
fundador da Maior Cadeia de superMerCados da espanha,
o eMpresÁrio Juan roig Criou uM Modelo Que fez sua eMpresa

passar inCÓluMe pela TurBulÊnCia europeia – e ainda o Tornou
uM dos hoMens Mais riCos do Mundo / marcos todeschini

OBILIONÁRIO
QUEVEIODACRISE

Juanroig é o fundador domercadona, a
maior rede de supermercados da espa-
nha, com63,5mil funcionários, 1.356 lojas
espalhadas pelo país e um faturamento
demais de € 16 bilhões. Quando alguém
quer saber o que faz para conseguirman-
ter a empresa robusta emplena crise, ele
saca a tal moeda do bolso e começa sua
catequese: “se eu conseguir tirar apenas
1 centavo do custo de cada produto que
vendo, em um ano consigo economizar
€ 100 milhões”. pura modéstia. de cen-
tavo em centavo, o corte de custos na sua
cadeia de distribuição e nos processos

administrativos resultou em uma eco-
nomia de € 2,5 bilhões no ano passado –
15% de seu faturamento. o custo enxuto
é o grande segredo do mercadona para
driblar a crise.

de cabelos ralos e grisalhos, barba
cuidadosamente aparada e óculos de aro
fino, roig, de 62 anos, não tem só a apa-
rência de professor,mas tambéma didá-
tica.numa reunião recente de divulgação
de resultados, além da moeda, também
levou duas caixas de papelão usadas para
transportar as latas de azeite de oliva
que vende em seus mercados. uma das

Fundação: 1977
O que é: uma cadeia de

supermercados fundada em valência
Faturamento: € 16,5 bilhões*

Lucro: € 398 milhões*
Nº de funcionários: 63,5 mil*

Lojas: 1.356*
País onde atua: espanha
Clientes: 15 milhões*

seoesportepreferidodoempresárioespanholJuanroig fossenatação,
ele poderia inventar uma novamodalidade: contra a corrente. é o que elemais
tem feito desde que a crise atingiu aeuropa – e, demodo aindamais forte, a espa-
nha.Hádois anos consecutivos o pibdopaís temcrescimento negativo,masroig
aumentou os lucros em47%. enquanto diariamente 400 empresas espanholas
fechamas portas, ele abre uma a cada nove dias. aespanha amarga uma taxa de

22%de desemprego. ele contrata 1,5mil funcionários. e já que o negócio émesmo contrariar,
o empresário, recém-chegado ao seleto grupo das 500maiores fortunas domundo (us$ 2,9 bi-
lhões), fazquestãodecarregarnobolsodacalça apenas 1 centavodeeuro.enãoépor superstição.

merCadona

* Dados de 2010
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Juan roig

Idade: 62 anos,
casado, 4 filhas
Nascimento:

valência
Fortuna estimada:

us$ 2,9 bilhões
Posição na lista

dos mais ricos: 393
Formação:
economista

Fotos: Jesus cÍscar
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caixas acomodava 304 garrafas de azeite
em formato arredondado. ele abriu a
outra e mostrou a adaptação que pediu
ao fornecedor para fazer: embalagens
retangulares. neste formato, a mesma
caixa de papelão era capaz de carregar
48 unidades a mais. uma medida que
resultou em uma economia de espaço,
de transporte – e de custo. “estávamos
pagando para transportar ar. e era um
dinheiro que não ia para asmãos de nin-
guém”, disse. “isso não fomos nós que
inventamos, foi umdistribuidor alemão.
temos de aprender tudo, de todomundo,
o tempo todo.”

com alguns fornecedores de vinho,
fez um acordo semelhante. neste caso, o
objetivo era eliminar o vácuo côncavoque
existe no fundo das garrafas (que, segun-
do os entendidos, facilita o ato de servir
a bebida). as garrafas perderam cinco
centímetros de altura. o pequeno ajuste
permitiu economizar, segundoaempresa,
€ 400mil. ao final da apresentação para
analistas e investidores, alguémcomentou,
em tom de blague: “daqui a pouco vão

fazer garrafas de vinho quadradas tam-
bém”. olha que não émá ideia...

de olho nos forneCedores

émesmo um misto de admiração e
ceticismoo queroig temdespertado

nomercado, especialmente depois que os
últimos resultados, divulgados em2010,
mostraram que a companhia foi a única
que ganhou espaço naespanha. seguindo
um ritmode crescimento que vinha ocor-
rendo há cinco anos, ela se consolidou
como amaior do setor de distribuição de
alimentos, com 22% do mercado.

a reaçãodúbia emrelação aomerca-
dona justifica-se pelo histórico de várias
companhias espanholas, que alardeavam
planosmirabolantes de corte de custos e
acabavam, ao final do processo, seguindo
a velha cartilha de demissões emmassa e
fechamento de lojas. o caso domercado-
na é distinto. seu corte de custos não pas-
sa pormedidas impopulares, nempara os
seus clientes, nem para os funcionários
ou fornecedores. um dos pontos-chave
para isso está na relação quemantémcom

seus 2 mil parceiros. a empresa estuda
com uma lupa todos os processos das
companhias responsáveis pelos produtos
que vende. em alguns casos, tem a per-
missão de verificar, opinar e até auditar
omodelo de produção dos fornecedores.
o objetivo é evitar ineficiências e cortar
excessos – o que acabará resultando em
redução no preço das mercadorias.

os críticos veemnestemodelo uma
forma agressiva de espremer os fornece-
dores.mas o negócio é de comumacordo,
justificaroig. ele diz que existe a contra-
partida: a relação que estabelece com a
maioria deles é de longo prazo. o com-
promisso é tanto que se uma das partes
pretende, por qualquer motivo, romper
o contrato, precisa cumprir uma espécie
de “aviso prévio” de três anos. “esta ga-
rantia permite que o fornecedor tenha
estabilidade e se sinta mais confortável
para investir e se adequar aomodelomer-
cadona”, diz zeynep ton, professora da
mit sloan school of management, que
publicou um estudo sobre omercadona
na Harvard Business Review.

outra crítica a esse modelo de
controle sobre os fornecedores vem da
possível ameaça que ele representa às pe-
quenas empresas. nestas, as margens já
costumam ser bem apertadas, semmuito
espaço para ajuste nos preços. alguns
analistas chegaram a prever o fim dos
pequenos parceiros na cadeiamercado-
na. ocorreu justamente o contrário. os
grandes fabricantes costumam, sim, ter
preçosmais competitivos.mas nem sem-
pre são os que têm asmaiores novidades.
por produzir em larga escala, seus pro-
dutos são praticamente uma commodity.
não importa em que supermercado se
compre, o iogurte de umamultinacional
vai ser omesmo em todos os lugares.mas
em nenhum outro mercado da espanha
um consumidor encontrará alcachofras

deZ anos de asCensÃo
a comparação entre o desempenho do mercadona e do piB espanhol nos Últimos deZ anos
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fã de esporTes e defensor da conquista pelo trabalho,
roig levou seu lema “cultura do esforço” para o novo
uniforme do time de basquete que patrocina, em valência

da fabricante la plaza ou as sobremesas
goshua. é comeles, e não comos grandes
do setor, que omercadona inseriu novi-
dades nas prateleiras. esse ciclo virtuoso
estimulou a cadeia de fornecedores a um
investimento demais de € 2,5 bilhões em
inovação nos últimos cinco anos.

asmedidas fizeramcomque opreço
da cesta básica caísse 14% desde 2009,
em pleno período de crise, o que contri-
buiu para aumentar o prestígio damarca
mercadona.umapesquisa realizada pelo
grupoHavasmedia entre consumidores
aponta o supermercado como a marca
preferida dos consumidores, seguida
pela cadeia de varejo ikea e pela dano-
ne. detalhe: é o único supermercado que
aparece entre as dez primeiras. além
disso, para 93%dos consumidores, omer-
cadona temuma estratégiamais potente
e clara para enfrentar a crise, enquanto
que apenas 52% pensam o mesmo do
carrefour e 37% têm igual percepção
em relação à cadeia el corte inglés. o
mercadona tambémaparece à frente dos
rivais no item satisfação dos clientes.

ou melhor, dos chefes. na lingua-
gem mercadona, é assim que os clien-
tes são chamados. seja em reuniões de
executivos ou numa conversa informal
entre funcionários, todos se referem
aos clientes como “los jefes”. o con-
ceito é levado tão a sério que o próprio
roig, nas várias visitas que faz pelos
supermercados espalhados pelo país,
não usa o estacionamento das lojas. “o
estacionamento é do chefe”, diz. o carro
dele fica na rua mesmo.

um dos êxitos para essa percepção
demarca temorigemnamaneira comque
o mercadona consegue se impor como
um “aliado” diante da crise. para isso,
usa algumas estratégias que diferenciam
a rede dos demais concorrentes – é o tal
movimento de nadar contra a corrente.

a Blindagem do merCadona
algumas das estratÉgias criadas pela empresa

(e reForçadas em tempos de crise) Que a aJudaram a aumentar as vendas
durante o maior revÉs econÔmico vivid0 pela espanha desde

a democratiZação do paÍs, nos anos 70

Funcionários
os recém-contratados passam por um curso de cinco semanas
antes de começar a trabalhar, para aprender sobre a cultura da
empresa. a remuneração é maior do que a média do mercado. todos
os funcionários são contratados por tempo indeterminado – uma
diferença num setor onde predominam os contratos temporários.
Impacto: o valor das vendas por funcionário é de € 232,
o desempenho mais alto do mercado de varejo espanhol.

Fornecedores
a empresa estabelece contratos de longo prazo com os fornecedores.
o compromisso é tamanho que se uma das partes decide romper
o trato, tem três anos de “aviso prévio” a cumprir. o mercadona
também monitora os processos fabris e administrativos dos parceiros
e sugere mudanças para torná-los ainda mais eficientes.
Impacto: em cinco anos, a empresa conseguiu uma economia
de € 2,5 bilhões só com inovações na cadeia de fornecedores.

Lojas
são padronizadas: 1,3 mil metros quadrados, divididos em seis
seções. há sempre dois acessos de entrada e as caixas registradoras
não se concentram em um único local do estabelecimento.
Impacto: as filas andam mais rápido, os clientes passam menos
tempo nas lojas e saem mais satisfeitos.

Produtos
tem uma seleção de produtos com 9 mil itens – algo como 30%
menos do que os rivais. cerca de metade deles é de marcas próprias.
Impacto: os clientes ficam menos indecisos na hora da compra.
eles sabem que os itens já passaram pelo “filtro mercadona” e isso
agiliza o processo de escolha. para roig, a combinação de preço
e agilidade fideliza o consumidor.

Transporte
uma das estratégias é reduzir ao máximo o espaço livre nas caixas
de produtos que os caminhões transportam.
Impacto: um maior aproveitamento das cargas – 95% dos
caminhões que fazem o transporte das mercadorias rodam lotados.
“não queremos pagar para transportar ar”, diz roig.

infográfico: gaBriel gianordoli; ilustração: paola lopes; Foto: divulgação



enquantomuitasmarcas de varejo fazem
de tudo para que o cliente passe omaior
tempo possível em suas lojas, o merca-
dona é adepto do conceito de agilidade.
segundo roig, a compra descomplicada
e rápida é o que garante a fidelidade do
consumidor. para evitar engarrafamen-
tos na saída, as caixas registradoras do

mercadona ficam espalhadas em pelo
menos dois pontos das lojas (lá não há
a tradicional superfileira de caixas). e
os supermercados trabalham com um
sortimento de 9 mil itens – 30% menor
do que em outros mercados.

para roig, os clientes não precisam
de 15 tipos de iogurte de morango. ao

contrário. o excesso de escolhas provo-
ca indecisão e os obriga a perder tempo
em frente da prateleira. a estratégia do
mercadona foi “passar” um filtro ante-
rior àquele que naturalmente deveria ser
feito pelo consumidor. os especialistas
em cada seção do supermercado bus-
camoferecer recomendações deprodutos

Foto: imago/stöpper; divulgação

Supermercado
Mercadona na
Catalunha. Preços
baixos em lojas
elegantes
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avaliando oito itens, comoqualidade, giro
de vendas e preço. em cada categoria há
sempre um item que recebe a etiqueta
“produto recomendado”. esses produtos
passaram a responder por 40% das ven-
das. dizmiguel blanco, dauniversidade
rey Juancarlos iii: “o casomercadona
mostra o acerto da decisão de orientar a
gestão da companhia para a satisfação
do consumidor, sem esquecer o contexto
social em que ele está inserido”.

seM holofoTes

oestilo pessoal de roig não reflete a
imagem típica do espanhol fanfar-

rão, emotivo e falador. ele é dono de um
perfil discreto e cultiva hábitos simples.
sempre que pode, evita ser visto em pú-
blico. também temhorror às colunas de
celebridades e troca fácil uma reunião
social pela combinação casa-família-te-
levisão. com amulher e as quatro filhas,
prefere se comunicar em catalão, língua
falada na região de valência.

a discrição só faz aumentar a curio-
sidade em torno de sua figura e potencia-
lizar (às vezes, exageradamente) o tom
de suas opiniões, nas poucas vezes em
que as emite em público. no início do
ano passado, em plena crise, por exem-
plo, disse que a única coisa boa de 2011
é que ele seria melhor do que 2012. na
época, houve quem falasse que ele estava
se aproveitandodomomento para alarde-
armais pânico e levarmais gente a buscar
supermercados de baixo custo. roig disse
que estava apenas sendo realista em re-
lação à economia de seu país.

o fato é que o êxito domercadona
não é somente fruto da conjuntura atual.
é também resultado de uma mudança
radical ocorrida dentro da empresa na
década de 90, período da chegada da
concorrência estrangeira na espanha,
como consequência da entrada do país

na união europeia. o desembarque dos
grandes do varejo, como o francês carre-
four e o alemãolidl, obrigou os varejistas
locais a semexerem. os primeirosmovi-
mentos de defesa foram óbvios: negocia-
ção de preços com fornecedores e uma
avalanche de ofertas. o problema dessa
estratégia é que ela não se sustentava em
longo prazo. apenas apagava incêndio.
em função das ofertas, as vendas aumen-
taram. mas com as margens apertadas,
os lucros caíram.

roig viu ali a oportunidade de im-
portar omodelo sustentável de baixo cus-
to e baixo preço praticado pela americana
Walmart. foi nela que se inspirou para
criar o estilo mercadona. “um amon-
toado de ideias sozinhas não significa

nada. Juntas, elas formamummodelo de
negócios. e quem tem um modelo, tem
uma joia nas mãos”, afirma roig.

a ideia central era implantar o spb
(Siempre Precios Bajos), filosofia que
incluía desde a negociação diária com
fornecedores e a reformulação das lojas
até investimentos maciços em treina-
mento. o dinheiro reservado à publi-
cidade passaria, no novo modelo, a ser
direcionado à formação de pessoas. em
2010, foram reservados € 30 milhões
para treinamento – cerca de € 500 por
funcionário. os salários do mercadona
também são 20% mais altos do que os
da concorrência. e, diferentemente do
que se costuma ver no varejo espanhol,
todos os contratos de trabalho são por

tempo indeterminado. “Queremos que
as pessoas entrem no mercadona para
fazer carreira”, diz Héctor Hernández,
diretor de recursos Humanos.

roig é um defensor ferrenho da
cultura do esforço, do trabalho e do
risco. esses valores o impulsionaram a
comprar omercadona em 1981, dois anos
depois de ter sido fundado por seu pai.
na época, amarca se resumia a oito lojas,
originadas de uma cadeia de açougues.
recentemente, ao fazer um discurso em
um evento que reuniu empreendedores
espanhóis (em que estava presente até
a rainha da espanha), ele criticou fe-
rozmente a cultura laboral existente na
península ibérica: “construímos a nossa
sociedade sobre a base domaná, que cai

do céu e nos dá tudo o que precisamos. o
entorno é superprotegido. está na hora
de falarmosmais das nossas obrigações
e menos de nossos direitos”.

o nível de absenteísmo na espanha
era omais alto da europa até estourar a
crise. e continua sendo. todos os dias,
5% dos espanhóis com emprego não
aparecem no trabalho. “ou se levanta a
produtividade do país ou a população
vai empobrecer e ter um nível de vida
pior”, diz roig.

é uma das poucas vozes que se le-
vantam contra a histórica acomodação
espanhola. só o tempo vai dizer se está
certo – mas a crise tem mostrado que,
todas as vezes em que roig nadou contra
a corrente, ele foi bem-sucedido.

€30 milhões foi o valor
investido em treinamento
de funcionários no ano de
2010, em plena crise

“Nossa meta é ter clientes fixos. Para isso, é preciso ter
funcionários e fornecedores fixos também.” – JUaN roiG
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