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O BILIONARIO
QUE VEIO DA CRISE

FUNDADOR DA MAIOR CADEIA DE SUPERMERCADOS DA ESPANHA,
O EMPRESARIO JUAN ROIG CRIOU UM MODELO QUE FEZ SUA EMPRESA
PASSAR INCOLUME PELA TURBULENCIA EUROPEIA - E AINDA O TORNOU
UM DOS HOMENS MAIS RICOS DO MUNDO / MARCOS TODESCHINI

E O ESPORTE PREFERIDO DO EMPRESARIO espanhol Juan Roig fosse natacdo,

ele poderia inventar uma nova modalidade: contra a corrente. E o que ele mais

tem feito desde que a crise atingiu a Europa - e, de modo ainda mais forte, a Espa-

nha. Ha dois anos consecutivos o PIB do pais tem crescimento negativo, mas Roig

aumentou os lucros em 47%. Enquanto diariamente 400 empresas espanholas

fecham as portas, ele abre uma a cada nove dias. A Espanha amarga uma taxa de

22% de desemprego. Ele contrata 1,5 mil funcionarios. E ja que o negdcio é mesmo contrariar,

o empresario, recém-chegado ao seleto grupo das 500 maiores fortunas do mundo (US$ 2,9 bi-

lhoes), faz questio de carregar no bolso da calca apenas 1 centavo de euro. E nio € por supersticao.

Juan Roig é o fundador do Mercadona, a
maior rede de supermercados da Espa-
nha, com 63,5 mil funcionarios, 1.356 lojas
espalhadas pelo pais e um faturamento
de mais de € 16 bilhdes. Quando alguém
quer saber o que faz para conseguir man-
ter a empresa robusta em plena crise, ele
saca a tal moeda do bolso e comeca sua
catequese: “Se eu conseguir tirar apenas
1 centavo do custo de cada produto que
vendo, em um ano consigo economizar
€100 milhGes”. Pura modéstia. De cen-
tavo em centavo, o corte de custos nasua
cadeia de distribuicfio e nos processos
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Fundacgdo: 1977

O que é: uma cadeia de

supermercados fundada em Valéncia

Faturamento: € 16,5 bilhdes*
Lucro: € 398 milhdes*

N° de funciondrios: 63,5 mil*

Lojas: 1.356%*

Pais onde atua: Espanha
Clientes: 15 milhdes*

*Dados de 2010

administrativos resultou em uma eco-
nomia de € 2,5 bilhées 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 6culos de aro
fino, Roig, de 62 anos, nio tem so6 a apa-
réncia de professor, mas também a dida-
tica. Numa reunido recente de divulgacéo
de resultados, além da moeda, também
levou duas caixas de papeldo usadas para
transportar as latas de azeite de oliva
que vende em seus mercados. Uma das
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caixas acomodava 304 garrafas de azeite
em formato arredondado. Ele abriu a
outra e mostrou a adaptacfio que pediu
ao fornecedor para fazer: embalagens
retangulares. Neste formato, a mesma
caixa de papeldo era capaz de carregar
48 unidades a mais. Uma medida que
resultou em uma economia de espaco,
de transporte - e de custo. “Estivamos
pagando para transportar ar. E era um
dinheiro que néo ia para as méos de nin-
guém”, disse. “Isso ndo fomos nés que
inventamos, foi um distribuidor alemio.
Temos de aprender tudo, de todo mundo,
o tempo todo.”

Com alguns fornecedores de vinho,
fez um acordo semelhante. Neste caso, o
objetivo era eliminar o vadcuo concavo que
existe no fundo das garrafas (que, segun-
do os entendidos, facilita o ato de servir
a bebida). As garrafas perderam cinco
centimetros de altura. O pequeno ajuste
permitiu economizar, segundo a empresa,
€ 400 mil. Ao final da apresentacio para
analistas e investidores, alguém comentou,
em tom de blague: “Daqui a pouco vio

fazer garrafas de vinho quadradas tam-
bém”. Olha que néo é ma ideia...

D; OLHO NOS FORNECEDORES
mesmo um misto de admiracéo e
ceticismo o que Roig tem despertado

no mercado, especialmente depois que os

ultimos resultados, divulgados em 2010,

mostraram que a companhia foi a inica

que ganhou espaco na Espanha. Seguindo
um ritmo de crescimento que vinha ocor-
rendo ha cinco anos, ela se consolidou
como a maior do setor de distribuicdo de
alimentos, com 22% do mercado.
Areacfio dubiaem relagdo ao Merca-
dona justifica-se pelo histérico de varias
companbhias espanholas, que alardeavam

planos mirabolantes de corte de custos e

acabavam, ao final do processo, seguindo

avelha cartilha de demissGes em massa e

fechamento de lojas. O caso do Mercado-

na é distinto. Seu corte de custos néo pas-
sa por medidas impopulares, nem para os
seus clientes, nem para os funcionarios
ou fornecedores. Um dos pontos-chave
para isso estd narelacdo que mantém com

DEZ ANOS DE ASCENSAQ
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seus 2 mil parceiros. A empresa estuda
com uma lupa todos os processos das
companhias responsaveis pelos produtos
que vende. Em alguns casos, tem a per-
missio de verificar, opinar e até auditar
o modelo de producio dos fornecedores.
O objetivo é evitar ineficiéncias e cortar
excessos — 0 que acabara resultando em
reducfio no preco das mercadorias.

Os criticos veem neste modelo uma
forma agressiva de espremer os fornece-
dores. Mas o negdcio é de comum acordo,
justifica Roig. Ele diz que existe a contra-
partida: a relacdo 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 trés anos. “Esta ga-
rantia permite que o fornecedor tenha
estabilidade e se sinta mais confortavel
parainvestir e se adequar ao modelo Mer-
cadona”, diz Zeynep Ton, professora da
MIT Sloan School of Management, que
publicou um estudo sobre o Mercadona
na Harvard Business Review.

Outra critica a esse modelo de
controle sobre os fornecedores vem da
possivel ameaca que ele representa as pe-
quenas empresas. Nestas, as margens ja
costumam ser bem apertadas, sem muito
espaco para ajuste nos precos. Alguns
analistas chegaram a prever o fim dos
pequenos parceiros na cadeia Mercado-
na. Ocorreu justamente o contrario. Os
grandes fabricantes costumam, sim, ter
precos mais competitivos. Mas nem sem-
pre sio os que tém as maiores novidades.
Por produzir em larga escala, seus pro-
dutos sdo praticamente uma commodity.
Nio importa em que supermercado se
compre, o iogurte de uma multinacional
vai ser o mesmo em todos os lugares. Mas
em nenhum outro mercado da Espanha
um consumidor encontrard alcachofras



da fabricante La Plaza ou as sobremesas
Goshua. E com eles, e nio com os grandes
do setor, que o Mercadona inseriu novi-
dades nas prateleiras. Esse ciclo virtuoso
estimulou a cadeia de fornecedores aum
investimento de mais de € 2,5 bilhdes em
inovacdo nos ultimos cinco anos.

As medidas fizeram com que o preco
da cesta basica caisse 14% desde 2009,
em pleno periodo de crise, o que contri-
buiu para aumentar o prestigio da marca
Mercadona. Uma pesquisa realizada pelo
grupo Havas Media entre consumidores
aponta o supermercado como a marca
preferida dos consumidores, seguida
pela cadeia de varejo Ikea e pela Dano-
ne. Detalhe: é o Gnico supermercado que
aparece entre as dez primeiras. Além
disso, para 93% dos consumidores, o Mer-
cadona tem uma estratégia mais potente
e clara para enfrentar a crise, enquanto
que apenas 52% pensam o mesmo do
Carrefour e 37% tém igual percepcio
em relacdo a cadeia El Corte Inglés. O
Mercadona também aparece a frente dos
rivais no item satisfacfio dos clientes.

Ou melhor, dos chefes. Na lingua-
gem Mercadona, é assim que os clien-
tes sdo chamados. Seja em reunides de
executivos ou numa conversa informal
entre funcionarios, todos se referem
aos clientes como “los jefes”. O con-
ceito é levado tdo a sério que o proprio
Roig, nas varias visitas que faz pelos
supermercados espalhados pelo pais,
nio usa o estacionamento das lojas. “O
estacionamento é do chefe”, diz. O carro
dele fica na rua mesmo.

Um dos éxitos para essa percep¢io
de marca tem origem na maneira com que
0 Mercadona consegue se impor como
um “aliado” diante da crise. Para isso,
usa algumas estratégias que diferenciam
arede dos demais concorrentes - é o tal
movimento de nadar contra a corrente.

FA DE ESPORTES e defensor da conquista pelo trabalho,
Roig levou seu lema “cultura do esforgo” para o novo
uniforme do time de basquete que patrocina, em Valéncia

ABLINDAGEM DO MERCADONA

ALGUMAS DAS ESTRATEGIAS CRIADAS PELA EMPRESA

(E REFORCADAS EM TEMPOS DE CRISE) QUE A AJUDARAM A AUMENTAR AS VENDAS
DURANTE O MAIOR REVES ECONOMICO VIVIDO PELA ESPANHA DESDE

A DEMOCRATIZAGAQ DO PAIS, NOS ANOS 70

Funcionarios

Os recém-contratados passam por um curso de cinco semanas
antes de comegar a trabalhar, para aprender sobre a cultura da
empresa. A remunerag&o é maior do que a média do mercado. Todos
os funciondrios s&o contratados por tempo indeterminado — uma
diferenga num setor onde predominam os contratos temporarios.
Impacto: o valor das vendas por funcionério é de € 232,

o desempenho mais alto do mercado de varejo espanhol.

Fornecedores

A empresa estabelece contratos de longo prazo com os fornecedores.
0O compromisso é tamanho que se uma das partes decide romper

o trato, tem trés anos de “aviso prévio” a cumprir. O Mercadona
também monitora os processos fabris e administrativos dos parceiros
e sugere mudangas para torna-los ainda mais eficientes.

Impacto: em cinco anos, a empresa conseguiu uma economia

de € 2,5 bilhdes sé com inovagdes na cadeia de fornecedores.

Lojas

Sé&o padronizadas: 1,3 mil metros quadrados, divididos em seis
segBes. Ha4 sempre dois acessos de entrada e as caixas registradoras
ndo se concentram em um Unico local do estabelecimento.
Impacto: as filas andam mais rapido, os clientes passam menos
tempo nas lojas e saem mais satisfeitos.

Produtos

Tem uma seleg&o de produtos com 9 mil itens — algo como 30%
menos do que os rivais. Cerca de metade deles é de marcas prdprias.
Impacto: os clientes ficam menos indecisos na hora da compra.
Eles sabem que os itens jé passaram pelo “filtro Mercadona” e isso
agiliza o processo de escolha. Para Roig, a combinagé&o de prego

e agilidade fideliza o consumidor.

Transporte

Uma das estratégias € reduzir ao maximo o espaco livre nas caixas
de produtos que os caminhdes transportam.

Impacto: um maior aproveitamento das cargas — 95% dos
caminhdes que fazem o transporte das mercadorias rodam lotados.
“N&o queremos pagar para transportar ar”, diz Roig.

Infogréafico: GABRIEL GIANORDOLY; llustrag&o: PAOLA LOPES; FOTO: DIVULGAGAO
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Supermercado
Mercadona na
Catalunha. Pregos
baixos em lojas
elegantes

Enquanto muitas marcas de varejo fazem
de tudo para que o cliente passe o maior
tempo possivel em suas lojas, o0 Merca-
dona é adepto do conceito de agilidade.
Segundo Roig, a compra descomplicada
e rapida é o que garante a fidelidade do
consumidor. Para evitar engarrafamen-
tos na saida, as caixas registradoras do

Mercadona ficam espalhadas em pelo
menos dois pontos das lojas (Ia ndo ha
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 nio precisam
de 15 tipos de iogurte de morango. Ao

contrario. O excesso de escolhas provo-
ca indecisdo e os obriga a perder tempo
em frente da prateleira. A estratégia do
Mercadona foi “passar” um filtro ante-
rior aquele que naturalmente deveria ser
feito pelo consumidor. Os especialistas
em cada secdo do supermercado bus-
cam oferecer recomendacdes de produtos

Foto: IMAGO/STOPPER; DIVULGAGAO



“Nossa meta é ter clientes fixos. Para isso, é preciso ter
funciondrios e fornecedores fixos também.” - JUAN ROIG

avaliando oito itens, como qualidade, giro
de vendas e preco. Em cada categoria ha
sempre um item que recebe a etiqueta
“produto recomendado”. Esses produtos
passaram a responder por 40% das ven-
das. Diz Miguel Blanco, da Universidade
Rey Juan Carlos I1I: “O caso Mercadona
mostra o acerto da decisfio de orientar a
gestio da companhia para a satisfacio
do consumidor, sem esquecer o contexto
social em que ele esta inserido”.

SEM HOLOFOTES
Oestilo pessoal de Roig néo reflete a
imagem tipica do espanhol fanfar-
rio, emotivo e falador. Ele é dono de um
perfil discreto e cultiva habitos simples.
Sempre que pode, evita ser visto em pu-
blico. Também tem horror as colunas de
celebridades e troca facil uma reunido
social pela combinacéo casa-familia-te-
levisdo. Com a mulher e as quatro filhas,
prefere se comunicar em cataldo, lingua
falada na regifo de Valéncia.

A discricdo s6 faz aumentar a curio-
sidade em torno de sua figura e potencia-
lizar (as vezes, exageradamente) o tom
de suas opinides, nas poucas vezes em
que as emite em publico. No inicio do
ano passado, em plena crise, por exem-
plo, disse que a Unica coisa boa de 2011
¢ que ele seria melhor do que 2012. Na
época, houve quem falasse que ele estava
se aproveitando do momento para alarde-
ar mais panico e levar mais gente a buscar
supermercados de baixo custo. Roig disse
que estava apenas sendo realista em re-
lacdo a economia de seu pais.

O fato € que o éxito do Mercadona
néo é somente fruto da conjuntura atual.
E também resultado de uma mudanca
radical ocorrida dentro da empresa na
década de 90, periodo da chegada da
concorréncia estrangeira na Espanha,
como consequéncia da entrada do pais

na Unido Europeia. O desembarque dos
grandes do varejo, como o francés Carre-
four e o aleméo Lidl, obrigou os varejistas
locais a se mexerem. Os primeiros movi-
mentos de defesa foram 6bvios: negocia-
clo de precos com fornecedores e uma
avalanche de ofertas. O problema dessa
estratégia é que ela nfo se sustentava em
longo prazo. Apenas apagava incéndio.
Em funcfo das ofertas, as vendas aumen-
taram. Mas com as margens apertadas,
os lucros cairam.

Roig viu ali a oportunidade de im-
portar o modelo sustentavel de baixo cus-
to e baixo preco praticado pela americana
Walmart. Foi nela que se inspirou para
criar o estilo Mercadona. “Um amon-
toado de ideias sozinhas n#o significa

tempo indeterminado. “Queremos que
as pessoas entrem no Mercadona para
fazer carreira”, diz Héctor Hernandez,
diretor de Recursos Humanos.

Roig é um defensor ferrenho da
cultura do esforco, do trabalho e do
risco. Esses valores o impulsionaram a
comprar o Mercadona em 1981, dois anos
depois de ter sido fundado por seu pai.
Na época, a marca se resumia a oito lojas,
originadas de uma cadeia de acougues.
Recentemente, ao fazer um discurso em
um evento que reuniu empreendedores
espanhodis (em que estava presente até
a rainha da Espanha), ele criticou fe-
rozmente a cultura laboral existente na
Peninsula Ibérica: “Construimos a nossa
sociedade sobre a base do man4, que cai

milhoes foi o valor
investido em treinamento
de funcionarios no ano de
2010, em plena crise

nada. Juntas, elas formam um modelo de
negocios. E quem tem um modelo, tem
uma joia nas méos”, afirma Roig.
Aideia central era implantar o SPB
(Siempre Precios Bajos), filosofia que
incluia desde a negociacgio diaria com
fornecedores e a reformulacio das lojas
até investimentos macicos em treina-
mento. O dinheiro reservado a publi-
cidade passaria, no novo modelo, a ser
direcionado a formacéo de pessoas. Em
2010, foram reservados € 30 milhdes
para treinamento - cerca de € 500 por
funcionario. Os salarios do Mercadona
também sio 20% mais altos do que os
da concorréncia. E, diferentemente do
que se costuma ver no varejo espanhol,
todos os contratos de trabalho sio por

do céu e nos dd tudo o que precisamos. O
entorno é superprotegido. Estd na hora
de falarmos mais das nossas obrigacdes
e menos de nossos direitos”.

O nivel de absenteismo na Espanha
era o mais alto da Europa até estourar a
crise. E continua sendo. Todos os dias,
5% dos espanhois com emprego nio
aparecem no trabalho. “Ou se levanta a
produtividade do pais ou a populagio
vai empobrecer e ter um nivel de vida
pior”, diz Roig.

E uma das poucas vozes que se le-
vantam contra a histérica acomodacéo
espanhola. S6 o tempo vai dizer se esta
certo - mas a crise tem mostrado que,
todas as vezes em que Roig nadou contra
a corrente, ele foi bem-sucedido. @
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