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Fusdes e aquisicoes de empresas movimentam
o varejo no Brasil em busca de diversificacao de
prOdutOS e maior pOdeI de COIMPIA >> FigIo DE LIMA E ROGERIO GATTI

urante o primeiro trimestre deste ano, foram movimentados R$ 132,4 bilhdes entre operacoes

de fusoes, aquisicoes, reestruturacdes societarias e ofertas publicas de aquisicao (OPA) nos

diversos segmentos da economia no Brasil, segundo estudo da KPMG, consultoria e auditoria

financeira. A empresa realiza trimestralmente essa pesquisa desde 1994. Entre os mais de 40

setores analisados, o supermercadista aparece em 17° lugar no ranking geral, com 95 opera-
coes nesses 15 anos. O setor de alimentos, bebidas e fumo € o lider histérico, com 557
negocia¢oes no mesmo periodo.

O consultor de varejo e professor da Escola Superior de Propaganda e Marke-
ting (ESPM), Ricardo Pastore, diz que a economia mundial, nos tltimos anos,
favcg>receu o crescimento de Vendgs e o fortalecimento do caixa de muitas QUANDO UMA
empresas no Brasil e fora dele. Isso possibilitou grandes transa¢oes entre EMPRESA COMPRA
elas. “A concentracdo de marcas no Brasil ainda € baixa, se comparada
a outros paises. Acredito que € um processo natural que leva grandes A OUTE(A)’NfISNPAE]?g

empresas, mais estruturadas, adquirirem as menores.”

Para Pastore, essas empresas menores tém que buscar uma admi- MAIOR PARTE DO
nistracdo competente também. Assim, elas crescem ou, no minimo,
ficam prontas para ser vendidas a qualquer momento, tornando-se MERCADO, EXERCER
atraentes ao mercado. SEU PODER E

Quando uma empresa compra outra, espera dominar a maior parte do SER MENOS
mercado, exercer seu poder e ser menos incomodada pela concorréncia.
Segundo Pastore, a fusdao ou aquisicdo permite também que haja corte INCOMODADA_ PELA
de custos, e isso reflete nos resultados. “Ocupar mercado e expandir mais CONCORRENCIA
rapidamente € o desejo de todos. E uma empresa tem sempre o objetivo de
aumentar o faturamento.”

O professor esclarece que, embora as motivacoes de grandes e pequenas empresas
sejam iguais, as estratégias sao diferentes. As grandes empresas costumam ter capital
aberto, muitos compromissos com os acionistas e procuram aumentar sua concentracao no mercado. As
pequenas, administradas pelos proprios donos, agem conforme as oportunidades e podem até aumentar
também sua concentracdo, mas de forma regional. “Elas ndo costumam ter capacidade financeira e nem de
gestdo para se expandir além de seus dominios”, explica o professor da ESPM.

Pastore completa dizendo que o mercado brasileiro de varejo esta seguindo os passos de mercados mais
maduros, como EUA e Europa. Em sua avaliacao esse ritmo deve ser mantido e até acelerado nos proximos
anos. E isso contribuira para o desenvolvimento do setor. “Com todo esse processo, desenvolve-se o conhe-
cimento, a capacitacdo e melhores praticas de gestdo em varejo.”
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ECONOMIA DE ESCALA

O consultor de varejo e professor da
Fundagdo Dom Cabral, de Belo Horizonte
(MG), Luiz Eduardo Henriques, diz que a
fusdo € um processo da natureza. Todos
fazem, incluindo o ser humano. Juntar
forcas para ter mais poder ndo é de hoje
que ocorre. Mas, no caso do setor vare-
jista, a economia de escala € o objetivo
principal. Ou seja, as empresas querem
uma diminui¢do em seus custos. “Elas
querem mais mercado, menos custos, e
mais lucros,” reforca.

Henriques lembra que alguns setores

nseguranga, medo e preocupacao sao alguns dos sentimentos
comuns em funcionarios de uma empresa que foi adquirida.
Enquanto as pessoas nao tiverem certeza do que vai acon-
tecer com seu futuro, uma queda no desempenho sera inevi-
tavel. Para controlar essa situagao, é preciso um grande esforco
dos profissionais de recursos humanos.
Para a diretora executiva de Recursos Humanos do grupo
Santander Brasil, Lilian Guimaraes (foto), que participou de

fusdes e aquisicoes no setor fi-
nanceiro, € muito importante que
se deixe os funcionarios da em-
presa adquirida bem informados
sobre o futuro. “Quem trabalha
na empresa adquirida precisa
saber tudo sobre o contexto da
empresa compradora. E preciso
que ele entenda quais mudan-
¢as ocorrerao no posicionamen-
to dessa nova empresa e que
caminho as coisas vao tomar”,
analisa Lilian.

Responder a essas dlvidas
dos profissionais que trabalham
na empresa adquirida é chamado
pela especialista de “desenhar a
visdo de futuro”. “E preciso ser
transparente com os funcionarios
para que eles tenham perspectivas
para sua carreira”, diz.

Para Lilian, o importante du-
rante o periodo de negociacoes
é ficar proximo das pessoas. “Os
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ja tiveram seu apice em fusdes e aquisicdes no Brasil, como foi o caso dos bancos
nos anos 1990. Porém, em sua andlise, o setor varejista mal comecou esse processo.
Muitas empresas estariam com dinheiro em caixa, e a compra daquelas de atuacdo
regional por outras de atuagdo nacional, e dessas por empresas internacionais, é
uma tendéncia. “Todo mundo quer ganhar espaco e muitas vezes o atalho para isso
€ comprar o oponente — e tirad-lo do mercado.”

O professor da Dom Cabral evita fazer uma analise mais profunda de prés e
contras de todo o processo de fusdo e aquisicao no Pais, pois afirma que a tendéncia
aponta cada vez mais para grandes comércios mundiais nos proximos anos. “Num
primeiro momento hé sempre um impacto em qualquer mudanga. Para as empresas
costuma ser bom. Ja para os demais envolvidos, incluindo funcionarios e consumi-
dores, nem sempre.”

No caso dos supermercados, € muito comum ouvir de um supermercadista regio-
nal, em face do assédio de empresas maiores, que ndo vende suas lojas. Mas Henriques

Fusio e pessoas
A VISAO DO FUTURO

gestores de cada area devem ser treinados para
multiplicar as informagoes entre os colaboradores.
E vai depender desses gestores o clima bom ou
ruim durante um periodo de fusao ou aquisi¢ao”,
alerta. Para ela, se o funcionario da empresa ad-
quirida perguntar ao seu superior como ficara o
novo cenario e nao obtiver uma resposta direta,
essa duvida vai causar intranquilidade.

O tratamento com esses pro-
fissionais vai refletir diretamen-
te na ponta que mais interessa
a todas as empresas, o cliente.
“Tanto em bancos como no va-
rejo, o cliente quer saber se o
estabelecimento que ele esta
habituado a ir continuara com o
mesmo atendimento, 0s mesmos
produtos e se nao tera aumento
de preco depois de uma fusao ou
aquisicao”, diz.

No caso especifico do varejo,
as pessoas da operacao de loja
é que vao levar as informagoes
até o consumidor. Para a diretora,
nenhuma divida pode chegar ao
cliente, pois isso pode leva-lo até
amudar de estabelecimento. “E o
funcionario quem deve transmitir
seguranca ao cliente, explicando
0S pontos em que a loja vai me-
Ihorar sendo adquirida por outra
rede”, ensina.
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ndo acredita que seja possivel um pequeno supermercadista resistir por
muito tempo. “Chega uma hora em que o supermercado menor, o do
interior ou do bairro, acaba cedendo. Ele pode adiar a venda, mas um
dia ela acaba acontecendo. O mercado esta formando grupos empre-
sariais para competir globalmente — isso ¢ fato.”

Para o professor da Fundacdo Getalio Vargas (FGV) e ex-membro
do Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (Cade), Arthur

Barrinuevo, cada fusdo ou aquisicao deve ser

vista em cada mercado de forma espe-
cifica. “No caso da compra da rede
de eletroeletronicos Ponto Frio,
por exemplo, é muito mais
uma questdo complementar,
. para que o Pao de Actcar
O MERCADO ESTA
FORMANDO GRUPOS
EMPRESARIAIS
PARA COMPETIR
GLOBALMENTE -
ISSO E FATO

amplie sua venda de nao
alimentos e entre em no-
vos Estados, do que uma
questdo de aumento de
poder de compra ou ne-
gociacdo”, analisa.
Ja no caso de uma
fusdo da dimensdo de
Sadia e Perdigdo, para
Barrinuevo ai sim é pos-
sivel levar em conta como
objetivo o aumento do poder
de negociacdo. “Nessa situacdo,
sdo duas empresas grandes que
produzem e fornecem alimentos de
um mesmo segmento”, diz.

No mercado varejista a fusdo também tem
que ser analisada separadamente, garante o professor. “Numa cidade
pequena, por exemplo, uma rede que possui varias lojas, ao comprar
um mercadinho menor, vai ter um pequeno ganho em escala e poder
de barganha. O ganho mais importante sera em eficiéncia nas opera-
¢des, como a de logistica. Ja nas negociacdes envolvendo grandes redes
é o inverso”, diz.

MULTIPLICAR PONTOS DE
VENDA, COMPRAR OU SE UNIR

A CONCORRENTES, ADQUIRIR
NOVAS MARCAS SAO ESTRATEGIAS
UTILIZADAS PARA CRESCER,
AUMENTAR A LINHA DE PRODUTOS
E A LUCRATIVIDADE E GANHAR
PODER. A SEGUIR, ALGUNS CASES
DE OUSADIA COMERCIAL QUE
MOVIMENTARAM O VAREJO NOS
ULTIMOS ANOS.

1

HENRIQUES, DA FUNDAGCAO DOM CABRAL:
FUSAO E UM PROCESSO DA NATUREZA

R Ol}&olrélio

coordenador do Programa de Administragao do Varejo

da USP (Provar), o economista Claudio Felisoni, diz

que fusao e aquisigcao é estratégia. E essa estratégia

esta ligada a alguns fendmenos gerais e a outros

especificos — que tem a ver com a estabilidade da moeda no

Brasil de 1994 para ca e, do ponto de vista global, tem a ver

com as proximidades dos mercados. “Hoje em dia 0s produtos

sao muito assemelhados, as margens operacionais se estrei-

tam e é preciso vender muito mais para ter os mesmos lucros
que antigamente.”

Para lucrar mais, é necessario producao e vendas em maior

1GOSO0?

escala e reducdo de custos. E af que entra a estra-
tégia de comprar outras empresas para se tornar
mais forte no mercado e conseguir 0s lucros de-
sejados. Mas para quem defende que o aumento
das fusoes e a concentragao formam um oligopolio
perigoso, Felisoni faz um alerta. “O consumidor
esta mais exigente em relagao a precos. A compe-
ticdo nao se da mais entre redes, mas sim entre
lojas. O préprio mercado impde um limite a praticas
centralizadoras que possam elevar muito os precos
e prejudicar os consumidores.”
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~ o possibilidade de crescer em quatro Estados onde ainda nao tem representativida-
PAO D E AGUCAR de: Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Mato Grosso e Espirito Santo. “Aquisi¢do €
oportunidade. Definimos ha cinco anos a estratégia de crescer em nao alimentos.
A compra da Ponto Frio aconteceu, o planejamento de crescer ja existia, mas nao
No inicio de junho, o Grupo Pdo de foi necessariamente baseado nessa compra”, explicou Diniz.
Actcar anunciou a compra da rede Ponto O grupo passou agora a deter 26% do mercado nacional de eletrodomés-
Frio. Com a aquisi¢cdo, o grupo voltou a  ticos. Segundo Diniz, as vantagens dessa transacao para o consumidor final
ser lider do varejo nacional. O presidente ~ podem ser resumidas em ofertas, servicos e mercadorias de qualidade. “Nossa
do conselho, o empresario Abilio Diniz, = responsabilidade sera diminuir os custos das lojas e negociar com os forne-
deixou claro ao anunciar a transacdoque o cedores para disponibilizar ofertas ao nosso cliente”, avalia o presidente do
grande atrativo sdo as lojas e alocalizacdo  conselho.
da rede. “Esses sdo os quesitos mais impor- Informacoes divulgadas pelo grupo ddo conta de que nao ha previsao de
tantes para o varejo”, afirmou. demissao de funcionarios, fechamento de lojas ou mudanca de nome fantasia
O que levou o grupo a comprar uma  da rede durante a transicao.

. G RU P o rede tradicional, fundada em 1946 e que possui 455 lojas, foi a oportunidade e a

» REDE IMEC

Negociacdes envolvendo apenas supermercados também
movimentam o mercado. Recentemente, a rede Imec, do Rio
Grande do Sul, comprou as oito lojas da rede Cesa, no mesmo
Estado, e agora conta com 24 pontos de venda. Segundo a
presidente da empresa, Eunice Bergesch (foto), a oportunidade
e o bom relacionamento com a rede adquirida foram determi-
nantes para bater o martelo. “Buscavamos chegar a Serra Gau-
cha, e as lojas do Cesa tinham o formato que imaginavamos”,
conta a empresaria. “Além disso, ja conheciamos a empresa e
por ter um bom relacionamento sabiamos da qualidade e da
solidez do trabalho deles”, acrescenta.

Para Eunice, como o Imec esta em processo de expansao,
varias empresas fazem ofertas de venda. “Temos que anali-
sar se essas empresas estdo na nossa rota de crescimento e
principalmente saber se ha pendéncias tributarias e traba-
lhistas”, explica.

A maior dificuldade numa aquisi¢do, na opiniao da pre-
sidente, € a diferenca de culturas profissionais. “Implantar
novos processos, levando em conta o impacto da mudanga,
talvez seja um dos maiores desafios numa aquisi¢ao de vare-
jo”, acredita.

A mudanca das lojas Cesa para Imec esta sendo feita de
forma gradual. Apenas duas das oito lojas adquiridas ja contam
com a marca Imec. Nas outras, a divulgacdo para os consu-
midores é feita por banners nas lojas e pelos uniformes dos
funcionarios. “Estamos fazendo a transi¢ao de acordo com um
planejamento que visa conscientizar o cliente de que estd no
ambiente Imec”, diz Eunice.

A empresa pretende expandir no Rio Grande do Sul por
mais um ou dois anos; depois a tendéncia é que busque
novos mercados em outros Estados, como Santa Catarina,
por exemplo.

JULHO 2009 | SUPERVAREJO W 35



Capa FUSOES E AQUISICOES

D SARA LEE

olhos, tem a ideia de que vai sofrer com menor oferta e precos menos
atrativos. Temos que mostrar a ele que isso nao vai acontecer e que
cada marca tera seu lugar no portf6lio”, analisa.

Souza afirma que a empresa tinha interesse de trabalhar em venda

O grupo Sara Lee, que tem negocios em 200 pai-  direta ao pequeno varejo, fortificar a posicdo em Sao Paulo e reforcar o
ses e investe em café no Brasil desde 1998, hojetem  portfélio de marcas. “Por isso, tomamos esse caminho”, completa.
uma das maiores fabricas de torra e moagem de café O diretor revela que em breve havera uma forte campanha nos
da América Latina e cresceu adquirindo marcas. A pontos de venda em Sdo Paulo e Rio de Janeiro para celebrar os
primeira foi a Café do Ponto eem 1999 foiavezda 30 anos da marca e que a Sara Lee ndo pretende investir em outro
Seleto. Um ano depois, o grupo comprou a Pildo, segmento que nao seja o de café.

a Unido e a Caboclo. No
ano passado, a empresa
adquiriu as marcas Moka
e Jaragua.

“Entramos no Brasil
em dois tempos, por-
que apenas com a mar-
ca Café do Ponto ndo se
justificaria uma grande
operac¢ao no Pais. Preci-
sdvamos de marcas que
fossem conhecidas em
todo o territorio nacio-
nal, mas principalmente
no eixo Rio—Sao Paulo”,
afirma o diretor de Mar-
keting, Ricardo Souza.

O executivo expli-
ca que as aquisicdes da
Sara Lee visaram dar a
empresa mais folego em
termos de participacao
de mercado e poder pa-
ra competir. “As vezes, 0
varejista ndo encara es-
sas aquisicdes com bons

» LA RIOJA

A La Rioja tem como objetivo com as
aquisi¢coes diversificar sua linha de pro-
dutos. O grupo, um dos maiores impor-
tadores de bacalhau e azeite da América
Latina, adquiriu em junho a Dupatto,
empresa processadora de pescados e de-
rivados.

Com a compra, entra de vez no mer-
cado de pratos prontos congelados e food

DIVULGACAO

EMPRESA €
— REFORCO NO
~ PORTFOLIO DE MARCAS

service. “Acreditamos no crescimento desse mercado, tanto que vamos quase
triplicar a linha de produtos da Dupatto, que hoje conta com cerca de oito
itens”, afirma o diretor de Operag¢des, Carlos The6philo.

Segundo ele, o conhecimento desse mercado motivou o grupo para a
aquisicdo. “A Dupatto ndo importava bacalhau, entdo ficava dificil manter
a operacdo. O antncio de que estava a venda veio ao encontro de nossos
interesses. Como temos experiéncia nesse tipo de importacao acredito que
nao teremos dificuldades”, avalia.

Outro fator relevante na decisdo foi a concorréncia. A La Rioja disputou a
Dupatto com outras empresas, entre elas uma estrangeira. “Estrategicamente
nao poderiamos deixar uma empresa estrangeira entrar nessa operacao, uma
vez que a atual situagdo do Pais atrai os grupos de fora e perderiamos nosso
poder de fogo no mercado futuramente”, analisa The6philo.
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3° ExpoAzerte 2009
. R E D E Feira fﬂﬁrmmmmf de Azeites,
M ULTI E c ONOM IA. Azeitonas e Conservas

As redes de compras merecem destaque entre as operacgoes. A rede Mul-
tiEconomia, com 37 associados e 109 lojas na Grande Rio de Janeiro, ndo era

tdo grande até o comeco deste ano. Antes, eram duas redes: a MultiMarket, A FEIRA vem para reforcar uma fase
com 42 lojas, e a Economia, com 67 lojas. Mas elas decidiram fazer uma fusao de fortes oportunidades, ressaltando
operacional e eliminaram as marcas antigas para criar uma s6 marca. “Na os valores da alta gastronomia, como
época até se cogitou que poderiamos ter problemas em eliminar as marcas prazer, arte e sofisticagao.
antigas — mas um estudo feito por publicitarios que contratamos mostrou um Principais Atragdes do Evento:
consenso na criacdo de uma marca nova”, explica o diretor executivo da rede - Exposicao de Azeites
MultiEconomia, Ronaldo Teixeira. - Palestras

A vantagem que se tem com essa unido estd embasada no aumento de - Dequstacdes Comentadas
escala. Ou seja, as duas redes queriam vender mais e encontraram na uniao - Show Cooking
a forma mais interessante para alcancar esse objetivo. “Passamos a comprar - Exposicao de Paises Produtores

mais - com um poder maior de negociacdo — e conseguimos assim oferecer
nossos produtos de forma ainda mais atrativa para os consumidores. Na hora
de investir em publicidade, ter um trabalho em conjunto ajudou bastante”,
comenta Teixeira.

Trés lojas novas ja foram abertas e, até o més de setembro, a rede contara
com mais cinco. A fusdo operacional das duas redes é vista até o momen-
to como uma decisdo acertada pelas empresas envolvidas. Apenas o inicio é
avaliado como o periodo mais complicado, até que as empresas tenham uma
padronizacado de seus produtos e/ou servicos. “Apesar do negocio semelhante,
tinhamos culturas diferentes. O processo de fusdo vai nos ajustando, o que é
mais complicado administrar”, conclui Teixeira.
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SONDA

O diretor executivo dos Super-
mercados Sonda, com 19 lojas no
Estado de Sdo Paulo, Roberto Lon-
go Pinho Moreno, lembra que, ao
comprar uma empresa ja existente,
ela vem com um mix de produtos
e clientes. Ja para montar uma loja
nova sao necessarias varias adequa-
¢oes, incluindo a parte burocrética
que costuma ser repleta de exigén-
cias. “Nossa ideia atualmente tem
sido comprar lojas e aperfeicoa-las
conforme o nosso perfil.”

Com esse objetivo, o Sonda ad-
quiriu no ano passado os supermer-
cados Cobal e Zimbreira - ambos no
Estado de Sdo Paulo. Longo alerta
que, dependendo do tipo da nego-
ciacdo realizada entre os supermer-
cados, pode-se assumir o quadro
antigo de funciondrios ou nao. O
Sonda costuma se interessar apenas
pelos pontos comerciais dos super-
mercados que compra — deixando
todos os encargos trabalhistas sob
responsabilidade de quem esta ven-

dendo. Mesmo que a nova loja re-
contrate os funciondrios. “Comprar
uma loja com foco no ponto comer-
cial nos parece mais interessante até
o momento”, afirma Longo.

O Sonda também ja recebeu propostas para sua compra, mas Longo deixa
claro que a ideia, de momento, é adquirir mais empresas. As lojas escolhidas
costumam ser incorporadas a bandeira Sonda, mas s6 depois de chegar ao
padrdo que a empresa valoriza. “Nao podemos pegar uma loja que nao tem a
nossa cara e associa-la imediatamente a empresa. Precisamos deixa-la com o
nosso padrdo de atendimento e qualidade”, explica.

S E M PALAVRAS >> As transagOes de fusdo e

aquisicao sdo sempre cercadas de sigilo. A Hypermarcas foi procurada pela
SuperVarejo, mas ninguém foi autorizado a falar sobre o assunto. No entanto,
no site da Hypermarcas, algumas informacoes merecem destaque. A empresa,
que é conhecida por realizar grande nimero de aquisicdes, fez 18 nos ultimos
cinco anos. S6 no ano passado foram quatro: Farmasa (Laboratorio Americano de
Farmacoterapia S/A), as marcas Bozzano e NYLooks, além da Niasi, que detinha
a marca Risqué, de esmaltes para unhas.

Ainda segundo informacoes obtidas no site, como estratégia a Hypermarcas
deve continuar a analise de oportunidades de aquisicao de marcas em novas
categorias do mercado de bens de consumo. A companhia busca investir em seg-
mentos atrativos que oferecerem oportunidades de crescimento, margens elevadas,
lacunas de inovagdo e mercados subexplorados. A empresa continuara investindo
na aquisicdo seletiva de marcas “adormecidas” ou com alto potencial de cresci-
mento, segundo o site.

Procurada pela SuperVarejo, a Perdigdo também ndo foi autorizada a falar so-

bre o assunto. No entanto, vale ressaltar que
no Brasil essa foi a maior fusdo envolvendo
empresas de alimentos — consequentemente
produtos vendidos no varejo. Dessa fusdo
surgiu a Brasil Foods. V]

> FONTES DESTA MATERIA

ESPM: (11) 5081-8200

FGV: (11) 3281-7700

Fundacao Dom Cabral: (31) 3589-7300
Grupo P3o de Aclcar: 0800-773-2732
Hypermarcas: www.hypermarcas.com.br/ri
Imec: (51) 3714-8100

La Rioja: (11) 3328-0000

Provar: (11) 3894-5004

Rede MultiEconomia: (21) 3216-3600
Sara Lee: 0800-707-7442
Supermercado Sonda: (11) 2145-6220

> revista@supervarejo.com.br
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