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A A.T. Kearney e uma das lideres mundiais entre as empresas

de consultoria de alta gestao

Ameérica do Norte Europa . .
« Atlanta « New York - Amsterdam * Madrid Asia
e Boston » Sao Francisco e Berlim * Miléo * Bangcoc
« Chicago » Toronto « Bruxelas * Moscou + Pequim
» Dallas » Washington, DC « Bucareste * Munique  Hong Kong
« Detroit Co * Oslo « Jacarta
» Copenhagen N Kual
* Dusseldorf el ey
* Praga « Mumbai
» Frankfurt * Roma « Nova Delhi
* Helsinki « Estocolmo . Seul
* Kiev * Stuttgart . Xangali
* Lishoa * Viena  Cingapura
* Liubliana * Varsodvia « Tokio
« Londres * Zurique
Ameérica Latina Oriente médio Oceania
* Cidade do México  Abu Dhabi » Melbourne
» S&o Paulo * Dubai » Sydney
* Manama
* Riyadh

Fundada em 1926, no Brasil desde 1990
Cerca de 3.500 profissionais, com escritérios em 35 paises

Faturamento superior a US$ 700 milhdes e mais de 2.500 projetos por ano

Alto indice de retencao de clientes — 80% do faturamento é proveniente de clientes antigos

Forte presenca na América Latina, com escritorios no Brasil e México
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Temos uma presenca destacada no setor de bens de consumo e

varejo e desenvolvemos projetos para empresas lideres globais

Exemplos de projetos em clientes globais

Bens de consumo e Varejo

Projetos
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Estratégia de entrada em
novos mercados

Gestéao de categorias
Estratégia de precificacao
Otimizacéao de sortimento

Gerenciamento de

Supply Chain

Integracéo pos-fuséo e
aquisicao

Estratégia de compras e
suporte nas negociacao
Melhoria em processos e
organizacao

Otimizac&do em estratégia e
operacao de merchandising

Infra-estrutura de tecnologia
de informacao

Ferramentas e processos de
medicado de desempenho

Modelagem de loja conceito
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A entrada de varejistas globais em mercados emergentes tem

sido vital para o crescimento do negocio e gestao de riscos

Panorama Global

Grandes em globalmente diminuiu o crescimento global do varejo, que, adicionado
declinio ao stress financeiro de varejistas em todo o mundo, resultaram em

{ "  Acrise de credito que se iniciou nos EUA e rapidamente se espalhou
reducao das vendas em quase todos os mercados

» Por outro lado, paises emergentes continuam a crescer, embora a

Emergentes taxas inferiores quando comparado ao passado recente — de acordo com
com potencial a Organizacgao para a Cooperagéo e Desenvolvimento Econdmico
de crescimento (OCDE), a expectativa média de crescimento da economia dos BRIC

é de 5,2% do PIB em 2009

Busca por " « Uma estratégia de portfolio que equilibre mercados “grandes e
T desenvolvidos” com “pequenos e emergentes” tem sido vital para
equilibrio de A ) : ; . -
tifo i gerir riscos e flutuacOes localizadas — além de garantir lucratividade para
portitolio as grandes cadeias varejistas globais
Fonte: Analise A.T. Kearney AT.Keamey 36/13087/dtp 6
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A crescente atratividade das economias emergentes e

fundamentada em questoes macroeconomicas e setoriais locais

Fatores de atratividade

Aumento de taxas de
ocupacao gradual enquanto
0S precos ou permanecem

Queda de precos constante ou declinam

no mercado imobiliario

Atratividade do

Saturacéao de varejo em Escassez de
cidades tier 1 e economias - crédito torna
extensao de malha emergentes varejistas locais
logistica favorecem o bons alvos de
novas Aleivieln e ge Baixos Valuations . aquisicoes
oportunidades cidades tier 2

Fonte: Analise A.T. Kearney AT. Keamey 36/13087/dtp 7
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O aproveitamento das oportunidades de expansao global, no

entanto, passa pela analise de desafios especificos decorrentes
da turbuléncia economico-financeira

Desafios da crise econdmica para a expansao internacional

Diferencas
Setoriais

Financiamento
Comercial

Protecionismo

Os segmentos de varejo nao sao igualmente afetados pela recesséo
econdmica — bens que normalmente sdo adquiridos com crédito (eletrénicos)
ou que dependem do mercado interno (moveis e artigos para o lar) ou que
sao considerados supérfluos sdo mais afetados do que aqueles

considerados essenciais

Varejo € um negodcio com alta dependéncia de fluxo de caixa e como a
disponibilidade de crédito atual é baixa, a necessidade de gerar caixa
através de eficiéncia operacional torna-se mais importante

Medidas protecionistas — barreiras tarifarias, restricao a importacéao,
incentivos fiscais e até cotas para produtos locais — entram em vigor ou
passam a ser consideradas, seja em mercados desenvolvidos ou

em desenvolvimento

Desafios e riscos impostos pela crise econdémica podem gerar

oportunidade para varejistas globais e bem estruturados

Fonte: GRDI 2009 A.T. Kearney, Andlise A.T. Kearney AT.Kearney 36/13087/dtp 8
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O GRDI classifica 30 paises emergentes com relagcao a

atratividade de investimento no varejo

Iindice Global de Desenvolvimento do Varejo da A.T. Kearney

O indice

Componentes

» Oito anos de estudo — 1995 e entdo 2003 a 2009

* O GRDI classifica 30 paises emergentes de uma
lista de 185, de acordo com alguns critérios

— Risco-pais superior a 35 na pontuacgao risco-
pais da Euromoney

— Populacao maior que 2 milhdes de habitantes

— PIB per capta minimo de USD 3.000

* A classificacédo sugere que paises deveriam estar
—n o radarll e quais deve

» Também aponta a janela de oportunidade para
realizacdo de investimentos — estagios distintos
por pais e duracéo tipica de 5 a 10 anos

Fonte: GRDI 2009 A.T. Kearney, Analise A.T. Kearney

i

Risco-pais
25%

Atratividade
do Mercado
25%

Saturacao do
Mercado
25%

Time
Pressure
25%

* Risco pais e de negdcio em termos de
estabilidade politica e econémica, rating
de crédito, custo de violéncia e corrupcao

* Potencial de varejo em termos de vendas
per capta, tamanho da populacao total e
urbana, e eficiéncia operacional

» Porcentagem de presenca de varejo
moderno e area de alcance deste formato
OBr hdbithte, Frebeh@a de players

internacionais e concentracao

 Crescimento de varejistas modernos
comparado ao crescimento total do
varejo, ponderado pelo crescimento
do consumo
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O indice deste ano mostra gue 0s principais emergentes estao

na fase de maturidade de atracao de investimento internacional

Abertura

Pico

Maturidade

Declinio ‘

Alta Prioridade

Prioridade
GRDiI

J india (1995)

$J Hungria (1995)
(D Polonia (1990)

Consumidores exploram
formatos desorganizados;
governo tem baixas restricbes

Baixa Prioridade
Definicdo

Monitorar mercado e conduzir

Acbes para )
pesquisas de mercado

Varejistas

Considerar investimento baixo
em varejistas locais

Método de
Entrada

Estratégia Pool de forca de trabalho para o
trabalhista mercado identificado

Fonte: GRDI 2009 A.T. Kearney, Analise A.T. Kearney

China (2003)

Vietnam (2006)

india (2003) Polonia (1995)

Investimento macico no
desenvolvimento de novos conceitos
de destinos de compra; consumidor
esta pronto para comprar em
formatos organizados

Identificar parceiros locais e terrenos;
identificar lojas-piloto e op¢bes da
cadeia de suprimentos

Considerar supermercados,
hipermercados, cash-and-carry e
lojas de conveniéncia

Contratar, treinar talentos locais;
equilibrar o mix de expatriados

Russia (2006)

Vietham (2009)
A China (2006

india (2009)

LocacgOes desejaveis sao
dificeis de garantir; o gasto com
consumo ja expandiu
significantemente

Aumentar entradas no mercado
para capturar share ou
identificar alvos potenciais de
aquisicao

Considerar formatos de
descontos, atacadistas ou
vestuario

Mudar o equilibrio entre
expatriados e locais

Russia (2009)
China (2009)

Polénia (2005)

Mercado esta saturado,
forcando o aumento do
investimento em brand

Determinar o nivel de lideranca
(lucratividade) no segmento

Mudar para formato onda dois,
incluindo eletrdnicos, artigos
para o lar e vestuario de nicho

Alinhar completamente
incentivos entre equipes
regionais
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O GRDI 2009 aponta a India como pais de maior atratividade —

e 0 Brasil muito bem colocado em 82 lugar no ranking

i ’ g Atratividade| Risco- Satudrggao Time |, tuacio emur%?gggo
2009 Pais Regi&o de Mercado pais Vel Pressure GRDI 20 rank
25% 25% %25% 25% 2008
1 |india Asia 33.8 54.4 85.7 97.1 67.7 +1
2 | Russia Leste Europeu 58.4 30.8 51.2 100.0 60.1 +1
3 | China Asia 42.4 62.0 47.2 73.9 56.4 +1
4 | Emirados Arabes | MENA 66.0 88.5 49.6 21.1 56.3 +16
5 | Arabia Saudita MENA 46.1 69.7 68.2 39.0 55.7 +2
6 | Vietham Asia 16.2 34.1 74.4 96.6 55.3 -5
7 | Chile America Latina 58.3 76.9 50.7 33.2 54.8 +1
8 | Brasil America Latina 59.5 52.2 67.9 31.2 52.7 +1
9 | Eslovénia Leste Europeu 64.2 100.0 11.7 32.6 52.1 +14
10 | Malasia Asia 47.2 65.2 47.7 45.0 51.3 +3
100 = baixoriseo | | 100 - aa airaividade | | 100 - ndo satirado | | 100 = urgéncia de entrada

Nota-se um equilibrio relativo entre as regides, embora Oriente Médio e

Africa do Norte continuam com maior nimero de representantes entre os Top 20

Nota: MENA= Oriente Médio e Africa do Norte Fonte: GRDI 2009 A.T. Kearney, Andlise A.T. Kearney AT.Keamey 36/13087/dtp 11
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O indice de vestuario, em particular, € impactado por variaveis

especificas do setor e tem o Brasil como o primeiro do ranking

Global Retail Apparel Index 2009

Variaveis e pesos do impacto ) Perspec- Gastos i
no indice de varejo de vestuario Rank Pais TanTearrég(d)go tivas de vestuario |Pontuagdo?
crescimento per caplta
1 | Brasil 14 31 15 60
Tamanho do —
mercado 2 | Roménia 12 34 4 50
3 | China 22 23 2 47
4 |india 18 27 1 46
Global Retail Perspectivas 5 | Argentina 12 27 8 46
Apparel de @ 6 |Ucrania 11 34 0 45
Index crescimento
7 | Chile 9 21 14 44
8 | Russia 15 22 7 44
Gastos g |Arabia 10 16 13 39
Vestuario Saudita
per capita 10 | Turquia 8 27 2 37

Brasil lidera o ranking pela segunda vez consecutiva

Nota: 1) As pontuagdes foram arredondadas
Fonte: GRDI 2009 A.T. Kearney, Andlise A.T. Kearney AT.Kearmney 36/13087/dtp 12
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Fundamentos socio-demograficos e de mercado tornam o Brasil

O pais mais atrativo para investimentos em varejo de vestuario

Mercado Brasileiro de Varejo de Moda

Caracteristicas do mercado brasileiro

e Economia dominante na América Latina — pouco mais do que metade do PIB na
regiao
e Populacao jovem — 60% abaixo de 29 anos

e Baixa concentracdo do varejo de vestuario, embora ja se encontrem players
estruturados e bem estabelecidos

 Investimento estrangeiro, combinado a baixo controle do governo sobre precos e
aumento da renda disponivel, aumentaram as vendas no varejo de vestuario em
23% CAGR!?! desde 2004

e Consumo interno com relativa resiliéncia a crise financeira internacional

* Populacéo bastante ligada a moda — dedica parte significativa da renda em
vestuario

* Venda de vestuério per capta € US$ 490, aprox. seis vezes maior do que a da
China

Nota: 1) Pesquisa Mensal do Comércio (IBGE): Receita Nominal varejo — indice base com ajuste sazonal. Periodo 2004 a 2008
Fonte: IBGE,GRDI 2009 A.T. Kearney, Andlise A.T. Kearney AT.Kearmney 36/13087/dtp 13
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A consolidacao da estabilidade economico-politica do pais

pode alavancar ainda mais o potencial de atratividade

Apparel GRDI 2009 x Risco-pais
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Fonte: GRDI 2009 A.T. Kearney, Andlise A.T. Kearney AT.Kearmney 36/13087/dtp 14
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Por exemplo, a alta atratividade do mercado brasileiro ja € uma

realidade no mercado de luxo — o Brasil € hoje um dos

principais destinos de investimentos para varejistas globais

Em 2008, quase 20 marcas iniciaram
operacoOes de varejo no Brasil

Outras marcas também
jdanunciaram planos de expanséao
para 0s préximos anos

EMILIO PUC(I
Hﬁﬁs GOYARD
PARIS e

GuUCCI
'IZa'c\l‘r'g%‘V)J{aifjp

PARIS

Dior

GIVENCHY

LOUIS VUITTON

BVLGARI

Fonte: Clippings; andlise A.T. Kearney

ATKEARNEY

Nos proximos
cinco anos,
mais de 50

marcas

anunciaram o

lancamento de

operacoes de
varejo no Brasil
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A maior representatividade de paises emergentes deve

Impulsionar algumas das tendéncias ja presentes no mercado
global de vestuario e moda

Tendéncias do mercado de vestuario e moda

« Enfraquecimento da lealdade
as marcas e fortalecimento de

marcas proprias locais * Aplicacbes de tecnologias e oferta
de servicos adicionais como Vendor
Mudancas no Managed Inventory (VMI) e
relacionamento Continuous Replenishment
com as Marcas Program (CRP)

» Desenvolvimento
de marcas e Demanda pela
tecnologias que especializacao
atendam nichos
de mercado

Maior uso de
tecnologiada
informacgao

Tendéncias
do mercado
de vestuario e
moda

* Maior pressao Maior Maior press&o « Consolidagao do
ROIPIOMOL Oy sensibilidade sobre a lucratividade | S€tor (via M&A) e
aumento da a preco do setor consequente
participacéo de maior controle de
super e Reducdo do ciclo custos
hipermercados de vida dos
no mercado de produtos
vestuario

* Intensificacdo da taxa de
inovacgao de produtos
Fonte: Andlise A.T. Kearney
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No Brasil, em particular, o dominio destas tendéncias e

requisito fundamental de sucesso para varejistas internacionais
e deve ser fator de alavancagem para parcerias locais

Requisitos de sucesso para o varejo de vestuario no Brasil _ -
Parcerias potencials

* Mais de 49% das vendas em vestuario sdo pagas com cartdo

de crédito — mesmo nivel que EUA e Reino Unido Financeiras e
Gestéo de » Asredes de varejo juntas ja emitiram mais cartbes de crédito baﬂCOS_ com
crédito gue Visa e Mastercard. As 5 maiores redes, por exemplo, consolidada
faturaram em 2008, R$10 Bi via cartdes private label de uma presenca local

base de mais de 50 milhdes de cartdes

» Moda é altamente influenciada por celebridades locais

Conhecimento : Agéncias
: * Alto nivel de compra por impulso : '
do consumidor — 75% das mulheprespbrasiIZiras declaram comprar roupas SESIGIELS €
e dasltend_enuas mensalmentel pf?gg;?sfes
ocais — 70% compram roupa influenciados por produtos da vitrine

Exceléncia no < Embora o Brasil seja a sexta maior manufatura de vestuario no

Sourcing de mundo, ainda observa-se grande oportunidade de crescimento Prod utores
via aproveitamento da demanda local e substitui¢ao de locais

produtos importados

Nota:. 1) Pesquisa "Comportamento de Conpw 20062 pestioisa &SEMDI—@@6; Adabse AB Kearnegr i 0 —
Fonte: GRDI 2009 A.T. Kearney AT.Kearney 36/13087/dtp 18
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Em resumo, o Brasil apresenta grande potencial de atracao de

Investimento estrangeiro no setor de varejo, o que deve resultar
na dinamizacao da industria de vestuario e moda local

Principais conclus6es do GRDI

» O Brasil pode esperar um maior nivel
de investimento estrangeiro no setor
de varejo tornando-se um dos
mercados mais atrativos do setor

* Em vestuéario, o gasto per capita € o
principal indicador para o Brasil ser o
pais mais atrativo e a pulverizagéo do
setor pode facilitar o influxo de
investimento internacional

* Do ponto de vista dos players,
aumentara a competicao no formato
de varejo moderno com uma
tendéncia de consolidacao e
aquisicao

e Para o consumidor, o profundo
entendimento das caracteristicas
locais e regionais serdo chave para
alavancar o mercado

Oportunidades geradas para a industria téxtil brasileira

Parceria com
varejistas
Internacionais para
producao de
private label locais

Alavancagem
das parcerias
paratrading
global

Ciclo virtuoso
gerado pela
entrada de
varejistas globais

Maior exposicao
internacional da industria
local e conseqiente abertura
para novos mercados

A.T.Kearne y 36/13087/dtp 19
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