos
Supermercado

Supermercado

Construcao, reforma e decoracéo
Farméacia

Hipermercado/centro de compras
Supermercado

Supermercado

4.891
4.887
4.854
4.821
4.752
4.684
4.664
4.568
4.562
4.560
4.535
4511
4.500
4.475
4.465
4.453
4.435
4.427
4.408
4.369
4.345
4.340
4.326
4318
4.291
4.273
4.258
4.218
4.206
4.204
4.185
4.173
4.172
4.170
4.166
4.099
4.091
4.089
4.087
4.043
4.028
4.026
4.025
4.010
4.010
4.005
4.001
3.987
3.983
3.960
3.957
3.920
3.900
3.897
3.891
3.886
3.878
3.873
3.862
3.856
3.832
3.817
3.800
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Os Poderosos por regiao

Os varejistas europeus enfrentaram

mais um ano de dificuldades em 2012

Os varejistas de mercados emergentes contaram
com forte demanda em 2012, embora o ritmo de
crescimento diminuiu um pouco em comparagao
com 2011. Os varejistas da América Latina lideram o
caminho com o crescimento combinado das receitas
de 14,7%, sequido pela regido Africa/Oriente Médio.
Os outros paises da Asia/Pacifico, excluindo Japao,
também mostraram ganhos solidos, mas ndo no nivel
de dois digitos visto nos dois anos anteriores.

Os japoneses se recuperaram de 2011, mas
continuam na rabeira de outros paises e regides.

O crescimento esfriou para 4,3% para 0s varejistas
norte-americanos, contra 6,3% em 2011. Para a

Os 250 maiores varejistas por
regiao/pais (%)

36 28 15,6

8,4

33,2 - 48
5,6
3.6 15,6

Africa/Oriente Médio
Japao
B Asia/Pacifico (Outros)
M Franca
[ Alemanha
M Reino Unido
["] Europa (Outros paises)
[ América Latina
[T EUA
M Canada

Fonte: dados publicados pelas proprias empresas e pela Planet Retail

regiao como um todo e o Canada em particular, a
receita cresceu gragas ao impulso da Alimentation
Couche-Tard, o maior varejista canadense. Em
junho de 2012, a empresa adquiriu a Statoil Fuel &
Retail, um varejista escandinavo de combustivel e
conveniéncia, resultando em um aumento de 43%
nas receitas de varejo.

Os varejistas europeus enfrentaram mais um ano de
dificuldades nos negdcios, dado que a regido entrou
novamente em recessao quando as medidas de
austeridade provocaram uma queda no crescimento
e 0 aumento da taxa de desemprego. Os varejistas
com sede na Alemanha e no Reino Unido, tiveram
um desempenho fraco no volume de negdcios
comparado com 0s outros europeus.

A receita dos 250 maiores varejistas por
regiao/pais (%)

10,0

1.6

Africa/Oriente Médio
Japao
B Asia/Pacifico (Outros)
M Franca
[ Alemanha
M Reino Unido
["] Europa (Outros paises)
[ América Latina
[T EUA
M Canada



As trés grandes economias europeias representaram Participacdo no ranking por regiéo/pais, 2012

um pouco mais da metade das empresas entre os Grupo, pais N° de Média de Parcela entre  Parcela entre
250 maiores, mas mais de dois tercos de sua receita ou regiao empresas  receita .do~varejo as 250 maiores as 250 maiores
de varejo. Os varejistas franceses contabilizaram - (US5 milhdes) empresas (%) __empresas

. . Grupo dos 250 maiores 250 17.150 100,0 100,0
resultados mais expressivos do que seus colegas o , -

. ~ Africa/Oriente Médio 7 6.441 2,8 11
britanicos e glemaes. Isso pode ter algo a ver Asia/Pacifico 0 10.802 24.0 5.1
com seu maior alcance global. No entanto, tem Japao 39 9564 156 87
principalmente a ver com o Casino, o grupo francés AsiarPacifico (Outros) 21 13.102 8,4 6,4
de supermercados multiformato. Em julho de 2012, Europa 22 19.308 8.4 37.1
o Casino tornou-se o Unico acionista controlador do Franca 12 31601 328 3.8
Grupo Pdo de Acucar, o maior varejista brasileiro, Alemanha 17 25239 438 10,0
cujos resultados foram totalmente consolidados Reino Unido 14 19.460 6,8 6,4
nas contas do Casino no segundo semestre fiscal Outros 39 13.076 5,6 11,9
de 2012. Classificado em 20° em 2012, o Casino América Latina 9 7.484 3,6 1,6
provavelmente continuard a subir no ranking; em julho América do Norte 92 21.047 36,8 45,2
de 2013, adquiriu das Galeries Lafayette os 50% do EUA 83 21.797 33.2 42,2
supermercado Monoprix que Ihe faltavam. Canada 9 14.132 3.6 3.0

Os resultados mostram os 250 varejistas com sede central em cada regido/pais
Fonte: dados publicados pelas proprias empresas e pela Planet Retail

Globalizacao por regiao/pais, 2012

Grupo, pais Receita do varejo Numero médio Empresas que
ou regido em operagoes no de paises em que operam em apenas
exterior (%) atuam um pais (%)
250 maiores 24,3 10,0 36,8
Africa/Oriente Médio 23,2 1,7 0,0
Asia/Pacifico 12,6 5,7 45,0
Japéo 7.7 4,0 53,8
Asia/Pacifico (Outros) 19.4 8,9 28,6
Europa 39,1 8,4 19,5
Franca 44,4 15,6 0,0
Alemanha 449 15,4 11,8
Reino Unido 22,4 17,3 21,4
América Latina 231 2,3 33,3
América do Norte 16,1 8,4 50,0
EUA 15,6 9,0 48,2

Os resultados mostram os 250 maiores varejistas com sede central em cada regiao/pais
Fonte: dados publicados pelas proprias empresas e pela Planet Retail
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A rentabilidade também sofreu em 2012 para os
varejistas europeus. O crescimento lento do volume
de negocios para os varejistas britanicos e alemaes
causou impacto também nos seus resultados finais.
Dito isto, a fina margem de lucro liquido combinada
do Reino Unido de 1,4% foi principalmente pelos
resultados da Tesco, o maior varejista do pais, cujo
lucro anual caiu pela primeira vez em quase 20 anos.
A Tesco conseguiu a duras penas uma margem

Crescimento das vendas e lucratividade por regidao/pais* (%)

1,1
8,7
7.2
49 50 4,9 4,9 ==
4,6 4,4 W a0 39 4,5 4,5 43404
3. 2,326 22
) i .l i

250 Africa/

Asia/Pacifico  Japao Asia/Pacifico Europa Franca
maiores

Oriente Médio Outros

Os resultados mostram a taxa de crescimento anual composta/acumulada de vendas no varejo
* Ponderado de vendas por cdmbio ajustado
** Taxa de crescimento anual composta

Fonte: dados publicados nas proprias empresas e pela Planet Retail
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de lucro de 0,2% ap0s contabilizar uma perda
significativa no ano, principalmente por sair do
mercado dos EUA. Dos 17 varejistas alemaes entre

s “Top 250", nove sdo empresas privadas que nao
divulgam seus resultados finais. Quatro das oito
empresas restantes neste mercado de baixa margem
histérica anunciaram prejuizo, enquanto as outras
quatro geraram lucro liquido de menos de 2%
das receitas.

14,8 14,7

63
4,9 48
4,6 42 4,3
38 , 4,0
36 3.2
1 71 4
0102

Alemanha

Reino Unido América América

Latina do Norte

[l 2007-2012 CAGR** da receita do varejo
[ Crescimento da receita do varejo (2012)
[ Margem do lucro liquido (2012)
I Retorno sobre ativo ROA (2012)



Por outro lado, na América Latina e na Africa/Oriente
Médio, um forte crescimento continuou a gerar
rentabilidade acima da média. Em 2012, os varejistas
latino-americanos conseguiram uma margem de lucro
liguido de 4,9%, a maior do setor, e 0s da regiao
Africa/Oriente Médio tiveram um retorno de 7,2%
sobre os ativos.

Os varejistas europeus aumentam sua
dependéncia do mercado externo

Durante todos os anos em que a Deloitte vem
acompanhando os Poderosos do Varejo, a fatia de
receitas totais de varejo do “Top 250" proveniente
de operag¢des estrangeiras continua de vento em
popa. Em 2012, quase um quarto (24,3%) da receita
dos integrantes do ranking foi gerada a partir

de mercados estrangeiros, um pouco acima dos
23,8% de 2011 e 23,4% de 2010. Os varejistas
classificados entre os 250 maiores operaram numa
meédia de 10 paises em comparagao com 9

em 2011 e 8 em 2010.

E importante ressaltar que os nimeros de 2012
incluem a Dell que, em esséncia, é uma empresa
realmente global. Portanto, nao é estritamente
comparavel com os anos anteriores quando a Dell
foi excluida. No entanto, se a Dell for excluida dos
resultados de 2012, o nUmero médio de paises
ainda chega a 9,4.

Como outro indicador da crescente globalizacdo, a
parte dos varejistas que operam apenas dentro das
suas fronteiras nacionais continuou a cair: 36,8% em
2012, caindo de 38% em 2011 e 40,4% em 2010.

O varejistas europeus continuam a ser os mais globais.
Em 2012, eles operavam numa média de 15,6 paises
e geraram quase 40% de sua receita total de varejo
em operacgdes no exterior. Mais de 80% dos varejistas
do Top 250 da regido — incluindo todas as empresas
francesas — operavam fora de seu pais de origem.

Os varejistas japoneses continuam a ser 0s menos
globais. Fazendo negdécios em 4 paises, em média,
geraram apenas 7,7% das receitas de varejo no
mercado externo em 2012. Mais da metade
permaneceu operando em um Unico pais. Enquanto
metade dos varejistas norte-americanos tinham
operacdes internacionais, estas representavam uma
parte relativamente pequena do total de receitas de
varejo da regiao, apenas 16,1%.

A maioria dos varejistas latino-americanos se
aventurou fora das suas fronteiras nacionais, mas

nao se arriscaram além da sua regido, com excecao
da cadeia de hipermercados mexicana Chedraui

(com lojas no sudoeste dos Estados Unidos). No
entanto, em 2012, os varejistas com sede nesta regiao
derivaram quase um quarto do total da receita de
operagoes internacionais.

Os Poderosos do Varejo Global 15



O varejistas europeus
continuam a ser oS mais
globais. Mais de 80% dos
varejistas do Top 250 da
regido — incluindo todas
as empresas francesas —
operavam fora de seu

pais de origem.

16

Europa

Classificacao

Crescimento da

Elaai:ififagéo nos 250 maiores Empresa Pa.l's EE Receita.dq WD receita do varejo
gido TR origem (USS milhoes) em 2012 (%)
1 2 Tesco Reino Unido 101.269 0,5
2 4 Carrefour Franca 98.757 -5,5
3 6 Schwarz Alemanha 87.236 ¢ 6,6
4 7 Metro Alemanha 85.832 0,1
5 9 Aldi Alemanha 73.035 ¢ 7.5
6 14 Auchan Franca 59.041 57
7 18 Edeka Alemanha 55.944 ** 1,9
8 20 Casino Franca 53.375 ** 22,7
9 22 Rewe Combine Alemanha 48.984 ** 3,4
10 24 E. Leclerc Franca 44.807 &** 6,9

América do Norte

Classificacao

Crescimento da

Ega::iﬁfagéo nos 250 maiores Empresa Pa.is it Rece“a.dq WG receita do varejo

gido CEEEES origem (USS milhoes) em 2012 (%)
1 1 Wal-Mart EUA 469.162 5,0
2 3 Costco EUA 99.137 11,5
3 5 Kroger EUA 96.751 7.1
4 8 Home Depot EUA 74.754 6,2
5 10 Target EUA 71.960 5,1
6 11 Walgreen EUA 71.633 -0,8
7 12 CVS Caremark EUA 63.654 6,8
8 16 Amazon.com EUA 58.570 26,0
9 21 Lowe’s EUA 50.521 0,6

10 23 Best Buy EUA 45.085 -2,1

Asia/Pacifico

Classificacao

Crescimento da

Classififa;éo nos 250 maiores Empresa Pa‘is i Receita‘do~ CEIER receita do varejo
na regiao —— origem (USS milhdes) em 2012 (%)
1 13 Aeon Japao 63.100 ** 8,7
2 15 Woolworths Australia 58.602 6,5
3 17 Seven & i Japao 58.329 ** 4,2
4 19 Wesfarmers Australia 54.231 4.4
5 43 Lotte Shopping Coreia do Sul 20.978 12,4
6 44 Yamada Denki Japao 20.588 -7,3
7 48 AS Watson Hong Kong 19.161 3,5
8 60 Suning Commerce China 15.608 4,8
Group
9 64 Isetan Mitsukoshi  Japao 14.600 -0,6
10 80 Uny Group Japao 12.398 ** -4,6
e = estimativa

* Reflete as vendas no atacado

** Receita inclui vendas no atacado e no varejo



América Latina

... . Classificacao > : . Crescimento da
CIaSSIfI.Ea;aO nos 250 maiores Empresa Pa.ls EE Recelta‘do~ Varelo o ceita do varejo
POf Outh ladO 9 ﬂa naregiao varejistas origem (UsS milhges) em 2012 (%)
A yon L . 1 34 Cencosud Chile 17.896 20,7
merica atina € na 2 51 Falabella Chile 10.269 13,4
< < Z 1: 3 97 Soriana México 7.964 6,5
Afrlca/orlente Medlo > 4 124 FEMSA Comercio  México 6.580 16,6
um forte CreSClmentO 5 144 Lojas Americanas Brasil 5.835 11,1
X 6 162 Coppel Meéxico 5.226 16,8
continuou a gefar 7 180 gﬁn;ercigl México 4.821 1.3
edraui
rentab 111dade acima 8 191 EI Puertol de México 4.475 12,3
iverpoo
o 01
da média. Em 2012 , 9 201 SMU Chile 4291 193

os varejistas latino-
americanos conseguiram

Africa/Oriente Médio

Classificagao AlediteEe Pais de Receita do varejo GiesdnEnio ¢
d 1 - 90 155 250 maiores Empresa : (US$ milhGes) 19 receita do varejo
uma mafgem e UCfO naregiao varejistas origem UIIES em 2012 (%)
, . . 1 94 Shoprite Holdings Africa do Sul 10.717 14,4
llquldo de 4 79 % ’ a malor 2 125 Steinhoff Africa do Sul 7.761 132,0
d d .~ International
(0] SetOI‘, € 0S a I.‘Cglao Holdings
z . o
. . 2 1° 3 137 Pick n Pay Stores  Africa do Sul 7.560** 6,5
Africa/Oriente Médio . o7 oMbk T Seor 10a
. d Magazalar
tlveram um retorno ¢ 5 172 SPAR Group Africa do Sul 4.907 24,6
: 6 197 Emke Group/ Emirados 4518 22,5
7.,2% sobre os ativos. ke Group/ - fmved
International Unidos
7 234 Woolworths Africa do Sul 4.250¢ 52,1
Holdings

e = estimativa
* Reflete as vendas no atacado

** Receita inclui vendas no atacado e no varejo
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Os Poderosos por setor de atuagao

18

O segmento de bens de consumo nao duraveis,
relativamente livre de recessao, continua a
superar os varejistas especializados

da complexidade operacional e de marketing e
podem desviar a atenc¢do e o compromisso da
administracdo e afastar os investimentos sustentados

Os varejistas de bens de consumo nao duraveis do core business.
(fast-moving consumer goods, ou FMCG)
ultrapassaram os outros segmentos de produtos em
2012, como ocorreu em 2011, com crescimento de
receita de varejo combinado de 5,3%. O FMCG &,

de longe, 0 maior segmento de produtos — tanto em
numero quanto tamanho de empresas. Ja os varejistas
de moda tém sido, historicamente, o segmento mais
rentavel, e 2012 nao foi excecao, atingindo 7,4%

de margem, que foi quase o dobro da média

dos “Top 250". Os 42 varejistas de moda tiveram

USS 9 bilhdes em receitas de varejo, em média,
consideravelmente menor em tamanho que os

outros segmentos.

As receitas por setor dos 250
maiores varejistas (%)

8,8

8,0

68,3

Os varejistas diversificados, (aqueles que ndo I Moda
possuem receitas originadas de nenhum dos trés
setores especificos considerados neste estudo),
continuaram apresentando o desempenho mais fraco
nas quatro medidas de analise. Operando em formatos Fonte: dados publicados pelas proprias
ou lojas-conceito, estes tém um aumento empresas e pela Planet Retail

[ Bens de consumo n&o duraveis
[ Bens duraveis e produtos de lazer
M Diversificados

Perfis por setor de produto

N° de empresas Média de Parcela entre as 250  Parcela entre as 250
receita do varejo maiores empresas maiores empresas,
(USS milhoes) (%) em receita (%)
250 maiores 250 17.150 100,0 100,0
Moda 42 9.013 16,8 8,8
Bens de consumo ndo duraveis 137 21.360 54,8 68,3
Bens durdveis e produtos de lazer* 52 12.322 20,8 14,9
Diversificados 19 18.001 7.6 8,0

Fonte: dados publicados pelas proprias empresas e pela Planet Retail

Globalizacao por setor de produto, 2012
Receita do varejo em Numero médio de Empresas que operam

operacdes no exterior (%)  paises nos quais atuam apenas em um pais (%)
Top 250 24,3 10,0 36,8
Moda 29,8 22,2 23,8
Bens de consumo ndo-duraveis 23,3 5.1 44,5
Bens durdveis e produtos de lazer 26,6 13,1 26,9
Diversificados 22,6 10,3 36,8

Fonte: Dados publicados pelas proprias empresas e Planet Retail



Varejistas de artigos de moda tém maior Crescimento de vendas e lucratividade por setor em operacdes no exterior* (%)

alcance global 44,5
O nivel de globalizagao por segmento de produtos
mostra que os varejistas de artigos de moda
continuam a adotar um perfil mais internacional.

Em média, as operagdes estao em 22,2 paises em
2012, o que é mais que duas vezes a média dos

Top 250. Mais de trés quartos dos varejistas deste
segmento operam internacionalmente, e os resultados
das operagdes no exterior representam quase 30%

do total de receitas do varejo de moda. A medida que

36,8
29,8
24,3 238
. . . , 23,3
os varejistas de artigos de moda procuram expandir- 22,2
se para novos mercados, o sistema de franquias
(franchising) tem provado ser um método atraente
para entrar no mercado para muitas marcas. Isso
ocorre porque o franchising oferece a flexibilidade
de personalizagdo do ritmo de expansdo e do nivel
. X 10,0
de controle, além de moderar o risco de mercado
e o nivel de investimento de capital. Os varejistas de
bens de consumo de alta rotatividade foram os 5.1
menos globais — pelo menos como grupo. Quase .

45% dos varejistas de bens de consumo ndo durdveis 250 maiores Moda Bens de Bens duraveis
(FMCG) tinham suas operacdes em um Unico (todos os setores) Cor(lisumo.néo e proldutos de
. uraveis azer

pais em 2012.

[l Receita do varejo em operacdes no exterior (%)
B Nimero médio de paises nos quais atuam
[ Empresas que operam apenas em um pais (%)

Fonte: dados publicados pelas proprias empresas e pela Planet Retail

Crescimento de vendas e lucratividade por setor* (%)

53 53
4,5 4,5 4.8
3,9
3,2 3,3
i I I ] i 2,4 I
250 maiores Bens de consumo Bens duraveis e Diversificados
(todos os setores) nao duraveis produtos de lazer

[l 2007-2012 CAGR** da receita do varejo
[l Crescimento da receita do varejo em 2012
[ Margem do lucro liquido em 2012

[ ROA em 2012

* Ponderado de vendas por cambio ajustado
** Os resultados mostram a taxa de crescimento anual composta/acumulada de vendas no varejo das 250 maiores empresas
Fonte: dados publicados pelas proprias empresas e pela Planet Retail

26,6 26,9
22,6
13,1

36,8

Diversificados
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Mercados emergentes de vento em popa

Ao contrario dos varejistas que enfrentam ventos
contrarios em mercados maduros, os mercados
emergentes continuam tendo um agressivo
crescimento organico. Os varejistas de mercados
emergentes foram responsaveis por mais da metade
(26) das empresas com crescimento mais rapido em
2012. No entanto, esse crescimento organico vigoroso
também ficou evidente em mercados mais maduros,
dado que os varejistas capitalizaram em categorias
de produtos de alto valor agregado (ex. Apple Retail,
Fast Retailing), segmentacao (ex. Whole Foods,
Richemont), formatos (ex. Dollar Tree) e canais

(ex. Amazon.com).

As aquisi¢des foram o principal impulsionador de
crescimento para outros varejistas do ranking de
crescimento mais rapido, incluindo Jumbo Groep
Holding, uma empresa de supermercados holandesa
de capital fechado.

Como grupo, os 50 varejistas de crescimento mais
rapido aumentaram a receita de varejo a uma taxa
anual combinada de 18,7% entre 2007 e 2012,
quatro vezes a taxa do Top 250. Os 50 varejistas com
crescimento mais rapido também superaram o Top
250 no resultado final, mas ndo na mesma medida
dos anos anteriores. A margem de lucro liquido
combinada de 3,8% foi 0,7 pontos percentuais mais
elevada que a do Top 250.

"Taxa de crescimento anual
composta/acumulada de
vendas no varejo das 250
maiores empresas

Fonte: dados publicados
pelas proprias empresas e
pela Planet Retail
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Os 50 varejistas que crescem mais rapido (2007-2012)

0N O UV A WN -

50

114
209
125
50
16
192
65
102
167
93
197
58
181
211
51
138
154
60
232
180
43
247
166
31
67
130
190
193
133
144
97
172
162
94
19
132
205
72
191
106
177
87
200
176
85
234
134
55
194
151

Jumbo (Holanda)

Chongging (China)

Steinhoff (Africa do Sul)

Apple (EUA)

Amazon.com (EUA)

Dixy (Russia)

Magnit (Russia)

Bi-Lo (Russia)

BiM Birlesik (Turquia)

China Resources (Hong Kong)
Emke/Lulu Group (Emirados Arabes)
X5 Retail (Russia)

Belle (Hong Kong)

Company M.Video (Russia)
Cencosud (Chile)

Richemont (Suica)

O’Reilly Automotive (EUA)
Suning Commerce (China)

Susser (EUA)

Coppel (México)

Lotte Shopping (Coreia do Sul)
Cosmos Pharmaceutical (Japao)
Primark (Reino Unido)
Alimentation Couche-Tard (Canada)
Jerédnimo Martins (Portugal)
Reitan Group (Noruega)
Central Retail (Tailandia)
Dashang (China)

Shanghai Friendship Group (China)
FEMSA (México)

Falabella (Chile)

SPAR (Africa do Sul)

Lojas Americanas (Brasil)
Shoprite (Africa do Sul)
Wesfarmers (Australia)

Dirk Rossmann (Alemanha)
E.Land World (Coreia do Sul)
Co-operative Group (Reino Unido)
Chedraui (México)

Makro (Holanda)

Arcs (Japao)

Whole Foods (EUA)

Coach (EUA)

WinCo Foods (EUA)

Fast Retailing (Jap&o)
Woolworths (Africa do Sul)
Dollar Tree (EUA)

Groupe Adeo (Franca)

Tractor Supply Company (EUA)
CP ALL (Tailandia)

Ponderado de vendas ajustado pelo cambio dos 50 que mais cresceram
Ponderado de vendas ajustado pelo cambio dos 250 maiores

40,7
38,4
36,3
35,5
32,3
32,0
31,6
31,4
27,2
26,3
25,3
24,3
23,0
22,5
20,0
19,7
19,6
19,6
19,1
18,4
18,0
17,3
16,9
16,4
16,4
16,2
16,1
16,1
15,9
15,5
14,8
14,7
14,6
14,2
13,8
13,5
13,4
13,4
13,3
12,8
12,7
12,2
12,1
12,1
12,0
11,9
11,8
11,6
11,5
11,5
18,7

4,6



O futuro do varejo

O setor de varejo vive um periodo de ruptura e
mudancas sem precedentes. Contudo, ha um amplo
conjunto de tecnologias que, interagindo com tendéncias
socioecondmicas, cria o futuro do varejo. A dificil
questdo é como prever de forma Util como os modelos
de negdcio e os mercados podem ser afetados por essas
tecnologias. E verdade que uma tecnologia relativamente
desconhecida pode emergir e criar impacto. No
entanto, é mais provavel que as tecnologias existentes
—algumas ja existem ha décadas — sejam integradas
de maneira a gerar valor para os consumidores e criar
uma vantagem competitiva significativa.

Os componentes do futuro

As tecnologias que consideramos ja tem entre dez

e cem anos. Normalmente pensamos nelas como
“novas”, quando, na realidade, ja sao bastante
maduras e estabelecidas: GPS, RFID, video digital,
biometria, ressonancia magnética, sequenciamento de
DNA, robdtica, reconhecimento de voz, transmissao
sem fio, armazenamento de dados em nuvem e
dispositivos moveis inteligentes, entre outros. Embora
esses componentes estejam amplamente disponiveis
e sejam bem conhecidos, a magia acontece quando
eles se combinam de formas inesperadas e mudam
as regras do jogo. Até mesmo as tecnologias

mais antigas, como cameras e radiocomunicagao,
encontram vida nova ao serem combinadas ou

A revolucao do smartphone

Consumidores

40%

mais propensos a
interagir com um
anuncio

alteradas por uma tecnologia emergente, que mude os
potenciais usos e aplicacdes do gque veio antes.

Como a convergéncia cria novos mercados

e servicos

A recente integracao do GPS e das tecnologias de
telefonia maével sdo um bom exemplo de como a
convergéncia pode criar novos mercados e servicos.

O GPS é um fendmeno dos anos 1980, quando
satélites de posicionamento global foram posicionados
e ativados para substituir os sistemas de navegacao
terrestres. Desde entdo, o GPS chegou a inumeros
dispositivos, incluindo celulares, tablets, computadores
e carros. A medida que se tornou um recurso comum,
deu espaco para novos servigos de alto valor. As
receitas geradas devem passar de USS$ 12,8 bilhdes

em 2014. Essa revolu¢ao da localizacao de pessoas

e espacos esta afetando o varejo. Os clientes agora
recebem promocdes e sugestdes especificas para o
local em seus telefones, enquanto os lojistas podem
facilmente contar e identificar os dispositivos moveis
ativos em seus estabelecimentos.

A espera do RFID

A promessa da Identificacdo por Radiofrequéncia (RFID)
ja existe ha 20 anos e a tecnologia, disponivel ha cerca
de 60 anos, e mesmo assim ainda nao pudemos avaliar
seus impactos nas operagdes, ja que o custo unitario

2,68

vezes mais
receita para os
varejistas, em
média
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deste dispositivo ainda é um empecilho para sua

expansao no varejo. O RFID coleta e armazena a energia

das ondas de radio para transmitir de volta informacoes
gravadas na etiqueta do objeto, e sua vantagem ¢ que
nao é necessaria fonte de recarga do dispositivo. Para
fabricantes e lojistas, € um numero de série eletrénico
ou unidade de controle de estoque e, potencialmente,
um endereco na rede para qualquer informacao
relacionada ao item. Esperamos que o RFID substitua

as etiquetas de preco e despacho por um Unico

identificador invisivel e permanente. O primeiro passo

€ observar a criacao de valor e as oportunidades de

economia com custos marginais agregados por toda a

cadeia de suprimento e todo o ciclo de vida do produto:

O RFID pode permitir transa¢des automaticas, sem o
custo de um caixa.

* O RFID pode funcionar como etiqueta de seguranca
permanente para o produto.

« Também pode ser um endereco web para qualquer
informacao sobre o produto; uma etiqueta virtual,
instrucdes de montagem, analises, consertos,
substituicdes, reciclagem, etc.

A experiéncia mostra que o RFID estd atingindo um
limiar importante e finalmente se transformara em uma
tecnologia que mudarad completamente as operagdes
de varejo da cadeia de suprimento até o cliente.

A experiéncia da loja transformada

Como seria a experiéncia de compra daqui a uma década se
algumas dessas tecnologias se unissem? Eis um cenario possivel:
 Vocé entra na sua loja favorita. O sistema de
monitoramento eletrénico da loja reconhece vocé pelos
dispositivos que vocé usa e as etiquetas RFID em suas
roupas e aciona seu assistente digital de compras pessoal.
O assistente digital sugere, pela sua aparéncia, as roupas
novas acessando o seu guarda-roupa com base nas compras
anteriores e suas necessidades em buscas recentes.

A impressora 3D da loja comega a produzir sua nova roupa
usando medidas coletadas por ressonancia magnética para
ajustes personalizados.

Vocé doa ou recicla parte de seu guarda-roupa atual para
abater do custo de sua nova roupa.

Finalmente, vocé paga com uma autorizacdo biométrica
segura, sem necessidade de cartdo ou dispositivos.

Esta realidade incrivel é o Varejo do Futuro e ja é possivel hoje.
E uma questao de montar e integrar esses recursos técnicos
para criar a nova geracao de experiéncia do varejo.
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Impressao 3D

A impressao 3D mudara de forma ainda mais drastica

a natureza da cadeia de suprimentos. Ndo esperamos

que os clientes facam seus proprios produtos em

casa com sua impressora 3D, mas a ideia de imprimir

um produto a partir de uma base de dados ou o seu

proprio projeto em uma impressora remota é muito
real. A impressdo 3D, também conhecida como
fabricacao aditiva, é uma técnica para criar produtos
camada por camada, em vez de retirar o material de
uma peca maior. A grande oportunidade de inovagao

é que as impressoras 3D permitirdo aos lojistas

reduzir seus investimentos em produtos acabados e

oferecer uma gama muito mais ampla de produtos

personalizados. Se as impressoras 3D estiverem ligadas
em rede aos consumidores e a uma base de dados

de especificacdes de design, a compra e a fabricagao

serao realizadas sob encomenda. Essa mudanca trara

uma série de inovacgoes:

* Isso pode mudar a forma como muitos produtos
sao obtidos e distribuidos, especialmente itens
dificeis de armazenar, como pecas.

* Os produtos podem ser produzidos e personalizados
e 0s estoques podem ser reduzidos a zero,
transformando a cadeia de suprimentos.

* O desenvolvimento de produtos e prototipos
pode ser acelerado, mudando o tempo de
desenvolvimento do produto e a velocidade com
que chega ao mercado.

* A adaptacao e a personalizacdo podem se tornar a
norma. Roupas podem ser feitas sob medida ou para
as medidas registradas de um cliente.

* O “fast fashion” pode ficar ainda mais “fast”. Marcas
e tendéncias virais podem se tornar lugar-comum e
qualquer um pode se tornar um designer.



Ressonancia magnética

A tecnologia de imagens por ressonancia magnética
pode parecer sem relagdo com a industria do

varejo, mas pode se tornar muito mais Util quando
combinada a outras tecnologias. Pode ser usada

para personalizar e fabricar sapatos e roupas? Se o
escaneamento de produtos por ressonancia magnética
for integrado a identificacdo por RFID, é possivel

usar o RFID para confirmar a origem e os contetdos
informados e validar sua composi¢do com o escaner
de ressonancia magnética. Isso pode melhorar a
integridade do produto e da cadeia de alimentos,
ajudar a validar o conteddo de uma receita medica,
encontrar contaminantes em produtos alimenticios ou
para autenticar e controlar a qualidade das receitas
de medicamentos. Novamente, a convergéncia libera
uma gama de possiveis recursos que mudam o jogo.

Tempo de reinventar
As mudancas que virao gragas a essas convergéncias

tecnologicas sao enormes e estao chegando muito

rapido. O acesso movel espontaneo a informagdes

pertinentes integrara de forma mais completa as

atividades de compra no varejo fisico e virtual. Isso

provavelmente reinventara o mercado de varejo.

Nesse mercado:

» Lojistas e fabricantes identificam e rastreiam
produtos por todo o seu ciclo de vida;

* Clientes usam informagdes pesquisadas sobre um
produto e suas alternativas no ponto de compra;

Novas formas de trabalho no setor de varejo

Estruturas organizacionais hierarquicas
desestimulam a criatividade

As culturas nao recompensam a tomada
de riscos, ou seja, lancar fora 0 modelo de
negocios atual

Os modelos de investimento em capitais
premiam a melhoria incremental

Os sistemas ligados ndao conseguem
acompanhar quando o poder global de
computacao esta no bolso do consumidor

A infraestrutura e os modelos de
negocios estabelecidos travam a inovacao

Estruturas organizacionais mais dinamicas
e empreendedoras

Espirito de equipe e colaboracao flexivel

Incentivos baseados em contibuicdo de
grande valor

Insucesso rapido, juntamente com
estratégias de aprendizagem rapida

Sendo agil e adaptavel

Mercado para crowdsourcing e
compartilhamento de ideias

Ouvindo e envolvendo-se com clientes e
funcionarios

Inovacao com foco e proposito

* Clientes colaboram diretamente no design
com os fabricantes e marcas;

» Empresas que lidam com consumidores fazem o
crowdsourcing de dados de clientes e usuarios;

* Novas formas moveis de pagamento e moedas
e contratos digitais sao as regras do mercado;

* Reciclamos, reutilizamos, emprestamos,
compartilhamos e revendemos praticamente tudo.

O futuro do varejo sera diferente do varejo de hoje.
Quase todo componente da experiéncia do cliente sera
alterado e os modelos de negdcio terdo que se adaptar.

Os desafios

Se, por um lado, essas possibilidades sdo animadoras,

por outro, trazem desafios. Entre as mais importantes

estd a quantidade impressionante de dados ndo

estruturados a serem geridos e organizados para o

uso e, também, a possibilidade de essas informacdes

serem mal utilizadas. Sera preciso reinventar como nds,

humanos, processamos e usamos os dados:

* Havera remanejamento e ruptura continuos de
negocios, mercados e setores;

 Havera uma enorme lacuna de talento;

» Haverd muitas falhas e empreendimentos frustrados.

Devido as mudancas drasticas que se aproximam,
os lojistas precisardo repensar suas abordagens de
negocio.

As tecnologias que chegarem a convergir - sejam
aquelas discutidas aqui ou outras — trardo uma
experiéncia conectada, continua e Unica para os
clientes. As abordagens de negdcio convencionais
no planejamento e estratégia de negocio deixarao
muitas empresas em dificuldades e em desvantagem
competitiva. A velocidade das mudancas esta
aumentando. A transparéncia do mercado e as
enormes quantidades de dados, unidos ao acesso
onipresente a informagao torna essas mudancas ainda
mais provaveis para um futuro préximo. E o mais
importante: transformam uma economia baseada
em estoque em uma economia baseada na demanda
do consumidor. Para lidar com essas gigantescas
mudangas econémicas e tecnologicas, o varejo
precisara se transformar.
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Os top 50 e-varejistas

Este ano, pela primeira vez, a Deloitte elaborou uma
lista dos 50 maiores “e-varejistas” do mundo. O
ranking dos “e-50" ndo foi uma tarefa simples. Em
primeiro lugar, embora muitas empresas elogiem suas
taxas de crescimento do comércio eletrénico, algumas
nao quantificam suas vendas reais no e-commerce.
Isso porque o comércio eletrdnico representa uma
quantia pequena de suas vendas globais. Quando

as informacoes de comércio eletrénico ndo sdo
divulgadas, confiamos nas estimativas da Planet Retail
e de outros analistas de varejo.

Algumas empresas contabilizam sua receita total
além daquelas advindas das lojas, que inclui as vendas
de catalogo, bem como as vendas por comércio
eletronico (embora as vendas de catalogo sejam uma
percentagem diminuta do total). No caso da Best
Buy, a empresa informa apenas suas vendas on-line
domésticas, o que significa que figuraria em posicdo
mais privilegiada se disponibilizasse os nimeros de
suas vendas totais em comércio eletronico.

ey e S
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Uma analise dos dados mostra que:

* A Amazon domina o mundo do varejo eletrdnico.

» Os 250 Poderosos do Varejo Global dominam
0 e-50; mais de trés quartos dos 50 maiores
e-varejistas (39 empresas) sdo varejistas do Top 250.

* A grande maioria do e-50 (42 empresas) é de
varejistas multicanal; apenas oito sdo varejistas sem
loja ou que vendem somente na web.

» A maioria dos varejistas do e-50 estd sediada nos
Estados Unidos (28), sequido pela Europa (17),
principalmente Reino Unido e Franca; apenas cinco
sao empresas de mercados emergentes (China 3,
Brasil 2). Embora a Asia tenha muitas empresas
de comércio eletronico grandes e de crescimento
rapido, os mercados on-line tendem a servir como
modelo principal de e-commerce nesta regido.
Empresas como o Grupo Alibaba, que explora a
Taobao (mercado de consumidor a consumidor
mais popular na China) e a Tmall (uma plataforma
aberta de B2C), bem como a Rakuten no
Japao, derivam a maioria de suas receitas como
facilitadores, ndao como varejistas; portanto,
nao foram incluidas no e-50.

* As vendas digitais do e-50 cresceram a um
ritmo acelerado em 2012, uma média préxima
de 29%.

» O comércio eletrdnico é responsavel por uma
parcela significativa das receitas totais de varejo
para 0 e-50 em 2012 — quase um terco das
vendas das empresas, em média (incluindo os
e-varejistas “puros”). Porém, o comércio eletrdnico
era geralmente uma pequena fatia da receita dos
grandes comerciantes atacadistas e dos varejistas
de alimentos — frequentemente apenas 1 ou
2%; representou uma fatia maior de 5 a 15% das
vendas para alguns grandes varejistas de lojas
de departamento e de vestuario especializado
e chegou a 15-20% para muitos varejistas de
produtos eletrénicos de consumo.



Os 50 e-varejistas

Classificacao entre Classificacao entre Empresa Vendas em Taxa de
0s maiores e-varejistas  0s 250 melhores em e-commerce, em crescimento do
em 2012 2012 2012 (USS milhdes) e-commerce em
2012 (%)
1 16 Amazon.com (EUA) 51.733,0 23,2
2 50 Apple (EUA) 8.600,0 ¢ n/a
3 1 Wal-Mart (EUA) 7.500,0 ¢ 20,0
4 75 Otto (Alemanha) 7.410,6 © 7.5
5 142 Jingdong Mall (China) 6.663,3 ¢ 98,1 OS 5 O
6 2 Tesco (Reino Unido) 47615 ¢ 13,0
7 99 Liberty Interactive (EUA) 4.397,4 12,4 Poderosos
8 207 Dell (EUA) 4.370,0 n/a .
9 20 Grupo Casino (Franca) 3.422,6 ¢ 1,5 dO Vare] O
10 n/a Jia.com (China) 3.204,7 9 75,7 d .
11 n/a Newegg (EUA) 2.800,0 ¢ 3,7 Omlnam O
12 118 Home Retail Group (Reino Unido) 2.734,2 ¢ 10,2 :
13 23 Best Buy (EUA) 2.630,0 ¢ 12,9 rankl ng do
14 76 Staples (EUA) 2.500,0 ¢ n/a e_Commerce
15 162 Lojas Americanas (Brasil) 2.477,4 13,7
16 60 Suning Commerce (China) 2.414,0 158,0
17 70 Dixons Retail (Reino Unido) 2.362,8 ¢ n/a
18 3 Costco (EUA) 2.100,0 © 9,0
19 n/a Shop Direct Group (Reino Unido) 2.068,4 5,2
20 36 Macy's (EUA) 2.000,0 ¢© 41,0
21 59 Gap (EUA) 1.927,0 N 23,5
22 69 John Lewis Partnership (Reino Unido) 1.919,8 &9 39,0
23 168 Next (Reino Unido) 1.895,3 NS 9,5
24 95 L Brands(EUA) 1.809,0 N 4,0
25 8 The Home Depot (EUA) 1.800,0 ¢© n/a
26 n/a vente.privee.com (Franca) 1.664,0 22,0
27 227 Williams-Sonoma (EUA) 1.656,3 17,4
28 28 J Sainsbury (Reino Unido) 1.580,9 © 20,0
29 n/a Systemax (EUA) 1.458,8 N -14,0
30 n/a HSN (EUA) 1.453,7 13,3
31 10 Target (EUA) 1.400,0 n/a
32 47 Kohl's (EUA) 1.400,0 ¢ 40,0
33 14 Groupe Auchan (Franga) 1.304,1 211
34 4 Carrefour (Franca) 1.286,1 ¢ n/a
35 86 Nordstrom (EUA) 1.269,0 39,0
36 24 E. Leclerc (Franca) 1.197,3 123,0
37 n/a L.L. Bean (EUA) 1.100,0 ¢© n/a
38 27 Sears (EUA) 1.100,0 ¢ n/a
39 68 Toys “R" Us (EUA) 1.100,0 ¢ 10,0
40 n/a Overstock.com (EUA) 1.099,3 4,3
41 n/a Ocado Group (Reino Unido) 1.072,8 13,4
42 26 Koninklijke Ahold (Holanda) 1.067,4 82,0
43 7 Metro AG (Alemanha) 1.039,2 108,0
44 57 Marks & Spencer (Reino Unido) 1.030,4 16,6
45 n/a Hermes/Comprafacil.com (Brasil) 1.029,6 ¢ n/a
46 74 J. C. Penney (EUA) 1.020,0 -33,0
47 158 Office Depot (EUA) 950,0 ¢ n/a
48 n/a Saks (EUA) 900,0 © 20,0
49 1 Walgreens (EUA) 900,0 © 9,9
50 208 Neiman Marcus (EUA) 878,7 NS 16,1
Média dos 50 maiores 28,7
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A atividade de comércio eletrénico para todos

0s 250 Poderosos do Varejo Global também foi

analisada. Para 2012, os nUmeros de vendas de

varejo do e-commerce estavam disponiveis para 196

empresas (seja contabilizado pela empresa

ou estimado). Dessas:

» Mais de um quarto (53) ndo tinham site de
e-commerce em 2012. A maioria destas companhias
eram varejistas de alimentos: supermercados eram
o formato operacional dominante para quase a
metade das empresas sem comeércio eletronico (24
varejistas); operadores de lojas de conveniéncia
e varejistas de hard discount estavam menos
propensos a vender on-line.

* As vendas on-line cresceram quase 25%, em média,
para os varejistas do Top 250 com operagdes de
comeércio eletrénico, e as vendas cresceram mais
répido para varejistas da Asia/Pacifico e mais
lentamente para os norte-americanos.

» As empresas do Top 250 geraram uma média de
7,7% das suas vendas on-line em 2012. O comércio
eletrénico representou a maior parte das receitas de
varejo para varejistas norte-americanos e a menor
para varejistas europeus. Estas conclusdes sugerem
que o crescimento do comércio eletrénico pode
ter alcancado o apice na América do Norte, onde
a penetragao é a mais alta.

26

Assim como os

varejistas em mercados maduros

estdo procurando diversificar e ampliar suas receitas
globalmente, podemos esperar que o comércio
eletrénico tera ainda um papel mais relevante no

mercado.

O panorama do comércio eletrbnico, ainda
fortemente dominado por empresas locais e
regionais, especialmente em mercados emergentes,
incluird cada vez mais atores internacionais a medida
que mais marcas de comercio eletrénico tentem

se globalizar. Mas para ganhar a aceitacao dos
consumidores estrangeiros, os e-varejistas deverdo
localizar suas ofertas e suas operagdes — tal como
seus concorrentes de lojas fisicas.

Atividade de e-commerce entre os 250 maiores, 2012

250 maiores

Asia/Pacifico

Europa

América Latina

América do Norte

Diversificado

Moda

Bens de consumo
nao-duraveis

Bens de consumo
duraveis/lazer

24,8

o
N

21,9

D ee

7

D 148
I >

[T Parcela das vendas em e-commerce dentro da receita de varejo*
B Crescimento anual médio das vendas em e-commerce*

*Média para todas as empresas com vendas no setor de e-commerce
Africa/Oriente Médio ndo participam pois a maioria dos varejistas ndo tém
operacdes em e-commerce

34,8



A competicao mais acirrada com varejistas
estrangeiros nas principais capitais tem levado os
brasileiros a aumentar sua presenca no interior do
Pais, aumentando a concorréncia com redes regionais.
Uma forma encontrada pelos varejistas foi a expansao
ao interior, aproveitando um grande contingente de
consumidores que, até pouco tempo atras, nao tinha
acesso aos grandes centros comerciais e as marcas
brasileiras ja consagradas no resto do Pais. O modelo
¢ ideal para o Brasil, sustentando o pequeno e médio
varejo e funcionando como uma forma de fugir dos
altos indices de faléncia entre as microempresas. Ao
juntar a expertise e a forca de uma grande marca, a
possibilidade de erro se torna muito menor.

Os shoppings foram determinantes para esse avanco.
Isso porque, com o salto no numero de centros
comerciais de grande porte nas cidades, surge
espaco para que marcas consolidadas acompanhem
a abertura desses espacos de compras. O sistema de

Bastante refratario as
ultimas crises, o sistema
de franquias vem se
consolidando como uma
aposta eficiente para a
expansao de varejistas
nacionais para além das
grandes capitais.

Desafios aos varejistas brasileiros

franquias da sinais de ser altamente promissor, € ja é
considerado por investidores como uma possibilidade
interessante de negdcio. Os fundos de private equity
também tém contribuido com um imenso aporte de
recursos. Tornou-se comum a compra de acoes e
valores mobiliarios diversos, como debéntures, além
da participacao direta destes atores no planejamento
estratégico, expansao, consolidacao e reestruturacao
dessas empresas.

Segmentos variados, como alimentagao, limpeza e
conservacao de roupas, fast food, escolas de inglés,
perfumaria e vestuario tém encontrado em cidades
de porte médio como Petrolina, em Pernambuco,
Uberlandia, no triangulo mineiro, ou na paranaense
Cascavel, terreno fértil para a expansao de suas
marcas e, dessa forma, conseguem avaliar com
cuidado os proximos passos do crescimento, a médio
e longo prazo. As apostas para os proximos anos
estdo em segmentos como educacao e treinamento,
saude e beleza, vestuario e alimentacao.

Esse movimento também se da por meio da
instalacdo de franquias, oriundas das grandes
capitais, que vao aos poucos se estabelecendo em
mercados de cidades pequenas e médias. Bastante
refratdrio as Ultimas crises, o sistema de franquias
vem se consolidando como uma aposta eficiente
para a expansao de varejistas nacionais para além
das grandes capitais. O modelo também ja fincou sua
presenca definitiva nos shoppings — muitos espagos
j& sdo negociados de forma preliminar com as redes
franqueadoras, ainda durante a fase de projeto do
empreendimento.
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O novo mapa do Brasil

Em 2013, o varejo brasileiro registrou a menor
expansao nos Ultimos quatro anos, de 4,12%. Apesar
da retracdo, o setor se demonstra forte, ja que poucos
paises experimentaram, nos Ultimos anos, uma
progressao do comércio varejista tdo intensa quanto

a brasileira. A atratividade do mercado brasileiro pode
ser atribuida muito pelo crescimento consistente da
renda, com a entrada de um enorme contingente

da populacgao para a classe média (ou classe “C"),

em especial os consumidores do interior do pais.

Cerca de 32 milhdes foram levados a categoria de
classe media, e 19,3 milhdes deixaram a pobreza.

A nova classe média brasileira ja atinge 55% da
populagao. A demanda no interior do pais impulsiona
o setor varejista brasileiro, que vai mapeando

0s novos mercados. Na esteira dessas mudancas,
nota-se que as vendas concentradas em lojas de bairro
ou magazines deram espaco as vendas em centros
comerciais diversificados.

A estabilidade, o “boom” do consumo e o crescimento
da populagao, aliada a expansao dos shoppings
centers para o interior, ocasionaram a mudanca

do mapa de consumo no Brasil. Estima-se que o
interior do pais possua cerca de 150 milhdes de
consumidores, o que representa cerca de 64,8%

do mercado nacional.

Entre os anos de 2008 e 2012, a regidao Nordeste
registrou um crescimento de 54% do comércio
varejista, sequida da regiao Norte, com 49%.

E notével que a expansdo econdmica do mercado
interno vem atraindo varejistas em diferentes regides
do Pais, especialmente em cidades médias do interior.
Na ultima década, foram erguidos 160 shoppings no
pais. Roraima, o ultimo estado brasileiro que ainda
nao tem um shopping, ira ganhar seu primeiro centro
comercial ainda em 2014.

O Brasil é o quinto maior pais do mundo em termos
de territorio e populacao, a sétima economia
global e também a sétima maior em termos de
poder de paridade de compra. Porém, apenas

oito multinacionais brasileiras figuram na lista da
Global Fortune 500 de 2013. Em comparagao com
os demais emergentes, as empresas brasileiras

tém se internacionalizado lentamente. A baixa
competitividade internacional torna a atuacao das
organizagdes brasileiras ainda mais timida.

O momento se torna propicio, portanto, para que
as empresas apontem seus esfor¢cos mercadoldgicos
para outras regides e interior do Pais, construindo
uma relacdo com novos consumidores. Embora

o crescimento esteja abrindo espago para que as
empresas se aproveitem das oportunidades, ha o
desafio provocado pela necessidade de adaptacao
de seus modelos as preferéncias do publico local.
Diante do aumento da renda, estes consumidores
procuram por marcas de qualidade e baseiam suas
decisdes mais no produto e experiéncia do

gue no prego.



A conquista do interior

A nova rota do consumo

0 mapa do consumo no Brasil demonstra a necessidade do varejo de remontar
as estratégias para se adequar a nova realidade geografica e das classes de
consumo do Pais

@®54%
= 11%
B 14%

s Crescimento acumulado
<D . }
‘Q.! no numero de shoppings

entre 2008-2012 &11%
&-4%

B55%

.' Crescimento no nimero
@ de shoppings em 2012

Participacao da regiao
.8 no numero total de
shoppings no Brasil

@ 17%

44,94

44,50

41,7

363

351

O avanco das classes emergentes no Brasil

O varejo brasileiro, ano a ano

Crescimento por ano do numero de estabelecimentos
de varejo, incluindo shopping centers (em %)

Regido 2008 2009 2010 2011 2012 Acumulado

Nordeste 1M1 8 14 10 11 54
Norte 17 5 10 13 4 49

17 1 1 5 -4 20
Sul 1 3 9 4 0 17
Sudeste 5 -1 5 6 -4 11

44,2
433 438

2005 | 2006 | 2007

[ Classe E (%)
[l Classe C/D (%)
W Classe A/B (%)

Fonte: Research - Deloitte, com dados consolidados da Associacdo
Brasileira de Shopping Centers (ABRASCE) e da Euromonitor.

*A série inclui apenas shoppings j& inaugurados

=5 Numero de shoppings (em unidades)*

208 | 2000 | 2000 T 2011 T 2012 T 2013 |
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Metodologia e fontes de

As empresas que compdem a relagao dos 250
Poderosos do Varejo Global foram selecionadas com
base nos montantes registrados para as vendas no
varejo, excluindo o comércio de automoveis, para o
ano completo de 2012 (inclui as que tém o ano fiscal
terminando até junho de 2013). Para ser incluida na
lista, a empresa nao precisa contar com a maior
parte de sua receita proveniente do varejo, contanto
que sua atividade varejista seja grande o bastante
para se qualificar.

Se ndo estavam disponiveis informagdes publicadas
pela empresa, outras fontes de dominio publico foram
utilizadas, incluindo projecées publicadas por jornais
especializados, relatorios de especialistas do setor e
diversos bancos de dados sobre negocios.

Grande parte dos dados do varejo existente fora dos
Estados Unidos foi fornecida pela Planet Retail, que
oferece analises, noticias e estatisticas globais sobre
mais de 10 mil operacdes de varejo em 211 mercados.
A Retail Planet tem escritérios em Londres, Frankfurt,

Nova lorque, Téquio, Hong Kong e Tsingtao, na China.

Para obter mais informacdes, acesse planetretail.net.

Resultados financeiros dos 250 maiores varejistas do mundo

Este relatorio utiliza médias
ponderadas ao invés das
simples como principal
medida para compreender
os resultados financeiros
do grupo. Portanto,
resultados de empresas
maiores contribuem mais
para a composicao do

que os resultados de
empresas menores. Como
os dados foram convertidos
para dolares para fins de
classificacdo e de comparacao
entre 0s grupos, as taxas
de crescimento combinadas
também foram ajustadas
para corrigir o movimento
de moeda. Embora esses
resultados combinados se
comportem geralmente de
forma semelhante a médias
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aritméticas, oferecem valores
mais representativos para
efeitos de benchmarking.

Nem todos os elementos de
dados estavam disponiveis
para todas as empresas. As
empresas do ranking que nao
derivam a maioria das suas
receitas de operacoes de varejo
foram excluidas do calculo dos
coeficientes de rentabilidade
do grupo, dado que seus
lucros consolidados refletem
principalmente atividades que
nao sao de varejo.

As informacdes financeiras
utilizadas para cada empresa
em um ano determinado sao
as da data em que o relatoério
financeiro foi originalmente

emitido. Embora uma
empresa possa ter divulgado
novamente os resultados do
ano anterior para refletir uma
mudanca em suas operagoes,
ou como resultado de uma
mudanca contabil, essas
divulgacdes ndo sao refletidas
nestes dados.

Este estudo ndo é um
relatério contabil. Destina-se
a fornecer um reflexo preciso
da dinamica do mercado e
seu impacto sobre a estrutura
do setor de varejo durante
um certo perfodo. Como
resultado desses fatores,

as taxas de crescimento de
empresas individuais podem
nao corresponder a outros
resultados publicados.

informacao

Os nimeros de receita de varejo neste relatério
refletem apenas a parte de varejo da receita liquida
consolidada da empresa. A receita de varejo inclui
vendas de food service, se este for vendido como
uma das ofertas de mercadorias dentro da loja de
varejo ou se restaurantes estiverem localizados
dentro das lojas da empresa, mas exclui operagdes
separadas de food service/restaurante. As receitas
de varejo incluem também as vendas de servicos
relacionados as atividades de varejo da empresa, tais
como modificacdes, reparos, manutencao, instalacao,
vendas de combustivel e taxas de associacao.

Os numeros de receita nao incluem as vendas de
varejo de lojas franqueadas, licenciadas ou membros
de cooperativa independente, mas incluem royalties
e taxas de franquias ou licenciamento. As receitas
do grupo incluem as vendas por atacado para essas
operagdes em rede — lojas-membro e outras lojas
fornecidas. A receita de varejo inclui vendas por
atacado para lojas-membro/afiliadas mas exclui a
venda tradicional por atacado ou outras receitas

de operagdes entre parceiros (exceto quando

esta receita é derivada de lojas de varejo), onde

é possivel desmembra-las.

Com o intuito de fornecer uma base comum para
classificar empresas por seus resultados de receita

de varejo, as receitas (e lucros) do ano fiscal 2012

de empresas ndo americanas foram convertidas

para dolares norte-americanos. As taxas de cambio,
portanto, tém um impacto sobre os resultados.

O site Oanda (oanda.com) é a fonte de referéncia
para as taxas de cambio. A taxa de cambio média
diaria correspondente ao ano fiscal de cada empresa
foi usada para converter o resultado dessa companhia
para dolares norte-americanos. A taxa de crescimento
ano-a-ano de 2012 e a taxa composta de crescimento
anual (CAGR) 2007-2012 para vendas no varejo,

no entanto, foram calculadas na moeda local das
empresas.



Contetados para decisores

Conteudos globais

Acesse em deloitte.com as publica¢des globais realizadas pela Deloitte para a industria de varejo
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