Shopping centers nao vao acabar, mas terao que mudar.

Antes e Apos o Covid-19

e Antes
Os shopping centers sdo vistos como uma importante opg¢do de lazer
com seguranga nas grandes cidades brasileiras, onde em um unico local é
possivel fazer compras e se divertir com a familia e amigos gragas a
quantidade de lojas, opgOes alimentares e de entretenimento disponiveis
em seus inumeros corredores. Porém, o avango da tecnologia e a
consequente transformagdo do varejo e dos proprios consumidores
alteram constantemente essa visdo, ndo faltando pessoas que divaguem
sobre a morte dos centros de compra por conta do avango do comércio
eletronico. Entretanto, ndo se trata do fim, mas sim do inicio de um novo
tempo e de uma nova forma de conduzir esse tipo de empreendimento.
Ainda que o indice de Visitas a Shopping Centers realizado pela
Associagcdo Brasileira de Shopping Centers (Abrasce) e a FX Retail
Analytics indique uma queda de 3,8% no numero de visitantes em 2019,
a quantidade de vendas realizadas foi 10,7% superior em relagdo ao
mesmo periodo. E para 2020, a prépria Abrasce projetava um
crescimento de 7% nas vendas, o que demonstra que o encolhimento do
mercado estd mais ligado a mudangas nas operagdes e a um processo de
transformacgdo do que propriamente a uma teoria de fim dos tempos. O
consumo nunca vai acabar! E a jornada que esta se modificando e agora
ela une tanto o e-commerce quanto os estabelecimentos fisicos, porém
com rotas muito mais diversas e ndo lineares. Isso impacta a prépria
atividade dos shopping centers, que hoje sobrevivem pela ABL (area
Bruta locavel), onde cobra-se do lojista para estar num corredor
movimentado, cujo fluxo de pessoas estd em busca de consumo e,
portanto, a estratégia de conversdo cabe unicamente ao varejista. A
possibilidade de uma pessoa comprar um produto em um canal e retirar
em outro faz com que os empresarios avaliem melhor a permanéncia nos
centros de compra. A questdo é saber qual diferencial o shopping
oferece, ainda mais quando ha outras oportunidades paralelas e muitas
vezes menos custosas para realizar suas vendas. Projetos como o
Delivery Center, que transformam os centros em grandes marketplaces,
sdo divisores nessa transformacdo fluida. A iniciativa abre oportunidades,
mas também riscos. Transformar a loja em um centro de distribuigdo traz
mais capilaridade e gera mais conveniéncia de prego e prazo de entrega
ao consumidor. Contudo, se a demanda crescer, surge o questionamento
se vale a pena ou ndo reduzir a operagdo fisica em empreendimentos
deste tipo. E um dilema que todos estdo buscando responder: oferecer
experiéncia no varejo tradicional, garantir conversao em vendas e reduzir
custos operacionais. Portanto, vale o questionamento: por que as
pessoas precisam ir aos shoppings atualmente?
A mudanga passa por essa resposta e envolve, inclusive, a relagdo com os
lojistas. A transformacgdo precisa ser bilateral: o varejista que nao tiver
uma estratégia bem sustentada em plataformas OMS (Order
Management System) ficara refém do antigo modelo. Centros que ndo
aderirem a estratégias de marketplace também ndo acompanhardo as
mudancas. E preciso provocar alteragdes, trazer visdes disruptivas e
arriscar com novos modelos de negdcio. Ter uma base tecnoldgica é
importante, assim como conhecer projetos nao tradicionais que operam
em ambientes fisicos e ndo ter medo de aplica-los, além de entender que
dados superam opiniGes. Por isso, mais do que testar, é fundamental
medir os resultados. E inegavel que muita coisa mudou no varejo nas
ultimas duas décadas.
Ideias consolidadas no passado serdo contestadas e novas visdes
surgirdo.
Entretanto, é importante ressaltar que a mudanga na forma de fazer
negdcio nao significa o fim, mas apenas uma readequagdo necessdria
para continuar crescendo em novos tempos.

e Apés
Reconfiguragdo das alternativas de locais e formatos para compras
e servigos — O crescimento da participagdo das alternativas digitais
ja era uma realidade no mundo e precipitava uma forte revisdo da
participacdo dos canais e locais de compras. O setor de shopping
centers ja vinha enfrentando essa realidade, repensando sua oferta
em termos de produtos, marcas e servi¢os. Tudo isso agora toma
outro rumo no curtissimo prazo e por periodo limitado pelo acesso
proibido em virtude da crise do Covid-19. A médio prazo, crescera o
processo de reconfiguragdo dos shoppings e centros comerciais pela
aceleragdo de uso da conveniéncia, facilidade e intimidade do e-
commerce e delivery, além da sua reconfiguragdo como destinos de
entretenimento e lazer e, de forma mais abrangente, como servigos
pessoais, com menos gente e mais conveniéncia.
O retorno a normalidade com movimentos estruturais - As
industrias que devem se recuperar mais rapidamente sdo as de
lazer, alimentagdo e entretenimento fora de casa. Os itens de
cuidados com a salde e alimentos e bebidas seguirdo aquecidos e a
industria de moda também voltara a se aquecer ao longo do tempo.
Bens duraveis devem permanecer inalterados por mais um tempo e
o novo perfil do consumidor ira priorizar novas modalidades de
delivery para atender a uma nova comunidade direcionada para
entregas em domicilio e ofertas baseadas na disponibilidade de
produtos e ofertas especiais o que obrigard a criatividade das
empresas na busca por exceléncia.
Novo eixo geopolitico e econdmico do mundo — A crise atual
implicard muito fortemente em termos de abastecimento, marcas,
logistica, produtos e canais de vendas e relacionamento. Enquanto
China, Coreia do Sul, Cingapura e outros paises da Asia se integram e
encaminham solu¢des pragmaticas e rdpidas para contornar o
epicentro do furacdo gerado pelo Coronavirus, Estados Unidos e
Europa demoraram em agir, fragilizando ainda mais as relagGes
diplomaticas e comerciais.
Aumento dos gastos globais com servigos no médio e longo prazo -
No curto prazo havera concentragdo de gastos com alimentos e
medicamentos, mas no médio e longo prazo, tendera a haver um
aumento dos gastos com servigos, especialmente envolvendo saude,
educagdo, comunicagdo e outros, ja que podem gerar uma demanda
reprimida pelo periodo de isolamento social.
Mudanga da participacdo dos canais de vendas pela Necessidade e
Conveniéncia - Os consumidores aprenderam novos hdbitos que
marcardo seus consumos futuros, especialmente no Brasil, com
parcelas importantes da populagdo aderindo ao e-commerce e ao
delivery. Esses sistemas crescerdo ainda mais de importancia como
canais de vendas e relacionamento. Ja era um movimento em rapida
evolugdo, mas sua importancia sera acelerada de forma marcante
por conta da percepgdo, quase que compulséria, de suas virtudes,
limitagGes e oportunidades;
Mudanga de participacbes e perspectivas para os players
tradicionais do varejo —A capacidade, prontiddo e condi¢do de
inovagdo e implementagdo de alguns players tradicionais do varejo
ensejard mudancas relevantes nas participagdes de mercado,
favorecendo em especial as empresas mais “digitais” em sua
proposta e que consigam equacionar mais rapidamente os gargalos
que se criaram em questdes de logistica, abastecimento,
comunicagdo, crédito, pagamentos e outros fatores;



Mudanga do “share of wallet” das diversas categorias no curto e médio
prazo — Por absoluta necessidade e contingéncia, a distribuicdo de dispéndios
no curto e médio prazo para as diferentes categorias sera profundamente
alterada em beneficio de alimentos, bebidas, medicamentos, produtos de
limpeza, salde e bem-estar e, talvez, algo em educacgdo e eletronicos. Tudo
isso com prejuizos em moda, vestuario, calgados, material de construgdo e,
fora do lar, lazer, diversdo e turismo.

Aumento da infidelidade para produtos, marcas, servicos e lojas —A
necessidade se sobrepde aos desejos gerando redugdo da fidelidade de
forma geral. O lado positivo é que, como compensagdo, aumenta a
propensdo a experimenta¢do, o que favorece a descoberta de produtos,
marcas, servicos e lojas que pode converter em preferéncia, se o valor
percebido for relevante e suficiente para precipitar mudangas.

Uma nova dimensdo da percepgao de risco — Tudo parecia simples, fdcil e
positivo num cendrio onde o novo, especialmente em termos de tecnologia,
era premiado com capital abundante e os beneficios do avido mercado
financeiro. O mundo mudou e o lado negativo é que tudo isto custara muito
caro para todos, ja que o mercado financeiro tendera a reduzir a exposi¢do
ao risco no curto prazo, reduzindo as fontes de financiamento. Fundamentos
da gestdo de negdcios e empresas voltardo a serem valorizado, margens
detalhadas deixardo de ser coisa do passado, valorizando os parametros de
decisGes de médio e longo prazo, tudo isso sem desvalorizar a forga da
inovagdo tecnoldgica e transformadora do mercado porque, no consumo e
no varejo de qualquer canal, é fundamental cuidar do presente.

Gestao Financeira em tempos de crise

Em tempos de crise, é fundamental que as empresas saibam definir as
prioridades e desenhe um plano de agdo rdpido e com assertividade.
Mensurar as eventuais contingéncias, a necessidade real de liquidez, as
alternativas existentes e os riscos que estdo dispostos a correr faz parte de
uma estratégia que deve conter diversas frentes de atuagdo. A seguir, vamos
analisar uma série de iniciativas para compor um plano estratégico e
financeiro voltado especificamente para momentos de crise, onde a
realidade da tomada de decisdo requer conhecimento especifico que vai
além do dia a dia da operagéo.

1 - Gestdo do Caixa

A gestdo do caixa das companhia deve se tornar prioridade para as tomadas de
decisdo. Se preparar para o que vem pela frente e tracar diferentes cenarios de
caixa para os acontecimentos seguintes dardo suporte para identificagdo de
possiveis furos de liquidez e necessidades de capital. A criticidade do assunto em
momento de crise se justifica pela prépria sobrevivéncia do negdcio. Os demais
pontos da gestdo financeira que constam no material tém como objetivo impactar
a gestdo do caixa e, consequentemente, irdo compor o cerne da estratégia.

2 — Reestruturagdo da Divida e New Money

E necessario enxergar os cenarios para entender de forma mais clara qual é a
estrutura de capital ideal para o momento e para os préximos meses. E
fundamental que as empresas ndo somente analisem profundamente as melhores
opgdes de fonte de financiamento, novas alternativas e possiveis garantias, como
também projetem os seus impactos futuros em diversos cendrios possiveis. A FTI,
através de seus parceiros e investidores nacionais e internacionais, tem
capacidade de ajudar tanto na andlise de reestruturagdo e negociagdes com atuais
credores, como na analise de estruturas hibridas ou alternativas de securitizagédo e
captacdo de novos recursos para as empresas, em um possivel cendrio de
restricdo de crédito.

3 - Alternativas de Liquidez Operacionais

Dada uma possivel crise de liquidez de curto prazo, serd essencial para a as
empresas averiguarem alternativas de liquidez, tais como operagdes de Sale &
Lease back e vendas de ativos ndo operacionais. As empresas precisam entender

0s cenarios, retornos e riscos, sempre com o olhar de impacto para o
curto, médio e longo prazo.

4 - Redugdo de Custos Operacionais

E fundamental que as empresas gerencies seus custos com o objetivo de
melhoria de margem e fluxo de caixa operacional. Em ambientes de
crises, é importante diferenciar custos essenciais e ndo essenciais e, a
partir disto, cortar e/ou reduzir despesas ndo fundamentais para a
companhia. Qual é o custo minimo de cada departamento para que a
empresa consiga realizar suas atividades? O que realmente é necessario?
Tudo que ¢é dispensdvel deverd ser repensado e renegociado. A
companhia deve utilizar benchmarks para chegar em niveis 6timos de
oportunidades e trabalharda com metas e prazos claros para obtengdo
deles.

5 — Relagao bilateral

Em situacdo de crise, gerenciar o relacionamento com o conjunto de
profissionais e parceiros é critico para a solidez e sobrevivéncia das
partes. Aperfeicoar os processos de gestdo de fluxo de caixa, com
melhorias de controle e de informag¢des para uma melhor tomada de
decisdo, é essencial. Além disto, uma possivel renegociagdo de alguns
termos comerciais e prazos deve ser realizada para que os contratos
possam ser honrados. A relagdo com cada profissional e parceiro precisa
ser analisada criteriosamente. Tal estudo sera fundamental para dar
suporte nas negociagoes.

6 — Planejamento Financeiro

Na tomada de decisGes com relevante impacto de longo prazo, tais como
a analise de investimentos em Capex, emissdes de dividas e projetos de
fusdes e aquisi¢Oes, as empresas devem projetar a sua geragdo de caixa
futura, considerando diversos cendrios cujas conjunturas financeiras
futuras ndo sejam tdo positivas quanto estimadas inicialmente. As
empresas precisam fazer exercicios de planejamento e testes de liquidez
em diversos cendrios, a fim de ndo serem surpreendidas futuramente e
de se encontrarem em uma situagdo de falta de liquidez, como muitas
empresas vivem nesse momento. Como a abrangéncia e a severidade da
pandemia no Brasil sdo incertas, é fundamental criar diversos cenarios
para antever eventuais problemas de liquidez e definir planos de agdo.
7- Comunicagdo para blindagem e pressdao

E possivel desenvolver uma estratégia de comunicagdo que fortaleca as
posigBes das empresas em situagbes de litigio ou negociagdo e neutralize
posigBes contrdrias. Parte desta estratégia passa por monitorar a
imprensa e as midias digitais em tempo real, identificando possiveis
oportunidades e ameagas, mapear riscos reputacionais, desenvolver um
plano de contengdo, antecipando os desdobramentos da crise, preparar
os executivos para falar sob pressdo e introduzir fatos e argumentos na
histéria contada pelos outros stakeholders, de forma a gerenciar
imprecisdes. Por outro lado, uma agenda de advocacia, trazendo
associagGes setoriais, funciondrios, comunidades de entorno e parceiros
de negdcio para atuarem como porta-vozes de demandas regulatérias
necessdrias para a continuidade do negdcio, pode ser o elemento de
pressdo decisivo para negociagdo com os diferentes niveis de governo e
reguladores.

Nossa ajuda em tempos de crise

Todos nés sabemos como pode ser dificil esse momento de crise, por isso
estamos aqui para te ajudar. N6s da Moreno associados temos
experiéncia e uma solugdo perfeita para vocé na ajuda de gestdo
financeira em momentos de crise.



