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Conversa Inicial 

Olá, queridos alunos. 

Já estudamos um pouco sobre os conceitos de estratégia, e sobre o 

papel do estrategista, com seu modo de atuação. 

É hora de começar a entender a aplicação prática da estratégia! 

Nesta aula, vamos ter contato com o processo de formulação 

estratégica, entendendo os objetivos estratégicos, e também identificando o 

funcionamento do processo de avaliação da estratégia empresarial. 

Vamos lembrar os conteúdos já estudados, para associar com o que 

estamos tratando agora, e assim chegarmos a resultados um pouco mais 

amplos sobre essa fase tão importante que é a formulação da estratégia. 

Lembre-se de que todo o nosso contexto trata de atingir resultados 

melhores para as organizações, de modo que estes estejam o mais próximo 

possível daquilo que é esperado pelos investidores e gestores, por isso a 

formulação é a base para que se possa conduzir a organização a esses 

resultados. 

 

Contextualizando  

Vamos relembrar nosso objetivo com o conhecimento sobre estratégia, 

que é criar meios para atingir os objetivos estabelecidos para a organização! 

Agora, precisamos realmente olhar para esses objetivos e formular as 

estratégias de modo a permitir que eles de fato possam ser atingidos. As 

variáveis devem ser identificadas e analisadas, a fim de que, posteriormente, 

conduza-se a organização aos resultados. 

Entretanto, é importante lembrarmos que estamos tratando de um 

ambiente dinâmico. E o que isso significa? 

Significa que diversos fatores não são controláveis pelo gestor, sendo 

influenciados por situações externas à organização, as quais afetam 

diretamente as estratégias adotadas pela organização, demandando avaliação 

e correções ao longo do caminho. 
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Portanto, a formulação estratégica vai identificar os riscos e as 

oportunidades da tendência de mercado, e adaptar suas ações para se ajustar 

de acordo com as variações que ocorrem, mantendo os esforços na direção 

dos objetivos inicialmente estabelecidos. 

Para melhor ilustrar, podemos dar o exemplo de uma empresa de 

tecnologia, como uma fabricante de aparelhos celulares, que precisa não 

apenas estar atenta ao mercado e às suas transformações, mas também 

desenvolver novos produtos, criar novas parcerias e até mesmo se reinventar 

para acompanhar os movimentos do mercado. 

Os objetivos que giram em torno dos resultados financeiros ou de 

posicionamento de mercado podem não ser alterados a médio prazo, mas com 

certeza os meios para atingir esses resultados deverão ser corrigidos ao longo 

das atividades, uma vez que novas tecnologias surgem muito rapidamente. 

 

Pesquise  

Vamos buscar resposta a alguns questionamentos que podem nos 

auxiliar a entender esse processo de formulação estratégica. Qual o conceito 

de estratégia corporativa? Como funciona o processo de formulação e 

implementação da estratégia? Qual a ligação da formulação estratégica com as 

oportunidades e riscos para a organização? Quais os princípios e desafios da 

avaliação da estratégia? O que é o objetivo estratégico? 
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Tema 1: Conceito de Estratégia Corporativa – Parte 1 

Para o processo de formulação da estratégia, é muito importante que o 

gestor interprete os principais elementos que devem ser observados com o 

intuito de se criar uma direção que leve aos objetivos organizacionais. 

Na concepção do modelo de estratégia corporativa, serão revelados os 

objetivos e as metas da organização, baseados em seus princípios e 

propósitos. A formulação estratégica basicamente irá descrever os meios para 

atingir esses objetivos.  

A decisão estratégica no meio corporativo será então definida como algo 

que, em longo prazo, proporcionará à empresa atingir seus objetivos, indicando 

seu perfil, imagem ou individualidade, compondo uma série de ações a serem 

realizadas pela organização. (Mintzberg et. al, 2006) 

Importante ressaltar que esse conjunto estratégico contará com 

elementos que se manterão no enfoque organizacional por longos períodos, e 

por outras ações que poderão ser facilmente mudadas de acordo com as 

necessidades e transformações do ambiente onde a organização atua. 

Em outras palavras, podemos caracterizar esse processo de estratégia 

corporativa como um modelo ou um conjunto de regras que deverão ser 

seguidas pela organização, e que irão impulsionar os resultados para algo 

previsto ou desejado. 

Declarações concisas de estratégia – É importante que as estratégias 

estejam todas alinhadas, desde linhas de produtos, mercados, canais, e todos 

os demais elementos necessários para que sejam atingidos os objetivos, 

garantindo o retorno sobre o capital investido. Os órgãos ou departamentos 

também devem estar alinhados nesse sentido. 
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Formulação da estratégia – A estratégia está ligada à estrutura, ao 

comportamento e à cultura da empresa. Para a formulação, devem ser 

identificadas as oportunidades e ameaças presentes no ambiente externo, e os 

riscos devem ser estimados. Em seguida, devem ser levantadas as forças e 

fraquezas da empresa, com todos seus recursos e capacidade de lidar com os 

riscos. 

Assim, temos a estratégia econômica, o resultado da comparação 

entre oportunidade e capacidade. Quando o estrategista busca objetivos de 

lucros maiores, entende-se que irá assumir também riscos maiores. 

De um lado, a oportunidade apresenta o que a empresa deve fazer, 

enquanto, do outro, a capacidade é definida como aquilo que a organização 

possui, e que o gestor tem à disposição para auxiliar na definição do que pode 

fazer. O equilíbrio de resultado gerado pela inteligência presente nesse 

contexto é considerado como estratégia econômica.  

Ainda, os valores pessoais, aspirações e ideais do estrategista e dos 

demais associados da organização devem influenciar na escolha das 

estratégias, o que entrega certa pessoalidade aos resultados pretendidos. A 

ética deve estar presente, considerando o bem ou serviço e seu envolvimento 

com a sociedade.  

A implementação da estratégia – É importante percebermos que o 

processo de implementação está diretamente ligado à formulação, portanto, 

para ser efetiva, deve aplicar os recursos a fim de que o objetivo seja atingido, 

buscando meios de avaliação de desempenho, remuneração e 

desenvolvimento gerencial, além da liderança, que permitam controlar o rumo e 

o sucesso com as estratégias escolhidas. 

  

Tema 2: Conceito de Estratégia Corporativa – Parte 2 

 Com o entendimento sobre os conceitos de estratégia, e sabendo que o 

processo estratégico envolve declarações concisas de estratégia, formulação 

da estratégia e a implementação da estratégia, como podemos agora 
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relacionar oportunidades e riscos para definir esses itens e validar nossa 

estratégia? 

É essencial que esses elementos, oportunidades e riscos (ameaças), 

sejam identificados, para que escolhamos as alternativas que possam reduzir a 

incerteza e posicionar a organização de modo a ter um nível de risco aceitável.  

IMPORTANTE: O risco sempre está presente em todas as relações 

organizacionais, e cabe ao gestor ou ao estrategista buscar meios que 

permitam identificar esses riscos, para então adotar as estratégias que 

possibilitem atingir os resultados esperados, evitando da melhor maneira essas 

situações, ou com a menor margem de erro possível. 

O ambiente onde a empresa atua é dinâmico e, como apresentado pela 

teoria da contingência da administração, possui diversos fatores variáveis e 

que influenciam diretamente os resultados das organizações. 

Para o estrategista, algumas dessas influências se tornam mais 

relevantes, indicando as tendências para o cenário onde a empresa deve atuar, 

portanto, cabe a ele dar especial atenção para entender o tipo de mudança que 

mais vai afetar a organização. São elas: 

 Tecnologia: A tecnologia se transforma de maneira muito rápida. 

Novos produtos e processos são desenvolvidos a cada instante, em uma 

velocidade cada vez maior. O desenvolvimento tecnológico envolve as formas 

diferentes de realizar as coisas, e impactam tanto no mercado alvo da 

organização, quando em seu modo de atuação. 

 Ecologia: Este aspecto envolve tanto a disponibilidade de 

recursos provenientes do meio ambiente, quanto os impactos ambientais 

gerados. Envolve, por último, inclusive a imagem da empresa por seu uso 

consciente ou sustentável de recursos. 

 Economia: Os fatores econômicos estão mais facilmente 

previstos nas atividades do gestor, no entanto envolvem todo o contexto 

econômico, analisando contexto local e global.  

 Segmento: Para este fator, o estrategista deve ser cuidadoso 
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para não permitir que a comodidade e a autoconfiança acabem por prejudicar o 

posicionamento em relação à concorrência. 

 Sociedade: As pessoas estão em constante mudança, 

transformando seus pensamentos e atitudes. Todos os aspectos que envolvem 

as mudanças de padrão de comportamento são considerados neste fator. 

 Política: O estrategista também deve estar atento a todas as 

mudanças políticas, tanto locais quanto internacionais, que envolvam a relação 

entre países, instituições, ou qualquer outro aspecto. 

O grande desafio é que muitas das tendências desses fatores não 

podem ser totalmente descritas ou previstas, e as mudanças afetarão todas as 

estratégias estabelecidas. Portanto, o papel do estrategista é buscar meios 

para controlar essa relação de oportunidades e riscos.  

Para que as estratégias adotadas sejam validadas, é necessário analisar 

o ambiente interno da organização, relacionando suas forças e fraquezas, 

identificando se há capacidade de realização para atingir os objetivos com 

sucesso. 

Não é um processo fácil identificar as próprias forças e fraquezas, 

principalmente por esses elementos se tornarem muito subjetivos, e por vezes 

acabarem entrando em um processo de autoconfiança ou de negação. 

As Forças estão diretamente ligadas à aptidão da organização e à sua 

experiência pela obtenção de sucesso em situações anteriores. Essas forças 

irão sobressair, quando apresentadas em resposta ao questionamento sobre a 

diferenciação que possuem em relação às demais empresas atuantes no 

mercado. 

O bom resultado estratégico depende, portanto, da combinação entre 

oportunidade e competência, devendo lembrar que os principais recursos 

utilizados nas empresas são dinheiro e pessoas, e que dessas pessoas é que 

surge a competência técnica, direcionando, assim, a condução à diferenciação. 

Todos esses elementos irão conduzir as empresas a possuir uma 

combinação diferente de recursos, a qual permitirá resultados únicos para cada 
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organização. 

 

Tema 3: Avaliando a Estratégia Empresarial – Parte 1 

Podemos agora compreender que a formulação estratégica é algo 

desafiador, mas e quanto à Avaliação da Estratégia? 

Primeiro devemos lembrar que estamos tratando de um ambiente em 

transformação, portanto a estratégia deve se adaptar a essa realidade. 

Considerando essa situação de mutação, é importante entender que a 

avaliação da estratégia se torna fundamental para confirmar o desempenho da 

organização em relação aos objetivos propostos. 

É importante perceber que simplesmente olhar para os resultados da 

organização não indica que a estratégia está sendo efetiva, pois situações 

externas poderão surpreender os gestores, se estiverem tentando avaliar a 

estratégia somente dessa forma. 

O correto é olhar além do óbvio, buscar meios para interpretar além do 

curto prazo. Portanto, devem ser criados meios para entender os fatores e 

tendências que envolvem as estratégias escolhidas, interpretando sua relação 

ao longo do tempo futuro. 

Os principais desafios da avaliação estratégica estão ligados a entender 

se os objetivos, as políticas e os planos são apropriados, e se os resultados 

obtidos durante a execução dos processos confirmam as suposições tratadas 

na formulação da estratégia. 

Para que se possa realizar essa avalição, deve se levar em conta 

algumas questões: 

 Lógica situacional – As estratégias de negócios são únicas, e vão 

depender dos recursos e da situação de cada organização, portanto para cada 

empresa terá estratégias específicas adaptadas ao seu contexto. 

 Seleção de metas e objetivos – A relação com a seleção de metas 

e objetivos é uma das principais condições da estratégia, e em muitos casos 

isso acaba por ser trabalhado de forma errada, em que valores (expressões da 
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personalidade humana) são confundidos com objetivos (mecanismos para dar 

coerência à ação). 

 Muito mais do que resultados – Esta condição da administração 

estratégica indica que não devemos simplesmente olhar os resultados da 

organização por meio de métodos tradicionais ou formais de revisão da 

estratégia, pois a avaliação da estratégia deve estar atenta à ideia de ambiente 

em mutação, e da necessidade de se antever a problemas futuros. 

Com isso, conseguimos entender que a avaliação da estratégia está 

diretamente ligada a fatores não sistêmicos, e o papel do gestor se torna 

fundamental na busca por compreender o ambiente de atuação da organização 

e buscar meios para validar as estratégias adotadas. 

 

Tema 4: Avaliando a Estratégia Empresarial – Parte 2  

Agora você já sabe que o processo de avaliação é muito importante e 

gera desafios ao estrategista. 

Vamos compreender, então, algumas das características necessárias 

para que tenhamos um processo de avaliação eficaz. 

Estamos tratando de um ambiente competitivo e em constante 

transformação, no qual as organizações precisam criar objetivos, políticas e 

planos, que definem o que a empresa realmente pretende para o futuro, e 

quais meios utilizará para sobreviver no mercado. 

Para que se possa testar a estratégia empresarial, vamos estudar quatro 

critérios gerais que permitem entender melhor as propostas de resultado: 

consistência, concordância, vantagem e viabilidade. 

 Consistência: Deve-se tomar muito cuidado para que as 

estratégias não possuam forças opostas em sua composição. O gestor precisa 

garantir que haja coerência nas ações organizacionais, mantendo os esforços 

alinhados. 

Quando a organização adota estratégias incoerentes, acaba por 

prejudicar todo o entendimento dos envolvidos, gerando inclusive conflitos e 
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discussões internas entre os departamentos. 

Alguns dos principais indícios de que a estratégia está inconsistente são: 

Problemas de coordenação e planejamento; sucesso de um departamento em 

detrimento de outro; o processo de delegação falha e os problemas 

continuarem retornando ao topo. 

As estratégias devem unir os objetivos organizacionais com os valores 

do grupo gerencial. Quando isso não ocorre, provavelmente o processo de 

formulação da estratégia falhou. No entanto, deve ser observado que isso pode 

estar ocorrendo em decorrência da demanda por crescimento e transformação 

da organização para se manter competitiva, e nesse caso todos os elementos 

devem ser avaliados. 

 Concordância: O ambiente está em transformação, e a estratégia 

deve se adaptar a essa situação, somando à demanda da empresa em 

competir nesse mercado dinâmico, ao mesmo tempo em que seus 

concorrentes também tentam se adaptar, e essas forças geram mais mudanças 

ao ambiente. 

Dois aspectos são fundamentais para a concordância, sendo a 

estratégia genérica, ligada à missão e ao escopo da organização e a criação 

de valores sociais, e a estratégia competitiva, ligada à sua posição 

competitiva ou sua “força”, e que reflete a necessidade da empresa de buscar 

lucro e vantagem frente a seus concorrentes. 

 Vantagem: Um dos princípios fundamentais da estratégia 

competitiva é a geração de vantagem em uma atividade selecionada. É a 

busca por vantagens mais fortes e mais duradouras. Uma das características 

da vantagem é a dificuldade de ser duplicada. 

Esse processo sugere que a organização deve realmente possuir algum 

diferencial em relação aos seus concorrentes, criando estratégias competitivas. 

Geralmente a vantagem está associada a uma destas três condições: 

habilidades superiores; recursos superiores; posição superior. 

As habilidades em questão são organizacionais, e não individuais. Os 
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recursos incluem bens materiais e também intelectuais (marcas e patentes), 

além das relações comerciais da organização com clientes, fornecedores e 

funcionários. A posição está relacionada aos produtos e serviços, aos 

segmentos de mercado e ao grau de isolamento que a empresa possui. 

A vantagem de posição superior está também relacionada a dois fatores: 

A vantagem do primeiro a se mover, que indica que, em termos de posição no 

mercado, essa organização, por ser a primeira, pode se destacar nele; e as 

vantagens reforçadoras, que irão fortalecer ou preservar uma posição forte no 

mercado. 

Outros fatores que podem embasar vantagens em posição são: controle 

sobre o fornecimento de materiais; estar geograficamente bem instalado para 

redução de custos; ser líder em um campo de serviço; ter uma linha completa 

de produtos, com flexibilidade de produção; e ser considerado fornecedor 

confiável e seguro. 

 Viabilidade: Nesse momento, a estratégia é testada com os 

recursos físicos, humanos e financeiros disponíveis. É fácil percebermos a 

mensuração dos recursos financeiros disponíveis, por isso é natural que esse 

seja o primeiro elemento a ser trabalhado para testar a estratégia. 

Há ainda a possibilidade de utilizar recursos de alavancagem financeira 

com capital de terceiros, ou outros métodos de subsídios financeiros, além dos 

recursos próprios. Os recursos físicos são os mais fáceis de mensurar, e 

dependem muito da correlação financeira. Já os recursos que envolvem 

habilidades individuais e organizacionais, por sua subjetividade, tornam-se os 

mais difíceis de serem interpretados. 

Para a avaliação da capacidade de execução da estratégia, é importante 

observar três fatores: 

 A estratégia deve exigir da organização a resolução de problemas 

ou competências especiais. Se for limitada a ações simples, será incompleta ou 

inviável. 

 A organização deve demonstrar o grau de habilidade de 
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coordenação e integração necessário para executar a estratégia. 

 A estratégia deve desafiar e motivar as principais pessoas e ser 

aceitável para aquelas que devem apoiá-la. As pessoas devem ser tocadas 

pela estratégia. 

O Processo de avaliação da estratégia é um constante aprendizado. Há 

empresas que buscam métodos mais formais, outras utilizam apenas 

observação ocasional. O importante é a qualidade da avaliação e a qualidade 

do desempenho corporativo. 

Extremamente importante é refletir que, para muitas coisas no processo 

de avaliação, os modelos sistêmicos podem ser métodos que auxiliam a 

enxergar o resultado, no entanto, a essência da estratégia está ligada a 

transpor situações de longo prazo, com elementos ou atividades em mutação, 

transformando esse processo em algo subjetivo. 

Da mesma forma como não há esses modelos sistêmicos, também não 

há uma exigência de regularidade para a avaliação estratégica, até mesmo 

porque uma boa estratégia não precisa de reformulação constante, uma vez 

que ela traz as bases, e não os detalhes da ação. 

Há também a defesa de que o custo para avaliação e revisão ampla da 

estratégia se torna extremamente alto e inviável, além de comprometer as 

políticas organizacionais e seus modelos básicos. 

Assim, podemos resumir o processo de avaliação estratégica como um 

meio para rejeitar, modificar ou ratificar as estratégias e planos existentes, por 

meio da análise dos planos e resultados que afetam a missão básica da 

organização. 

Por fim, raramente as empresas usam meios formais ou explícitos de 

avaliação da estratégia. Há um cunho relacionado a poder e autoridade, e a 

necessidade de se entender esse processo como contínuo e difícil de ser 

interpretado separadamente dos demais sistemas da empresa. A visão dos 

gestores é aspecto fundamental para o sucesso da estratégia.  
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Tema 5: Objetivo Estratégico 

E os objetivos estratégicos? O que eles devem conter? Quais são os 

elementos que baseiam esses objetivos? 

No contexto da globalização, os executivos das organizações estão 

sendo desafiados para alcançar vantagem competitiva. Não é um processo 

simples, uma vez que a concorrência se torna maior e mais estruturada. 

Buscam-se economias de escala, mão de obra mais barata; inclusive em 

outros países, os processos produtivos são modificados adotando diversas 

práticas para garantir qualidade e produtividade. 

No entanto, a maioria dessas ações continua sendo cópia ou adaptação 

daquilo que os demais estão fazendo no mercado, e ainda gera uma 

fragilidade. O objetivo estratégico passa a ser, então, aquilo que representa a 

obsessão por vencer em todos os níveis da organização. 

O conceito de objetivo estratégico, segundo Mintzberg et. al (2006, p. 

91): 

...também engloba um processo de gestão ativa que inclui focar a atenção da 
organização na essência da vitória; motivar pessoas ao comunicar o valor da 
meta; deixar espaço para contribuições individuais e de equipes; sustentar o 
entusiasmo fornecendo definições para novas operações à medida que as 
circunstâncias mudam; e usar consistentemente o objetivo para guiar as 
alocações de recursos. 

É importante entender que o objetivo estratégico captura a essência da 

vitória; é estável; estabelece uma meta que justifica esforço pessoal e 

comprometimento. 

As organizações podem atingir resultados elevados, e até mesmo se 

tornarem líderes de mercado sem estabelecer objetivos claros, no entanto, isso 

é algo muito frágil e somente acontece quando esses valores são, 

inconscientemente, trabalhados. Para atingir um objetivo, é necessário 

criatividade, e como ser criativo da maneira correta sem direcionamento? 

Para que a estratégia cumpra seu papel, o gestor deve estabelecer 

objetivos e criar meios para que: 

 crie um senso de urgência; 
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 desenvolva o foco competitivo em todos os níveis (inteligência 

competitiva); 

 forneça aos funcionários habilidades necessárias para o trabalho 

efetivo; 

 estabeleça marcos claros e revise mecanismos. 

As vantagens competitivas não duram por muito tempo em nosso 

ambiente dinâmico, portanto a descoberta de novas vantagens possibilita que a 

organização se antecipe na tomada de decisões. 

Lembre-se de que o objetivo estratégico não apenas está ligado aos 

propósitos organizacionais, mas também gera um processo de gestão ativa e 

encaminha a empresa de maneira consciente aos resultados esperados. 

 

Trocando ideias  

Chegou o momento de contribuir para responder a todos os 

questionamentos que já foram apresentados no início da nossa rota, e a outros 

que surgiram durante nosso processo de aprendizado. Em nosso fórum, dê seu 

posicionamento quanto ao seguinte questionamento: 

 Nesse momento, identifique alguns dos fatores do ambiente 

externo à organização em que você atua, ou outra de sua escolha. Com essas 

informações, você consegue identificar os desafios da avaliação da estratégia 

nessa organização? 
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Síntese  

Ao longo dessa nossa aula, você pode compreender um pouco do 

processo de formulação da estratégia. Foram apresentados os elementos 

básicos que o estrategista deve utilizar para os resultados organizacionais 

serem atingidos dentro de critérios preestabelecidos. 

Sobre o conceito de estratégia, foi apresentada mais claramente a 

estratégia corporativa como um modelo de decisões que determina e revela os 

objetivos, propósitos ou metas da organização, a fim de definir o escopo de 

negócios a ser adotado para que se chegue a esses resultados. 

As declarações da estratégia devem ser concisas, a fim de que se 

formule a estratégia identificando oportunidades e ameaças (ambiente externo) 

e as forças e fraquezas (ambiente interno), para assim poder estimar os riscos 

que envolvem as operações. É necessário realizar o processo de 

implementação de modo a validar as estratégias escolhidas. 

Para relacionar oportunidades a recursos, e entender os riscos que 

envolvem a organização, deve-se entender os principais elementos do 

ambiente externo à organização, sendo eles: Tecnologia, ecologia, economia, 

segmento, sociedade e política. 

O sucesso depende, portanto, de uma combinação entre elementos 

internos da organização, sendo eles a competência diferenciada (aptidão) e os 

recursos corporativos, com os elementos externos, que são as condições e 

tendências ambientais e as oportunidades e riscos. A avaliação desses 

elementos pode determinar as melhores combinações de oportunidades e 

recursos, para a escolha dos produtos e mercados em que se irá atuar. 

Vimos também que a estratégia é exclusiva, pois, para sua 

determinação, realiza-se a interpretação dos elementos próprios da 

organização. 
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Como o mercado é dinâmico, e muda muito frequentemente, a avaliação 

da estratégia empresarial é importante para trazer resposta ao gestor a 

respeito de os objetivos estarem sendo atingidos, no entanto há diversas 

dificuldades para essa avaliação, uma vez que não há muito como adotar 

meios formais para essa avaliação. 

Os princípios gerais foram apresentados como ferramenta para que o 

gestor busque meios dentro dessa subjetividade a fim de avaliar a estratégia, 

sendo eles: Consistência, concordância, vantagem e viabilidade. 

Por fim, estudamos as definições sobre objetivo estratégico, e vimos que 

o intuito é alcançar vantagem competitiva em relação aos concorrentes. Para 

isso, o objetivo estratégico não deve representar simplesmente uma ambição 

desenfreada, mas, sim, capturar a essência da vitória, ser estável e estabelecer 

uma meta que justifica esforço pessoal e comprometimento. 

A alta gerência deve tomar uma postura rígida em relação a esse 

objetivo estratégico, criando senso de urgência, desenvolvendo foco 

competitivo, fornecendo as habilidades necessárias aos funcionários, dando 

tempo para a organização digerir os desafios e estabelecendo marcos claros 

para revisar mecanismos. 

Portanto, esse conteúdo nos permite observar a importância de 

estruturar a visão, interpretando as condições atuais da organização e 

analisando as possibilidades no futuro, as quais irão permitir reunir esforços 

para deslocar a organização até uma situação e resultados esperados. 

 

Na Prática  

1. Leia o estudo de caso a seguir atentamente.  

2. Faça pesquisas em websites de empresas relacionadas para 

identificar correlações ou diferenças de atuação. 

3. Identifique ao longo desta rota de aprendizagem os conceitos-chave 

que o estrategista deve apresentar para atuar no caso em questão. 
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Conheça o segredo do crescimento da Ricardo Eletro  

De vendedor de mexerica a um dos maiores vendedores de 

eletrodomésticos do país. Essa é a história de Ricardo Nunes, fundador e 

presidente da Ricardo Eletro, empresa que apostou no preço baixo para se 

tornar uma gigante do varejo brasileiro. Conheça a seguir um pouco da história 

da companhia e dos motivos de seu sucesso. 

Da mexerica à Ricardo Eletro 

Em entrevista à revista Época, em 2010, Nunes contou que começou a 

carreira de empreendedor aos 12 anos, vendendo mexerica na porta de uma 

faculdade em Divinópolis (MG). Dessa época, ele diz trazer os dois principais 

fundamentos do varejo: cobrir qualquer oferta e tratar bem o cliente. 

Em 1989, aos 18 anos, Nunes fundou sua primeira loja em Divinópolis. 

Ele revendia ursos de pelúcia e aparelhos eletrônicos portáteis que comprava 

em São Paulo. O empresário conta que, no princípio, vendia os 

eletrodomésticos por um valor menor do que tinha pago. O motivo? Atrair a 

clientela para que pudesse lucrar com a venda dos ursinhos. 

Foco no preço baixo 

Ali estavam as bases para a estratégia comercial de foco em preço e 

ganho de vendas em escala. O foco no preço é tamanho que, logo no início, 

Nunes firmou um compromisso em cartório de cobrir qualquer oferta da 

concorrência. 

Apostar na venda em escala leva a empresa a adotar a estratégia de 

cobrar pouco para vender muito e faturar muito lucrando um pouquinho em 

cada venda. 

Para honrar a promessa de melhor preço, a empresa conta com uma 

Central de Preços, responsável por calcular o preço de promoções em tempo 

real e verificar os valores cobrados pela concorrência. 

Outro fator-chave para a Ricardo Eletro conseguir é o envolvimento 

direto de Nunes com seus cerca de 200 fornecedores. Com frequência, ele 

mesmo participa de reuniões para negociar preços mais baratos, mesmo que 
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precise aumentar o volume da compra. 

Foco nas vendas 

Outro pilar é o foco no treinamento nas vendas. Um dos lemas de Nunes 

é: “Todo funcionário é antes de tudo um vendedor”. Para garantir que seus 

funcionários sejam treinados corretamente, a Ricardo Eletro criou na sede da 

empresa, em Belo Horizonte, a Universidade de Vendas, um curso de 

capacitação em vendas para novos profissionais, o que inclui gestores e 

diretores. 

Boom da classe C 

O crescimento da empresa veio na esteira do boom do consumo e 

expansão de crédito que acompanharam a ascensão da classe C brasileira. A 

Ricardo Eletro só abriu a sua primeira loja fora de Minas Gerais em 2002, no 

Espírito Santo, mas não parou de crescer desde então. Atualmente, conta com 

mais de 280 pontos de venda físicos em todo o país. 

Em 2010, a Ricardo Eletro fundiu-se com a Insinuante, rede com mais 

de 260 lojas e com muita força no Nordeste. Desta fusão, surgiu a holding 

Máquina de Vendas, que atualmente também controla as bandeiras Eletro 

Shopping, City Lar e Salfer e tornou-se o segundo maior grupo varejista do 

país, com mais de 1,1 mil lojas, 30 mil funcionários e faturamento anual na 

vizinhança dos R$ 10 bilhões. 

E-commerce da Ricardo Eletro 

A divisão de comércio eletrônico da holding, a Pontocom, já fatura cerca 

de R$ 2 bilhões por ano. Um dos diferenciais desse e-commerce é uma 

diversidade grande de produtos, que não se restringe aos eletrônicos, como 

grande parte da concorrência. 

A rede passou a vender vinhos em seu site a partir de julho do ano 

passado, em uma parceria com a Vilivinhos. Mais de 300 rótulos estão à 

disposição. Um mês depois, com um acordo com a fornecedora Marcyn, entrou 

no mercado de lingeries. O site comercializa agora cerca de mil peças 

femininas, como lingerie, pijamas, moda praia e fitness. 
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Protocolo de resolução da situação proposta 

1. Com base no caso apresentado, identifique os principais elementos 

do objetivo estratégico da Ricardo Eletro. 

2. Busque identificar os elementos do ambiente externo à organização 

(oportunidades e ameaças), considerando os principais fatores que influenciam 

o processo estratégico (tecnologia, ecologia, economia, segmento, sociedade e 

política). 

3. Identifique as principais forças e fraquezas (ambiente interno) que 

podem ser observadas no contexto do caso apresentado. 

4. Analise como os principais elementos da avaliação estratégica 

(consistência; concordância; vantagem; e viabilidade) podem ser aplicados 

no contexto do caso apresentado. 

5. Extrapole! Pense além no caso apresentado com os elementos 

teóricos que acabamos de estudar! 

 

Resolução do caso 

Algumas das possíveis situações que podem responder aos 

questionamentos apresentados estão elencadas abaixo: 

1. Observa-se que, pela natureza do empreendedor, a visão de um 

grande empreendimento sempre esteve presente. O foco no preço baixo e o 

foco nas vendas (treinamento) fazem parte desse objetivo estratégico, pois 

refletem o caminho que o empreendedor visualizou para realizar os resultados 

de longo prazo que estipulou. 

2. Diversos elementos podem ser observados nesse aspecto de 

ambiente externo, pois o momento trazia o advento tecnológico da internet e 

dos meios de e-commerce, além do processo de transformação social que 

criava no consumidor a possibilidade de aderir aos novos meios de aquisição 

de produtos, além dos fatores políticos que permitiram as regras para esse 

novo modelo de negócio. No entanto, esses elementos geram tanto situações 
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positivas (oportunidades), como a ampliação de público-alvo, a redução de 

custos operacionais, entre diversos outros, até situações negativas (ameaças), 

como a forte concorrência, a facilidade de novos entrantes, os riscos de 

invasões nas bases de dados, a facilidade do consumidor em comparar os 

preços etc. 

3. A própria visão do empreendedor compõe uma das forças do negócio 

uma vez que ele conseguia dar impulso ao negócio em uma direção focada, 

buscando elementos como a confiabilidade e preço baixo. A força de 

negociação com os fornecedores e a criação de diferencial competitivo se 

completam como forças. As fraquezas podem ser identificadas no momento 

inicial da organização, quando o nome da organização não era conhecido, 

portanto era muito frágil em relação à enorme gama de lojas físicas e virtuais 

que compõem a concorrência da empresa. 

4. Para responder bem a essa questão, deve-se imaginar a sequência 

dos fatos em que as estratégias estão sendo avaliadas. A consistência precisa 

estar presente principalmente quando se analisa a composição das diversas 

estratégias que farão com que a organização atinja seus objetivos. No caso em 

questão, estamos falando fundamentalmente em comparar o foco em preço 

baixo com o foco em treinamento da frente de vendas, e podemos concluir que 

há fortes ligações entre essas estratégias, pois ambas vão direcionar a 

esforços similares, pois, para vender mais barato, é necessário que se venda 

mais e melhor. Quanto à concordância, é necessário lembrar que deve ser 

avaliada em relação à estratégia genérica (metas) e à estratégia competitiva da 

organização, e, nesse caso, há uma concordância relacionada ao fato de a 

organização trabalhar com foco em volume de vendas e baixo preço, prezando 

pelo bom atendimento e pela motivação da equipe de vendas. O processo de 

negociação com fornecedores está diretamente ligado à vantagem, e a 

viabilidade se mostrou presente na evolução e nos ganhos da organização, ao 

longo de sua evolução e das novas parcerias que foram geradas. 

Amplie seus estudos! Muito mais informações podem ser extraídas 
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desse caso. Identifique tudo o que possa contribuir com seu aprendizado. Bons 

estudos! 
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