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Instabilidade do Mercado do Ouro no Comércio Varejista de Joias: Caso de Ensino
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RESUMO

O comeércio varejista de joias no estado do Rio Grande do Sul é disputado por grandes grupos,
algumas multinacionais e empresas familiares localizadas no interior do estado. Em Passo
Fundo, a empresa Luxuria atua ha 50 anos e é a marca mais lembrada pela populagdo segundo
uma pesquisa local. Atualmente, a empresa se configura como um grupo e conta com 13 lojas
distribuidas pelo estado. Devido a instabilidade do mercado e a crise econémica configurada
no pais e prevista desde 2014, alguns ativos sofreram elevagdo de preco como é o caso do
ouro. Com a crise, a procura pelo metal aumentou, e o preco também subiu desenfreadamente,
acompanhando a alta do dolar, colocando a empresa em um dilema quanto a gestdo de
estoques e posicionamento de vendas. Diante disso, 0 objetivo desse caso de ensino consiste
em proporcionar a reflexdo e promover a discussdo sobre temas ligados a empreendedorismo,
estratégias, posicionamento organizacional, estoques e gestdo financeira do setor de comércio
varejista, considerando a necessidade de decisOes estratégicas que 0s gestores devem tomar na
empresa. Sugere-se que este caso seja usado no curso de graduagdo em administracdo, nas
disciplinas de gestdo e administracdo de estoques, gestdo financeira, administracdo estratégica
e empreendedorismo.
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1 INTRODUCAO

Pedro é o diretor da rede Luxudria ha mais de 30 anos. A Luxuria € uma rede comercial
varejista do ramo Optico, joias, relogios, éculos de sol e bazar, que atua em seis municipios no
estado do Rio Grande do Sul. A empresa oferece varias linhas de produtos que viabilizam o
acesso de pessoas com menor renda, facilitando a toda comunidade a aquisicdo de produtos
para o tratamento oftalmoldgico.

Com preco justo, entrega rapida, 50 anos de tradicdo no mercado, a empresa consegue
manter seus clientes fiéis e a venda da Gtica se mantém estavel o ano todo e é onde a empresa
consegue os melhores resultados. Mas ndo é s6 da 6tica que a empresa sobrevive. Depois
dela, a joia ocupa o primeiro lugar no volume de vendas da empresa e seu ticket médio é
maior, comparado a outros produtos.

Com a alta do preco do ouro e a instabilidade econdmica no pais, que atinge
diretamente a forma de consumo das pessoas, a empresa acabou sentindo estes fatores na
queda do indice das vendas das joias e a baixa procura em funcdo da alta do prego. Fazendo-
Se necessario pensar em novas estratégias para a comercializacdo destes produtos, ja que a
empresa trabalha com estoque consideravel de joia.

Portanto, Pedro constatou que a mudanca de estratégia € necessaria e vital para o
negocio da Luxdria. Assim, possuindo consciéncia de todas essas implicacfes do cenario
econbmico atual, uma questdo o intrigava: quais alternativas sdo estrategicamente mais
adequadas para tomar a decisdo para que a comercializacdo de joias ndo diminua o indice de
vendas da empresa?

Para solucionar a situacdo-problema da Luxuiria, os académicos deverdo utilizar
conceitos tedricos para embasar suas decisdes. Nesta perspectiva, torna-se fundamental
compreender sobre gestdo de estoques, que € definida através do planejamento do estoque,
seu controle e sua retroalimentacao sobre o planejamento, este, que consiste na determinacao
de pedido do material e controlando no registro de dados (CHING, 2010).
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Apo6s o embasamento da funcionalidade da gestdo de estoques, faz-se necessério
entender sobre estratégia, vista como resultado de andlise sequencial, planejada e ldgica,
sendo implementada de modo a resolver ou minimizar os problemas (JOHNSON, 1987) e
também sobre o importante papel dos gestores na mudanca e sua capacidade de agéo criativa
na busca por vantagem competitiva frente ao dinamismo do ambiente que sofre mutacéo
(MACLEAN; MACINTOSH; SEIDL, 2015).

Para auxiliar nas justificativas estratégicas a serem definidas sobre o estoque, as forcas
de Porter contribuem para realcar os pontos fortes e os pontos fracos mais importantes da
empresa, iluminando as areas em que as mudancas estratégicas proporcionem o maior retorno
e identificam os pontos em que as tendéncias setoriais sdo mais significativas em termos de
oportunidades ou ameagas (RABELO, 2002).

Com o discernimento da importancia dos conceitos de gestdo de estoques, estratégias
organizacionais e das forcas de Porter (1986), os académicos possuem embasamento para
reforcar a justificativa das necessidades de decisfes que os gestores devem tomar na empresa.

Este caso de ensino apresenta uma situagdo real acerca de um problema
organizacional, que é a decisdo de diminuir o estoque e o tipo de posicionamento a ser
definido para as vendas. Sugere-se que este caso de ensino seja realizado com alunos de
graduacdo em administracdo e areas afins. Sendo assim, 0 caso possui relacdo com as
disciplinas de gestdo e administracdo de estoques, gestdo financeira, administracdo estratégica
e empreendedorismo.

2 HISTORICO DA EMPRESA

O grupo Luxuria é uma rede comercial varejista que conta, atualmente, com treze lojas
do ramo optico, joias, relogios, dculos de sol e bazar, distribuidas no Rio Grande do Sul nas
cidades de Porto Alegre, Palmeira das Missdes, Getulio Vargas, Lagoa Vermelha, Tapejara e
Passo Fundo. S8o 47 colaboradores dedicados a atender um publico exigente e de bom gosto.
Além disso, a empresa oferece varias linhas de produtos viabilizando acesso de pessoas com
menor renda, facilitando a toda comunidade a aquisicdo de tratamento oftalmol6gico. Séo
mais de 50 anos de uma historia de sucesso, vivida até hoje repleta de conquistas e objetivos
alcancados, como podemos conferir brevemente a seguir.

Em 06 de maio de 1965, na cidade de Passo Fundo (RS), Jodo Berdinazzi, com visdo
empresarial, inaugurou a primeira loja do Grupo Luxdria, juntamente com seus quatro filhos.
Em 1966 construia-se na cidade o mais moderno prédio de Passo Fundo, o qual, ainda em fase
de construcdo, teve seu primeiro inquilino: a Luxdria S.A., comecando, naquele momento, sua
ascensdo. Com o passar do tempo, trés irmados perderam interesse pelo negécio. O Unico filho
de Jodo que continuou o negdcio foi Pedro Berdinazzi que esta na direcdo da empresa ha 30
anos e que ha 4 anos conta com o apoio de um de seus filhos, Lucas Berdinazzi como vice-
diretor para sucessao do negocio.

Pedro juntamente com seu filho Lucas sempre prezaram pela tradicdo e integridade da
marca; 0s dois trabalham juntos e acompanham o negocio ativamente. Principalmente na
cidade de Passo Fundo onde ficam as principais lojas e também a matriz, a empresa é
destague no comércio, sendo premiada nos ultimos 5 anos consecutivos como a marca mais
lembrada no ramo ¢6tico. O segredo para 0 sucesso, segundo Pedro é preservar a tradigdo e o
modelo de negdcio do seu pai. Ele entende que a presenca do dono, acompanhando a rotina da
empresa é vital para o0 negocio. As pessoas que trabalham com ele na administracao estdo com
ele ha muitos anos e possuem vasta experiéncia em comércio varejista.

Pelo nimero de lojas e a configuracdo de grupo, a empresa consegue barganhar preco
junto aos seus fornecedores pelo volume de compra e consegue repassar iSSO para Seus
clientes, diferencial de seus concorrentes. Além disso, a empresa conta com laboratério
proprio de alta tecnologia na confeccdo das lentes e montagem dos 6culos, o que agiliza o
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processo entre a escolha das lentes e armacdo no dia da venda e a entrega do 6culos pronto
para o cliente em tempo menor que Seus concorrentes, que muitas vezes terceirizam este
servico, o que também reduz o custo final do éculos. Com prego justo, entrega rapida, 50 anos
de tradicdo no mercado, a empresa consegue manter seus clientes fiéis, principalmente na
parte da Gtica, € uma garantia de retorno, pois dependendo do tratamento oftalmoldgico, a
troca das lentes é feita a cada seis meses.

3 SITUACAO ATUAL DO EMPREENDIMENTO

Em 2015, a empresa trabalha com a Gtica — armacdo e lentes como principal produto,
por tratar-se de um produto ndo-sazonal e de baixo custo. Na joia, a empresa esta sentindo o
peso da crise econdmica desde novembro/2014. Como o ouro € um ativo muito procurado em
tempos de crises financeiras, seu preco tende a se elevar bastante nesses periodos. Outro fator
que influencia fortemente a cotacdo do ouro é a expectativa inflacionaria, levando em
consideracdo que o metal € visto como protecdo tanto em relacdo a inflacdo quanto a deflacéo.
Como pode se perceber (Figura 1), o ouro é um dos ativos que mais sofre com a instabilidade
econbmica. No inicio de 2014 sofreu alta consideravel e no més de maio comegou a se
estabilizar. Novamente, em novembro, sofreu outra elevacdo, e depois disso s6 aumentou,
atingindo maior prego dos Ultimos tempos, R$123,50 no més de abril/2015.

Figura 1: Preco do ouro nos ultimos 5 anos

Valorizagdo do Ouro nos ultimos 5 anos

Gold 5 years RS 118.72 BRL/g
125 125
120 120
15 115
10 110
105 105
o0 o0
=5 =5
=0 =0
5 55
D 50
75 75
70 70
65 65

Sep Jan May S=p Jan May S=p Jan May Sep Jan May S=p Jan May
2011 012 2013 2014 2015 27 Jul 2015

Fonte: Portal Power (2015).

Com a alta do preco do ouro e a instabilidade econdmica no pais, que atinge
diretamente a forma de consumo das pessoas, a empresa acabou sentindo estes fatores na
queda do indice das vendas das joias e a baixa procura em funcéo da alta do prego, fazendo
com que o0s seus diretores pensassem em novas estratégias para a comercializacdo destes
produtos, ja que a empresa trabalha com estoque consideravel de joia.

4 SITUACAO-PROBLEMA

Diante do nebuloso cenério do mercado, desde meados de novembro de 2014 com a
instabilidade econdémica desequilibrando o pre¢o do ouro, que atingiu a cotacdo de quase
R$100,00 a grama e posteriormente em abril de 2015, quando o preco do ouro ultrapassou
R$120,00, o diretor Pedro percebeu que mesmo para uma empresa que trabalha com a
comercializacdo desse metal, manter estoque desse produto ficou quase que inviavel.
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Portanto, Pedro constatou que a mudanca de estratégia € necessaria e vital para o
negocio da Luxuria. Com isso, a empresa poderd adotar algumas alternativas, como por
exemplo:

a) comercializar ouro de menor quilate, o ouro 10K: até entdo, a empresa
trabalha somente com o ouro 18K e ndo cogita comercializar o ouro 10K ou
ouro baixo na linguagem comercial. O preco do material reduziria em 25%
comparado com o ouro de maior quilate;

b) catalogos de venda: trabalhar com catadlogos de demonstracdo das joias mais
pesadas, trabalhando com a venda sob encomenda, deixando de estocar esse
produto de maior valor, deixando na loja algumas pecas apenas;

c) foco em outros produtos do mix: com o preco em alta, as vendas de joia
reduziram, os clientes comecaram a sentir no bolso e a procura diminuiu
consideravelmente. Alguns produtos como reldgios, alavancaram nas vendas
pois serviram de substitutos das joias;

d) acdes de marketing: para alavancar as vendas de joias e mostrar para 0S
clientes que o ouro continua sendo um bom investimento, mesmo com preco
elevado, ele ndo sofre desgaste e se 0 mercado continuar aquecido, o negécio
é positivo;

e) mudanca de fornecedores: a empresa trabalha com marcas famosas, mais
caras. Fornecedores alternativos com igual qualidade nos produtos podem
reduzir o custo final das joias.

Para a administracdo da empresa, esta € uma decisao dificil, pois o receio de afastar os
clientes e fazer com que estes se adaptem ao novo posicionamento estratégico existe, assim
como, 0 consumo de joias podera cair consideravelmente, afetando o faturamento da empresa.

Neste sentido, se vocé fosse Pedro, que decisdes seriam mais vidveis para a
comercializacdo de joias? Por qué? Se vocé fosse o consultor da empresa, quais alternativas
apresentaria a direcdo? Explique.

5NOTAS DE ENSINO
Utilizagé@o recomendada

Sugere-se que este caso de ensino seja realizado com alunos de graduacdo em
administracdo e areas afins. Este caso, apresenta uma situacao real acerca de um problema
organizacional, que é a decisdo de diminuir o estoque e o tipo de posicionamento a ser
definido para as vendas. Neste caso, é possivel explorar teorias como o processo de tomada de
decisbes e solucBes de problemas, gestdo de estoques, as estratégias organizacionais e forcas
defendidas por Porter. Sendo assim, o caso possui relagdo com as disciplinas de gestdo e
administracdo de estoques, gestdo financeira, administracdo estratégica e empreendedorismo.

Objetivos de Aprendizagem
A partir da anélise do caso da empresa Luxuria, sera possivel a abordagem e reflexao
de alguns temas relativos ao processo de ensino/aprendizagem em administragdo, entre eles:
a) decisdes relacionadas a gestdo e administracdo dos estoques;
b) escolha de estratégias organizacionais frente ao cenario de crise que o contexto
globalizado coloca a empresa;
c) estudo das alternativas de estratégias, avaliando 0s recursos necessarios para
implementé-las, bem como as vantagens e desvantagens da adogao dessas alternativas;
d) discussdo do posicionamento da empresa perante seus stakeholders;
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Sugestdes de questionamento para discussdo em sala de aula

1. A partir do relato historico do caso, e do grafico da evolucdo do preco do ouro,
observa-se que o mercado da joia, desde o final de 2010, esteve em constantes mudancas, as
quais tém sido mais intensas no ano de 2015. Nesse contexto de mudanca, quais a principais
caracteristicas que um empreendedor deve possuir para tomar as decisGes assertivas com
relacdo a estratégias organizacionais?

2. Com base no relato do caso e na literatura, a partir da figura 1 que ilustra o processo
de resolucdo de problemas e tomada de decisdo (SILVA, 2004), qual das alternativas
estratégicas os diretores deveriam escolher (Justifique a decis&o):

a) manter estoques do produto mesmo com o pre¢o em alta, pois o preco pode vir a subir
mais ainda;

b) mudar a estratégia de vendas e de estoque, mantendo estoque minimo do produto e
trabalhando com catalogos e mostruério;

3. A partir da escolha entre manter os estoques ou ndo, descreva as possiveis
estratégias que a empresa poderia adotar, justificando-as.

4. Com base na literatura de Porter (1999) e Ghemawat (2000), qual ou quais das
cinco forgas de Porter servem como norteadoras para 0 novo posicionamento estratégico da
empresa? (Justifique sua resposta)

6 POSSIBILIDADES PARA ANALISE DO CASO
A tomada de decisdes gerenciais e resolucéo de problemas

Os estudos acerca do tema de tomada de decisdo séo discutidos em varias areas das
ciéncias sociais. Na administracdo, Simon (1970) descreve que todo problema encaminha para
um processo de decisdo. Para ajudar a entender esse processo, Buchanan e O’Connell (2006)
investigaram o risco e 0 comportamento organizacional para ajudar os gerentes a alcancar
melhores resultados, pois a crescente sofisticacdo da gestdo de risco, a compreensdo das
variacdes do comportamento humano e o avanco tecnolégico que respalda e simula processos
cognitivos ajudam a melhorar em muitas situacdes a tomada de decis&o.

Na mesma perspectiva, Arruda e Chagas (2002) discorrem sobre o processo de tomada
de decisdo como a discussao de objetivos para elencar solucBes possiveis e assim decidir pela
melhor delas para a resolucdo de um problema. Neste caso de ensino, na empresa Luxuria, a
tomada de decisdo serd um passo importante para definir qual estratégia serd executada com o
objetivo de intensificar a comercializacdo de joias, auxiliando positivamente no indice de
vendas da empresa.

No esquema (Figura 2), sdo apresentadas as etapas do processo de resolucdo de
problemas e tomada de decisdes, que parte do reconhecimento da necessidade e a defini¢ao de
seus parametros.

Figura 2: O processo de resolucéo de problemas e tomada de decisbes
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Fonte: Silva (2004, p.8)
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Ap0s identificacdo do problema, o segundo passo do processo € gerar alternativas e
depois que estas séo geradas, o gerente deve avaliar cada uma delas. Depois, 0 gestor precisa
considerar as possiveis consequéncias relacionadas as alternativas e escolher uma delas,
decidindo qual é a melhor solucdo para o problema e implementar a decisdo. O passo final do
processo de resolucdo de problemas e tomada de decisdes é avaliar os resultados ou
consequéncias da alternativa escolhida, fazendo um acompanhamento (follow-up) e avaliando
os resultados da alternativa levando em conta sua situacdo original (CARAVANTES;
PANNO; KLOECKNER, 2006).

As 5 forcas de Porter

O modelo das cinco forcas de Porter auxilia na definicdo da estratégia da empresa,
levando em consideracdo o ambiente interno da empresa e também o externo, realcando 0s
pontos fortes e os pontos fracos da organizacéo, colaborando para o posicionamento no setor,
realcando as areas estratégias que tragam mais retorno e também em que areas do setor sdo
mais significativas para a empresa em termos de oportunidades e ameacas (RABELO, 2002).

Por isso, Porter (1999) discorre que conhecendo as pressdes competitivas é possivel
observar os pontos fortes e criticos da organizacao, e que estes apontam as areas em que as
mudangas estratégicas podem resultar em maiores retornos, evidenciando tendéncias da
industria e quais apresentam oportunidades ou ameacas para a empresa.

Entdo, compreender o modelo das cinco forgas descritos por Porter podem auxiliar no
posicionamento da empresa no modo em que as capacidades proporcionem uma defini¢éo
estratégica adequada, que solucione os problemas detectados, pois 0 meio empresarial exige a
formulacdo de estratégias competitivas baseadas no ambiente interno e externo da empresa.
Os gestores devem ficar alertas as mudancas no cenario a fim de manter a lucratividade e ndo
perder mercado para seus concorrentes. As cinco forcas de Porter norteiam as estratégias e
tomada de decisdo com base em: i) poder de barganha dos clientes; ii) poder de barganha dos
fornecedores; iii) ameaca de novos entrantes; iv) ameaca de produtos substitutos e v)
rivalidade entre concorrentes (PORTER, 1999).

A primeira delas é o poder de barganha dos clientes, que se caracteriza pelo poder do
comprador que influenciam a apropriacdo do valor criado por um setor, que permite ao cliente
o0 poder de forcar os concorrentes a reduzir precos ou aumentar o nivel de servico oferecido
sem recompensa. A segunda forca, o poder de barganha dos fornecedores é a capacidade de
persuadir o comprador da empresa. O fornecedor pode estipular diferentes tipos de preco
conforme o perfil de seu cliente e poder de compra. Ameaca de novos entrantes € a terceira
forca e é influenciada pelos concorrentes existentes e em potencial. O conceito chave nesse
sentido sdo as barreiras a entrada, as quais atuam para evitar o influxo de novas empresas. A
quarta forca é a ameaca de produtos substitutos, representada por diferentes tipos de produtos
Ou servicos aos quais os clientes podem recorrer para satisfazer a mesma necessidade basica.
Por fim, a rivalidade entre concorrentes € a que desvia o foco dos estrategistas e mantem a
atratividade do setor (GHEMAWAT, 2000).

Estratégia e Gestao Estratégica das Mudancas

Porter (1999) define estratégia como o conjunto dos objetivos da empresa e como
proceder para se atingi-los. Na perspectiva de Miller e Dess (1993) estratégia sdo as acdes, 0
planejamento que norteiam a busca pelos seus objetivos.

Quanto a Gestdo Estratégica das Mudancas, a estratégia pode ser observada, conforme
Johnson (1987), por diversos pontos de vista, desde a racionalidade, na qual estratégia é vista
como resultado de analise sequencial, planejada e logica, que visa resolver os problemas,
sendo implementada de modo a resolver ou minimizar os problemas. Do ponto de vista
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adaptativo ou incremental, a estratégia é fruto da capacidade de adaptacdo as mudangas
impostas. E do ponto de vista interpretativo, a estratégia é vista como fruto da interpretacdo
individual ou coletiva de individuos sobre determinados conceitos (JOHNSON, 1987).

Ja na perspectiva de Pettigrew ¢ Whipps’s (1991), foi analisado que, de modo a obter
uma vantagem competitiva no setor privado, as empresas precisavam entender o seu ambiente
e se relacionar com o mesmo; uma lideranca firme que conduzisse a mudanca organizacional
e coeréncia durante a gestdo da mudanca, ou seja, alinhamento da estratégia de mudanga com
a estrutura organizacional. Nesse mesmo sentido, Maclean, Macintosh e Seidl (2015) trazem o
conceito de capacidades dindmicas, desenvolvido h& duas décadas, para explicar como as
empresas se desenvolvem e sustentam vantagem competitiva frente ao dinamismo do
ambiente, ou seja, em um ambiente em mutagdo como € o caso da empresa Luxdria.

Por fim, as escolhas da organizacdo e as determinacdes feitas pelo ambiente podem ser
posicionadas como varidveis independentes quanto ao processo de adaptacdo organizacional e
tomada de decisdes, mas a interacdo ou inter-relacdo de ambos os aspectos € de suma
importancia.

Gestéo de Estoques

A administracdo adequada dos estoques de uma empresa € de vital importancia para
sua performance. Se por um lado baixos niveis podem levar a perdas e altos custos de falta de
produtos, por outro lado, 0 excesso de estoques representa custos operacionais. O importante
nesse sentido, € encontrar o ponto ideal de estoque. Algumas empresas ainda negligenciam o
seu gerenciamento, outras entretanto ja perceberam as vantagens competitivas que a gestdo
dos estoques pode trazer. O estoque de uma empresa esta diretamente associado a um dos
quatro elementos do marketing - a praca, que representa o atendimento da demanda, isto é, ter
0 produto desejado pelo cliente no lugar certo e na hora certa (GARCIA et al., 2006).

O objeto desse estudo, o comércio varejista de joias, trabalha cada vez mais com o
sistema de comercializacdo por catalogo e encomendas, haja vista o custo do estoque de joias
e a instabilidade do mercado do ouro, eliminando assim, custos desnecessarios como
intermediarios e aumentando a variedade desse produto (NOVAES, 2015).

Nesse sentido, duas questdes ajudam a nortear os administradores dos estoques nas
empresas: Quando comprar? e quanto comprar? Pelo método tradicional, ja ultrapassado, as
empresas acumulavam estoques para o caso de serem necessarios. Esse método evoluiu para
gestdo just in time (JIT), no qual recebem-se os artigos no momento em que se precisa deles
(STUKART, 2007). Além de reduzir os custos operacionais e de manutencao de estoques, as
empresas que trabalham com material considerado precioso, como é o caso da joia, eliminam
parte do risco de assalto. Dessa forma, a reducdo dos estoques contribui até mesmo para
questdes de seguranca.

Dessa forma, a LuxuUria precisa de uma gestdo de estoques eficaz - controlar o fluxo de
bens e servigos de acordo com sua demanda (MALAQUIAS, F.; MALAQUIAS, R., 2014).
Controle de inventario € a formula para o sucesso empresarial num ambiente de competicdo
intenso, pois é fundamental para reduzir os custos, melhorar a qualidade do produto, melhoria
do servico, melhorar a capacidade competitiva e flexibilidade operacional.

7 OBTENCAO DOS DADOS

Para obtencdo dos dados apresentados neste caso de ensino, foi realizada uma
entrevista com o diretor-proprietario da rede Luxuria. As estratégias propostas no caso de
ensino sdo oriundas de uma situacgdo real vivenciada pela empresa nos Gltimos tempos.
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