
O ESTUDO DAS ESTRATE GIAS DE UMA UNIDADE FRIGORIFICA 
 

SPAREMBERGER, Ariosto; ZAMBERLAN, Luciano e BU TTENBENDER , Pedro Luıs 1 
UNIJUI ç  Universidade Regional * 

 
1 Consideraco es Iniciais 

O movimento da globalizac a o, intensificado a partir dos anos 90, tem provocado 
um crescimento vertiginoso do come rcio de mercadorias, redefinindo a demanda de 
produtos e servic os e elevando os patamares de produtividade e qualidade dos produtos, 
atrave s de novos processos produtivos decorrentes da inovac a o tecnologica. 

Para sobreviver e atuar neste cenõrio, as organizac êes precisam buscar um 
posicionamento estrate gico, desenvolvendo atividades diferenciadas das de seus 
concorrentes, para competir em busca de novos mercados. Essas atividades devem ser 
orientadas pelos crite rios de competitividade e, em especial, de custos e qualidade. 

As transformac êes que vˆm ocorrendo nas organizac êes, tanto nos fatores 
internos quanto externos, esta o a exigir dos dirigentes um modo de pensar diferente, que 
possibilite direcionar as ac êes organizacionais, neste ambiente de competic a o e de 
grande turbulˆncia, por um caminho seguro, fazendo uso de estrate gias que viabilizem o 
negocio. 

Segundo Porter (1986), cada empresa possui uma estrate gia e ao desenvolvˆ-la, 
a empresa estarõ realizando um plano para competir, definindo suas metas e as polıticas 
necessõrias para alcanc õ-las. Este processo identifica as forc as da empresa em relac a o 
`s variõveis ambientais e, internamente, analisa o potencial dos recursos existentes. 

De acordo com Ansoff (1990), as mudanc as tˆm se tornado mais rõpidas e 
frequentes, aumentando a complexidade do mundo empresarial. A concorrˆncia 
aumentou e a participac a o no mercado elevou a competitividade da empresa em produtos 
e servic os. E  necessõrio, portanto, novas maneiras de administrar, desenvolvendo 
estrate gias que orientem um futuro para a empresa. 

O objetivo geral do presente trabalho consistiu em verificar as estrate gias do 
Frigorıfico Cotrijuı, segundo a percepc a o de seus dirigentes e os objetivos especıficos 
consistiram em: 
♦ Identificar as estrate gias adotadas pelo Frigorıfico Cotrijuı no desenvolvimento de 

produtos;  
♦ Analisar as ac êes desenvolvidas pelo Frigorıfico Cotrijuı, com base nos custos de 

produtos; 
♦ Verificar as estrate gias utilizadas pelo Frigorıfico Cotrijuı, para conquistar novos 

mercados. 
A metodologia bõsica que deu origem a este trabalho, resultou na pesquisa, a 

qual visou uma abordagem qualitativa e a sua anõlise focalizou as estrate gias de uma 
empresa agroindustrial: O caso do Frigorıfico Cotrijuı. Portanto, trabalhou-se com a 
percepc a o dos dirigentes da empresa acerca das estrate gias do Frigorıfico Cotrijuı, no 
perıodo de 1996 a 2000 e o me todo de anõlise utilizado foi o de estudo de caso. 

Para realizar a anõlise das estrate gias do Frigorıfico Cotrijuı, o presente trabalho 
usou como base referencial os conhecimentos teorico-empıricos, utilizando principalmente 
as estrate gias competitivas gene ricas de Porter (1986), Matriz produto, Ansoff (1977) e 
Estrate gias de Marketing de Kotler (1996), entre outras.  
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A populac a o do trabalho compreende o conjunto de todos os funcionõrios do 
Frigorıfico Cotrijuı.  

A amostra foi determinada pelo diretor geral do Frigorıfico e o pesquisador, sendo 
composta por pessoas ocupantes dos seguintes cargos: Diretor Geral, Gerente Industrial, 
Supervisor de Vendas, Assistente da Area Comercial, Quımica Industrial, Quımica 
Industrial de Alimentos ç  Controle de Qualidade, Chefe Administrativo e Coordenador de 
Vendas. 

Os dados primõrios, nesta pesquisa, foram obtidos atrave s de um instrumento de 
coleta de dados, em forma de questionõrio, aplicado aos dirigentes de primeiro escala o e 
funcionõrios que participam diretamente na formulac a o e definic a o de estrate gias do 
Frigorıfico Cotrijuı. O questionõrio utilizado, conteve perguntas abertas e fechadas, o que 
possibilitou ao pesquisador obter informac a o sociodemogrõfica e de identificac a o de 
opiniêes. 

O tratamento dos dados, predominantemente qualitativo, realizou-se atrave s do 
me todo de anõlise de conteÂdo. Este me todo permite estabelecer uma compreensa o dos 
dados coletados, ou seja, encontrar respostas `s questêes formuladas, como tambe m 
descobrir o que pode estar por trõs dos conteÂdos manifestos. 

Segundo Minayo (1994), a anõlise de conteÂdo pode abranger as seguintes 
fases: pre -anõlise, que consiste na leitura do material coletado para escolha de questêes 
significativas que merecem maior atenc a o. Na segunda fase, a necessidade de fazer 
võrias leituras de um mesmo material, e na Âltima fase, desvendar o conteÂdo subjacente 
ao que estõ sendo manifesto. 

O presente trabalho limitou-se ` anõlise das respostas dos dirigentes do 
Frigorıfico Cotrijuı e os resultados na o sa o passıveis de generalizac a o, haja vista que sa o 
originõrios de uma Ânica empresa, na o sendo aconselhõvel sua aplicac a o para os demais 
frigorıficos e empresas ligadas ao setor pesquisado. 

2Conceito de estrategia 

A palavra estrate gia significa a arte do general, derivando da palavra grega 
strategos, que era o chefe militar nomeado pelo povo. De acordo com Steiner (apud 
Oliveira, 1992), antes de Napolea o, estrate gia significava a arte e ciˆncia de conduzir 
forc as militares para derrotar o inimigo. 

Jõ numa empresa, a estrate gia deve estar relacionada ` arte de utilizar de forma 
adequada os seus recursos fısicos, materiais, financeiros e humanos, objetivando a 
minimizac a o dos problemas e a maximizac a o das oportunidades, atrave s de caminho de 
ac a o para a organizac a o, que posicione a empresa em relac a o ao seu meio ambiente da 
forma mais positiva possıvel. 

As alterac êes constantes do ambiente externo das organizac êes ocorridas, 
principalmente, a partir da Segunda Guerra Mundial, tˆm levado os estudiosos de 
administrac a o a reconhecerem a estrate gia como um fator fundamental de sucesso das 
organizac êes. A esse respeito, Ansoff (1977) diz: 

este interesse resultou do reconhecimento de que uma 
empresa deve ter um campo de atua c a o bem def inido e uma 
or ientac a o de crescimento e que os objet ivos por si sos n a o 
atendem a essa necessidade, sendo exigidas regras de 
decis a o adicionais para que a empresa possa ter  um 
crescimento ordenado e com lucros. Essas regras de decis a o 
e diretr izes foram definidas em termos amplos como 
estrat e gias. (p.87)  
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Ansoff (1990), tambe m diz que estrate gia e  uma ferramenta que oferece 
importante ajuda para lidar com a turbul̂ ncia enfrentada pelas empresas e, portanto, 
merece atenc a o como uma ferramenta de gesta o, na o apenas para a empresa como 
tambe m para uma ampla gama de organizac êes sociais. 

Porter (1999), apresenta outras definic êes para estrate gia. O autor sustenta que 
estrate gia e  a criac a o de compatibilidade entre as atividades da empresa. Seu ˆxito 
depende do bom desempenho de muitas atividades e da integrac a o entre elas. A segunda 
definic a o fornecida por esse autor e  que estrate gia e  criar uma posic a o exclusiva e 
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. Se existisse somente uma 
posic a o ideal, na o seria necessõrio estrate gia. A essˆncia do posicionamento estrate gico 
e  escolher atividades diferentes das dos rivais. 

Na visa o de Henry Mintzberg (apud Gaj, 1993), estrate gia pode ser definida como 
sendo: 

♦ uma forma de pensar no futuro; 
♦ integrada no processo decisorio; 
♦ um procedimento formalizado e articulador de resultados; 
♦ uma programac a o. 

 
3 Modelos de Estrategias 

 
Opta-se geralmente pelo tipo de estrate gia que melhor representa a interac a o 

entre a empresa e o ambiente, visto que as mudanc as no ambiente externo das empresas 
tˆm se alterado de forma significativa, fazendo com que aumente a necessidade de 
implantac a o de estrate gia, a qual possa dar uma direc a o segura para a organizac a o 
visando a busca de novas oportunidades de crescimento. 

 
3.1 Modelo Porter 

 
O modelo Porter apresenta subsıdios, ou seja, uma te cnica para fazer anõlise 

competitiva e de indÂstrias, possibilitando o estudo de indÂstrias inteiras, proporcionando 
a formac a o de estrate gia competitiva. Este processo de anõlise da estrutura industrial e 
das fontes das forc as que dirigem a indÂstria, constitui-se o ponto principal para a tomada 
de decisêes em nıvel de empresa.  

 
 

3.1.1 As forcas que moldam a estrategia 
 
 

A anõlise estrutural da indÂstria e  o ponto essencial para a formulac a o de 
estrate gia competitiva, pois a estrutura industrial exerce forte influˆncia na determinac a o 
das estrate gias disponıveis para a empresa. As forc as externas afetam todas as 
empresas na indÂstria e, para isso, e  necessõrio diferentes tipos de habilidades nas 
empresas para lidar com estas forc as competitivas. 

Pesquisar com profundidade e analisar as fontes de cada forc a, possibilita ao 
estrategista encontrar uma posic a o que possibilite ` empresa realizar um programa para 
melhor se defender contra essas forc as ou influenciõ-las em seu favor.  

A esse respeito, Porter (1996), apresenta uma abordagem para formular 
estrate gia, baseada na anõlise de cinco forc as competitivas ambientais, as quais 
determinam a capacidade de uma organizac a o competir num dado mercado e influenciar 
as decisêes competitivas de uma empresa. 
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Figura 1. Forc as que dirigem a concorrencia na industria. 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Fonte: PORTER, Michael E. Estratã gia competitiva: te cnicas para anõlise de indÂstrias e da concorrˆncia. 

7.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986. 
 
De acordo com Porter (1986), as forc as competitivas que dirigem a concorrˆncia 

na indÂstria, apresentadas na Figura 1 sa o: ameac as de novos entrantes, poder de 
negociac a o dos compradores, ameac a de produtos ou servic os substitutos, poder de 
negociac a o dos fornecedores e rivalidade entre os concorrentes existentes. 

Todas as cinco forc as competitivas, em conjunto, determinam a intensidade da 
concorrˆncia na indÂstria, bem como a rentabilidade, sendo que a forc a ou as forc as mais 
acentuadas predominam e tornam-se fundamentais, do ponto de vista da formulac a o de 
estrate gia. 
 
3.1.2 Estrategias genericas 
 

A busca de vantagem competitiva em relac a o aos concorrentes, significa para a 
empresa uma posic a o mais segura no mercado. A esse respeito, Porter (1996), apresenta 
um modelo centrado em trˆs estrate gias competitivas gene ricas: lideranc a no custo, 
diferenciac a o e enfoque, que sa o me todos para superar os concorrentes em uma 
indÂstria, podendo ser usadas isoladamente ou de forma combinada, como tambe m 
constituir-se em me todos alternativos para lidar com as forc as competitivas. 

 
 

Figura 2. Tres estratã gias genã ricas. 
 
 

ENTRANTES 
POTENCIAIS 

CONCORRENTES 
NA INDU STRIA 

 
 
 
 

Rivalidade entre as 
Empresas Existentes 

FORNECEDORES COMPRADORES 

SUBSTITUTOS 

Ameaca de novos 
entrantes 

Ameaca de produtos ou 
servicos substitutos 

Poder de negociacao dos 
fornecedores 

Poder de negociacao dos 
compradores 
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  VANTAGEM ESTRATE GICA 
 

  Unicidade Observada 
pelo Cliente 

Posic a o de Baixo 
Custo 

  
 

No Çmbito de Toda a 
IndÂstria 

 
 

DIFERENCIACâO 

 
 

LIDERANCA NO 
CUSTO TOTAL 

 
 

  
Apenas um Segmento 

Particular 

  
 
 
 

 
 

 
Fonte: PORTER, Michael E. Estratã gia competitiva: te cnicas para anõlise de indÂstrias e da concorrˆncia. 

7.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986. 
 

 
Lideranca no custo total : A lideranc a no custo exige uma se rie de medidas, 

principalmente um controle rıgido do custo e das despesas gerais e minimizac a o de 
custos em õreas, tais como P&D e publicidade. O custo baixo em relac a o aos 
concorrentes torna-se o tema central de toda a estrate gia. 

A estrate gia de lideranc a no custo total pode exigir da empresa investimentos, 
principalmente em equipamentos modernos de Âltima tecnologia e prejuızos iniciais de 
prec o para consolidar a parcela de mercado, pois uma fatia maior de mercado 
possibilitarõ economias nas compras e ganhos em economia de escala.  

Diferenciaca o: A estrate gia de diferenciac a o consiste em diferenciar o produto ou 
o servic o oferecido, criando algo que seja considerado Ânico ao ômbito de toda a 
indÂstria. Para isto, võrios me todos podem ser usados, tais como projeto ou imagem da 
marca, tecnologia, servic os sob encomenda, rede de fornecedores e outros. 

Enfoque: Esta estrate gia consiste em enfocar, em determinado grupo de 
compradores, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geogrõfico, visando 
atender muito bem ao alvo determinado. Definido o alvo, a empresa volta sua atenc a o 
especıfica a fim de tornõ-lo estrate gico e mais eficiente do que os concorrentes. 

 
3.2 Estrategia de Ansoff 

 
As mudanc as ocorridas no ambiente geral das empresas a partir da de cada de 

1960, tem levado-as a enfrentar problemas, principalmente com a perda da 
competitividade. Isto trouxe preocupac a o generalizada para os administradores e levou as 
empresas a desenvolver novas maneiras de administrar. 

Os negocios da empresa devem proporcionar um elo comum, ou seja, uma 
combinac a o de produtos e mercados que visualizem a direc a o para a qual a empresa 
estõ indo. Este processo identifica as necessidades de um produto, com o seu comprador 
efetivo. As empresas que produzem mõquinas agrıcolas sa o exemplares: elas atendem 
`s võrias necessidades do agricultor, relacionadas ao processo de plantio e de colheita. 

 
3.2.1 Estrategia de carteiras 
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As decisêes empresariais que objetivam o crescimento da empresa, precisam 
considerar diferentes aspectos e situac êes para que possam significar garantias de 
retorno em relac a o ao investimento, elevando o patamar da empresa para um nıvel 
superior ao do concorrente, atrave s de um posicionamento mais rentõvel e seguro no 
mercado. 

A esse respeito, Ansoff (1990), menciona a estrate gia de carteira, a qual 
possibilita ` empresa a busca de crescimento e rentabilidade, visualizando suas 
diferentes õreas de negocio e identificando as mais rentõveis, para a empresa operar no 
futuro, sendo que a formac a o de carteiras alternativas de entradas em õreas de produto e 
mercado, objetivando combinac êes competitivas ` empresa, precisam estar interligadas e 
contar com recursos disponıveis. A estrate gia de carteira possui quatro componentes: 
a) Vetor de crescimento geogrõfico, indicando a direc a o em que a empresa estõ andando 

em relac a o a sua postura corrente em termos de produtos e mercados. O vetor de 
crescimento e  ilustrado por meio de uma matriz, apresentada na Figura 3. 

 
Figura 3. Componentes do vetor de crescimento. 

Produto 
 
Missa o 

Atual Novo 

Atual Penetrac a o no mercado Desenvolvimento de produtos 
Nova Desenvolvimento de mercados Diversificac a o 

Fonte: ANSOFF, H. Igor. Estratã gia empresarial. Trad. Ant“nio Zoratto Sanvicente. Sa o Paulo: McGraw-Hill 
do Brasil, 1997. 

 
De acordo com Ansoff (1990), a penetrac a o no mercado denota aumento da 

participac a o da empresa atrave s de produtos em mercados jõ existentes. No 
desenvolvimento de mercados, novas missêes sa o buscadas para os produtos da 
empresa. No entanto, no desenvolvimento de produtos, sa o criados novos produtos para 
substituir os atuais. E no componente diversificac a o, tanto os produtos quanto `s missêes 
sa o novos para a empresa. Desta forma, a empresa dispêe de võrias combinac êes 
possıveis, seja atendendo seu mercado com a tecnologia existente, ou seja atendendo 
novos mercados com novos produtos.  

A vantagem competitiva e  o segundo componente da estrate gia de carteiras. 
Procura identificar propriedades especıficas e combinac êes individuais de produtos e 
mercados em suas respectivas õreas de negocio, dando ` empresa uma forte posic a o 
concorrencial, podendo a empresa ser bem sucedida em todas suas atividades, atrave s 
de produtos desenvolvidos com alta tecnologia. 
b) As sinergias sa o o terceiro componente da estrate gia de carteiras. As sinergias 

significam a capacidade da empresa em tirar proveito de sua entrada numa nova õrea 
de produto e mercado, atrave s das atividades realizadas pelas suas õreas de negocio 
de forma integrada. 

Segundo Ansoff (1977), a sinergia e  um dos principais componentes da estrate gia 
em termos de produtos e mercados, referindo-se `s caracterısticas do ajustamento entre 
a empresa e os seus novos produtos. Cada combinac a o de produtos e mercados faz uma 
contribuic a o a rentabilidade da empresa, sendo semelhante ao que se chama de 
avaliac a o de pontos fortes e pontos fracos.  
c) Flexibilidade estrate gica e  o Âltimo elemento da estrate gia de carteiras. A flexibilidade 

estrate gica pode ser alcanc ada atrave s da diversificac a o do alcance geogrõfico da 
empresa, das tecnologias e das necessidades atendidas. A empresa pode, tambe m, 
conseguir atrave s de recursos e competˆncia que sejam transferıveis entre as õreas 
estrate gicas de negocio. 

 
3.2.2 Estrategia  competitiva 
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 A estrate gia competitiva estõ baseada no enfoque que a empresa irõ utilizar para 
ter sucesso em suas diferentes õreas estrate gicas de negocio. A esse respeito, Ansoff 
(1990), aborda diferentes situac êes de posicionamento da empresa, que resultam em 
vantagem competitiva, podendo ser a minimizac a o de custos dos produtos da empresa e 
prec o de venda igual ou inferior ao dos concorrentes. 
 A capacidade de oferecer produtos diferenciados, visando atender interesses e 
necessidades de diferentes grupos sociais e ainda a diferenciac a o de mercado ou 
imagem do produto, pode ser outra estrate gia competitiva. 

 Os fatores determinantes do sucesso no mercado alterou-se de forma 
significativa, durante a segunda metade do se culo XX. A questa o prec o na o significa 
garantia de uma participac a o dominante no mercado, haja vista que o consumidor busca 
algo mais do que um produto padronizado a prec o baixo. O cliente busca algo que possa 
satisfazer seu gosto pessoal, poder aquisitivo e ”statusÊ social entre outros. Oferecer 
produtos que atendam a estas caracterısticas, passou a ser um fator crıtico para o 
sucesso, o que transformou a diferenciac a o de produto em estrate gia competitiva. 
Portanto, para obter crescimento, a empresa precisa implementar estrate gia que vise ` 
expansa o territorial de mercado, segmentac a o de mercado e a criac a o, na mente dos 
clientes, de imagens distintas para seus produtos. 

3.3 BCG e a curva da experi ˆ ncia 

Fundado em 1963, por Bruce Henderson, o BCG ç  Boston Consulting Group ç  
veio a ser conhecido como uma butique de estrate gia, pois, ale m de oferecer aos 
administradores diversas te cnicas capazes de realizar anõlise de negocios para a tomada 
de decisêes, proporcionava estudos do resultado da relac a o entre uma empresa e os 
mercados por ela escolhido. 

Inicialmente, o BCG, desenvolveu sua versa o da curva do aprendizado, 
conhecida como a curva de experiˆncia. Segundo Mintzberg (2000), a curva de 
experiˆncia sugeria que, quando dobra a produc a o acumulada de um produto, seu custo 
parece cair em percentagem constante, devido ` economia de escala, a empresa que 
fizer mais unidades, deveria ter custos mais baixos e lucros mais altos. 

De acordo com Henderson (apud Mintzberg, 2000), uma empresa para ter 
sucesso, precisa ter um portfolio de produtos com diferentes participac êes de mercado e 
diferentes taxas de crescimento, sendo que a composic a o deste portfolio e  uma func a o do 
equilıbrio entre fluxos de caixa. Os produtos de baixo crescimento devem gerar excesso 
de caixa, enquanto que os produtos de alto crescimento exigem injec êes de dinheiro para 
crescer. 

As vacas leiteiras sa o consideradas produtos de alta participac a o de mercado e 
crescimento lento, produzindo grandes volumes de caixa. Os produtos com baixa 
participac a o de mercado e baixo crescimento sa o os ca es, sendo necessõrio injec a o de 
recursos para manter a participac a o e na o sobrando nada em caixa. Ao atingir uma boa 
participac a o no mercado, todos os produtos acabam tornando-se ca es ou vacas leiteiras. 

Produtos com baixa participac a o de mercado e alto crescimento sa o crianc as-
problema, pois acabam necessitando recursos superiores para sobreviver, jõ que na o sa o 
capazes de gerar recursos suficientes, tornando-se quase sempre um passivo. 

A estrela significa produto de alta participac a o e alto crescimento, tornando-se um 
grande gerador de caixa e se transformando em vaca leiteira, com excesso de caixa para 
investimentos em outros produtos. E  obvia a necessidade de um portfolio de negocios, 
pois todo e qualquer produto, para ter valor, precisa de investimento e gerar caixa para a 
empresa. E esta, uma vez identificando sua õrea de potencial atrave s da anõlise de 
portfolio, pode usar suas forc as para aproveitar suas oportunidades de crescimento. Para 
isso, a empresa precisa estar disposta a investir periodicamente.  
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 Figura 4.  Matr iz de crescimento-part icipa c a o do BCG.  

 

 

 

 

 

 
Fonte: GHEMAWAT, Pankaj.  A estratã gia e o cenó r io dos neg o cios: texto e casos. Porto 
Alegre:  Bookman, 2000.  
 
 
3.4 Estrategias de marketing de Kotler 

 
A sociedade vive em constante processo de mudanc as, e estas tambe m podem 

ser identificadas na existˆncia de diferentes necessidades e desejos humanos. 
Diariamente, as pessoas, em qualquer parte do mundo, de uma ou de outra forma, esta o 
querendo satisfazer suas necessidades atrave s da aquisic a o de produtos, bens e 
servic os. Pore m, este processo deve ser organizado e orientado para que o produto 
possa estar disponıvel na medida em que as pessoas o procuram. O processo de 
direcionar a organizac a o para que ocorra a distribuic a o de produto para o seu mercado 
chama-se marketing.  

Segundo Kotler (1996): 
conceitua-se marketing como uma orientac a o da administrac a o baseada no 
entendimento de que a tarefa primordial da organizac a o e  determinar as 
necessidades, desejos e valores de um mercado visado e adaptar a organizac a o 
para promover as satisfac êes desejadas de forma mais efetiva e eficiente que 
seus concorrentes. (p.42) 

A estrate gia de marketing, compreende o composto do mix de marketing, formado 
pelos elementos: prec o, promoc a o, produto e canal de distribuic a o. Ao formular 
estrate gias, a empresa precisa buscar condic êes que proporcionam ligac a o entre esses 
elementos, de tal forma que as estrate gias dos elementos do mix de marketing, estejam 
afinadas com a estrate gia global da empresa. 

 
Qauadro 1. Estratã gia de marketing â Elementos do mix de marketing. 

Estrategia Requisitos 
Prec o Baseado no custo, concorrˆncia e demanda. 

Custos fixos e variõveis. 
Promoc a o Propaganda. Publicidade. Construc a o da marca e da qualidade. 
Produto Introduc a o de novos produtos. Comercializac a o. 

Gerenciamento durante o ciclo de vida do produto. 
Distribuic a o Localizac a o e tamanho dos armaze ns. 

Anõlise dos custos totais de distribuic a o. 
Polıticas de frete. Uso de intermediõrios. 

Fonte: KOTLER, Philip. Marketing. Ed. Compacta. Sa o Paulo: Atlas, 1996. 
 
4 O Perfil da Organizaca o 
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O Frigorıfico Cotrijuı localiza-se no municıpio de Sa o Luiz Gonzaga/RS, e 
representa uma das unidades pertencentes ` Cooperativa Regional Tritıcola Serrana 
Ltda. ç  Cotrijuı, da cidade de Ijuı/RS. Atua neste ramo desde 03 de outubro de 1989, 
sendo responsõvel pela industrializac a o de embutidos, defumados e cortes especiais de 
suınos. Este Frigorıfico abate 450 suınos/dia  e a industrializac a o dos produtos, marca 
TCHÚ e COOPER, chega a 800 ton./mˆs; possui 295 funcionõrios, profissionais 
especializados, contando com o servic o da fiscalizac a o de Inspec a o Federal. 

Subordinada ` Diretoria da Cotrijuı, a gerˆncia do Frigorıfico encaminha para esta 
o relatorio das atividades. Como unidade, o Frigorıfico realiza seu proprio planejamento. 

O Frigorıfico possui uma linha de produtos bastante diversificada. Oferece, ale m 
de cortes de carne, a linha de embutidos como salames, mortadelas, bacon, presunto, 
salsicha, copa, defumados, linguic a e outros, sendo que o transporte da mate ria-prima e 
do produto acabado e  terceirizado. 

O Frigorıfico comercializa seus produtos, que levam a marca TCHÚ e COOPER a 
todo o paıs e exterior, atuando mais fortemente no Estado do Rio Grande do Sul. Essa 
atuac a o estõ relacionada com a propria localizac a o da indÂstria no Estado e por realizar 
um acompanhamento mais direto com o cliente, ale m de manter uma estrutura propria de 
vendedores. 

A comercializac a o e  feita por representantes nos Estados do Rio Grande do Sul, 
Sa o Paulo, Minas Gerais, Paranõ, Santa Catarina e regia o centro-oeste e nordeste, 
totalizando 57 vendedores. Possui uma filial em Cachoeirinha (RS) e outra em Sa o Paulo 
(SP). No exterior, as vendas sa o realizadas atrave s de representantes comerciais. Estas 
vendas apresentam os seguintes percentuais: 
Tabela 3. Demonstrativo dos percentuais de venda do Frigorıfico no Brasil e no Exterior 

Percentuais Mercado de Comercializaca o 
1999 2000 2001 

Rio Grande do Sul 43,63% 43,04% 37,355 
Paranõ 5,12% 2,78% 1,51% 
Santa Catarina 6,25% 5,61% 5,86% 
Sa o Paulo 29,03% 21,46% 19,69% 
Regia o Nordeste 15,32% 21,63% 17,19% 
Exportac a o 0,67% 5,48% 18,40% 

Fonte: Frigorıfico(2001) 
 

 
 

5 Anílise das Estrategias do Frigorıfico Cotrijuı 
 
De acordo com Mintzberg (2000), a estrate gia exerce um papel importante nas 

organizac êes, na medida em que ela resolve as grandes questêes, como, por exemplo, ` 
escolha de mercado, liberando as pessoas para cuidar dos pequenos detalhes. A 
empresa precisa de planos que direcionem seus negocios para a conquista de novas 
õreas de mercado e, desenvolver suas atividades de forma superior ̀ s do concorrente. 

O Frigorıfico Cotrijuı, como empresa agroindustrial, estõ inserido num processo de 
verticalizac a o que compreende todo o processo da cadeia agroalimentar, desde a 
produc a o de mate ria-prima ate  a distribuic a o de seus produtos. Esta cadeia precisa ser 
alimentada e administrada em todas suas fases, para a empresa ganhar em 
competitividade com seus produtos no mercado interno ou externo. 

A administrac a o do Frigorıfico realiza suas estrate gias de forma a garantir a 
sobrevivˆncia e com tendˆncias de crescimento, pore m, precisa de investimentos para 
que os planos trac ados sejam executados, como tambe m de uma polıtica mais agressiva 
em vendas e distribuic a o. Dessa forma, estaria consolidando o processo da cadeia 
agroalimentar como um todo. 
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5.1 Custos e qualidade 

 
Os custos recebem tratamento especial, tanto por parte dos dirigentes, como dos 

funcionõrios, e a partir do conhecimento da situac a o pelo operador, procura manter o 
atual nıvel de perda no processo de fabricac a o, para depois buscar um nıvel melhor, a 
partir do padra o estabelecido. O controle e  feito no processo, atrave s dos itens 
estabelecidos e para realizar esta ac a o, vem sendo desenvolvido um programa de 
conscientizac a o dos funcionõrios da importôncia em evitar perdas ou desperdıcios na 
indÂstria. 

Existem custos que na o podem ser dominados completamente, pois esta o em 
func a o do mercado, e em termos do custo com mate ria-prima, o suıno representa o maior 
percentual, sendo que 45% e  originõrio do associado da Cooperativa, atrave s do 
integrado. O restante da necessidade e  buscado no mercado, sendo que essa busca de 
mate ria-prima fora da empresa, representa um custo direto na fabricac a o dos produtos. 

Visando diminuir os custos do produto, o Frigorıfico realiza testes no laboratorio 
com mate ria-prima que surge no mercado, atrave s de uma nova formulac a o, o que e  uma 
prõtica normal, pois, a indÂstria acompanha as novidades e desenvolve novos produtos, 
sendo que este processo deve, no entanto, obedecer ao padra o estabelecido pela 
indÂstria. 

Porter (1986), ao apresentar a estrate gia de lideranc a no custo total, observa que 
a empresa precisa desenvolver um conjunto de polıticas funcionais para este objetivo e o 
Frigorifico, ao procurar diminuir custos, destina pouco recurso para publicidade e 
propaganda. Mante m a distribuic a o de produtos de forma terceirizada para fugir de custos 
com manutenc a o de caminhêes e de ma o-de-obra, sendo que o frete e  pago pelo 
Frigorıfico, que cobra da transportadora para o cumprimento de horõrio e prazo de 
entrega. O estoque de embalagens e  mantido no limite, o mesmo tratamento e  dado ao 
estoque do produto, que e  proximo a zero. Constantemente redimensiona tamanho e 
forma das embalagens, visando adequar custos e para atender exigˆncias do mercado. 
Tambe m trabalha a questa o custo atrave s da melhoria e investimento em alguns 
equipamentos para obter maior produtividade com menos desperdıcio e trazendo uma 
melhor apresentac a o do produto. Observa tambe m a questa o do rotulo e/ou etiqueta, que 
sa o emitidos de acordo com a necessidade. 

A distribuic a o fısica representa um custo considerõvel para a empresa, e, 
segundo Kotler (1986), essa precisa buscar um sistema de distribuic a o que minimize os 
custos.  

Pela polıtica de diminuic a o de custos, a empresa realiza manutenc a o preventiva 
das mõquinas e equipamentos, buscando a participac a o do operador no processo para a 
prõtica da conservac a o do equipamento, atrave s das recomendac êes exigidas pelo 
fabricante. Hõ tambe m participac a o do operador para evitar custos com energia ele trica e 
menor desperdıcio com õgua.  

A qualidade vem sendo trabalhada em todos os processos do Frigorıfico e a partir 
da implantac a o do PGQP ç  Programa GaÂcho de Qualidade e Produtividade, em marc o 
de 2000, atrave s de assessoria externa, algumas prõticas e conceitos passaram a fazer 
parte do dia-a-dia do funcionõrio, sendo possıvel ` visualizac a o de problemas como 
perdas e desperdıcios, que na o tinham sido detectados anteriormente. 

Visando a satisfac a o do cliente, principalmente em relac a o ao produto fabricado e 
comercializado, o frigorıfico implantou em 2000 o SAC ç  Servic o de Atendimento ao 
Consumidor, que atende e responde em 24 horas, reclamac êes, sugestêes, consultas, 
entre outras informac êes ao cliente. 
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Tambe m em 2000 o frigorıfico realizou pesquisa de satisfac a o com o cliente, com 
o objetivo de buscar interac a o mais consistente e procurar adequar produtos e servic os `s 
suas necessidades. 

A mate ria-prima utilizada na composic a o do produto e  analisada em laboratorio e 
precisa estar de acordo com padrêes exigidos pela empresa para ser aceita. Para 
seguranc a do fornecimento de mate ria-prima de qualidade, o Frigorıfico mante m parceria 
com alguns fornecedores que hõ tempo vˆm prestando servic o, dando seguranc a em 
relac a o ` qualidade, sendo que o suıno e  inspecionado e pago pelo rendimento, o que 
exige do produtor melhoria gene tica da produc a o e o uso de modernos equipamentos.  

O programa APPCC ç  Anõlise, Perigos e Pontos Crıticos de Controle ç  que 
atende `s exigˆncias do Ministe rio da Agricultura, implantado em 1999, vem sendo 
realizado no recebimento (pocilga) e no abate. Esse programa garante que o produto 
chegue ` mesa do consumidor sem oferecer riscos ` saÂde, sendo que o operador e  
envolvido no processo, observando a temperatura de esterilizac a o, na o usando faca 
contaminada e avaliando a temperatura da õgua entre outros cuidados. 

Para novos produtos, realizam-se testes que possam garantir a qualidade do 
produto. Ale m da degustac a o interna, o produto e  avaliado pelo representante e pelo 
cliente, que emitem parecer referente ` qualidade do produto em termos de sabor e 
apresentac a o. 

 
5.2 Busca de novos mercados 

 
A capacidade ociosa do Frigorıfico, principalmente no abate, e a busca de maior 

receita, ale m da viabilidade da verticalizac a o, sa o as principais razêes que esta o levando 
a empresa a buscar novos mercados, principalmente manter a regularidade de 
exportac a o de carne in natura para a Argentina e que tem se mantido a partir da definic a o 
do representante que vem fazendo este trabalho e tambe m exportac êes para Hong Kong. 
A reestruturac a o na õrea de atuac a o dos representantes possibilita um atendimento mais 
direto ao cliente de forma a prestar um servic o pos-venda, sendo que o Frigorıfico estõ 
buscando um representante por regia o ou por Estado para que o pedido possa ser tirado 
diretamente com o cliente bem como para abrir novos clientes e para atender a pequena 
empresa, procurando vender o produto para todo o Brasil. 

Os representantes dos produtos do Frigorıfico trabalham com metas de venda 
que sa o determinadas pela gerˆncia da empresa, para buscar novos mercados e 
aumento de vendas, os representantes precisam corresponder atrave s de abertura de 
novos clientes por mˆs cumprindo as cotas determinadas, sendo essa uma determinac a o 
da empresa que os representantes buscam cumprir todo o mˆs.  

A maior venda hoje estõ no Rio Grande do Sul que representa em torno de 43% 
do total, principalmente por estar mais proximo do cliente onde e  prestado um servic o 
mais personalizado, a propria localizac a o do Frigorıfico no Estado e a presenc a do nome 
Cotrijuı sa o importantes no mercado. 

Com a filial em Sa o Paulo, o Frigorıfico estõ incrementando vendas e atendendo 
de forma mais direta o cliente. 

O Frigorıfico vem desenvolvendo novos produtos, o que oferece ao representante 
e ao cliente uma nova opc a o, principalmente para regiêes especıficas que solicitam um 
determinado produto com caracterısticas variõveis. Tambe m trabalha no sentido de 
desenvolver uma nova formulac a o para o produto jõ existente, podendo o cliente trabalhar 
com uma linha diversificada possibilitando o incremento nas vendas.  

De acordo com Ansoff (1990), para ser competitiva e continuar crescendo, a 
empresa precisa buscar novas õreas de venda e novos mercados para seus produtos, 
pois a capacidade de oferecer produtos diferenciados, objetivando atender diferentes 
necessidades de grupos sociais, pode ser uma estrate gia competitiva da empresa. 
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A utilizac a o das marcas Tchˆ e Cooper possibilita a comercializac a o do produto 
nos diferentes Estados e regiêes do paıs, sendo que existem regiêes onde a populac a o 
possui maior poder aquisitivo e estõ disposta a pagar um maior valor pelo produto, nestas, 
trabalha-se mais forte a marca Tchˆ e nos locais de consumidores de menor poder de 
compra, e  trabalhada a marca Cooper.  

Segundo Porter (1986), ao adotar a estrate gia do enfoque, a empresa determina 
seu alvo de atuac a o e passa a atender melhor do que os concorrentes. Observa-se que o 
maior percentual de vendas e  registrado no Rio Grande do Sul, porque e  aqui que a 
empresa fixa mais sua atuac a o. E  aqui que estõ mais bem estruturada, prestando um 
servic o direto ao cliente, e  onde o pedido de venda e  feito diretamente, com todo o 
acompanhamento da empresa, e as caracterısticas do cliente tambe m sa o mais bem 
identificadas sendo reproduzidas no produto em relac a o ao gosto e hõbito. 

De acordo com Porter (1986), a rivalidade entre os concorrentes e  uma prõtica 
normal que assume diferentes tõticas tanto na concorrˆncia de prec os, como nas batalhas 
de publicidade. Constata-se essa rivalidade, na medida em que existem muitos produtos 
similares aos do Frigorıfico no mercado e com prec o inferior, e esse produto e  absorvido 
por consumidores que procuram prec o. O Frigorıfico, nessa situac a o, perde em func a o da 
concorrˆncia, ao preservar a qualidade do produto, existindo tambe m, concorrentes que 
lanc am seus produtos fora da realidade, trabalhando com prec o de custo em func a o do 
prazo de validade. O acompanhamento de prec o e  realizado principalmente pelo 
representante que mante m a empresa atualizada e esta procura acompanhar a 
concorrˆncia.  

 
5.3 Estrategia de desenvolvimento de novos produtos 

 
De acordo com Kotler (1998), as empresas precisam desenvolver novos produtos 

para atender o gosto dos consumidores e enfrentar a concorrˆncia. 
Devido aos altos custos da inovac a o tecnologica para a fabricac a o de um produto 

ine dito totalmente diferente do concorrente, geralmente um novo produto e  copiado do 
mercado. Estuda-se sua formulac a o atrave s de anõlise laboratorial e passa para anõlise 
de testes e estudo, sendo que o produto e  novo para o Frigorıfico mas jõ existe no 
mercado e e  desenvolvido dentro das caracterısticas do primeiro concorrente. 

O comportamento do mercado e  analisado principalmente pelo representante que 
acompanha a posic a o do concorrente, mantendo a indÂstria informada sobre as 
alterac êes em termos de produto, lanc amento e prec o. Neste processo o representante e 
o cliente realizam solicitac a o para a indÂstria ou õrea comercial desenvolver novos 
produtos, pois, em determinada regia o de venda, o concorrente possui um determinado 
tipo de produto que o Frigorıfico na o produz. 

Internamente e com a participac a o dos fornecedores de mate ria-prima, a indÂstria 
realiza testes, tendo em vista o proprio interesse do fornecedor em apresentar sua 
novidade em termos de mate ria-prima a ser testada. Contudo, na o se realizam produtos 
olhando apenas a questa o prec o, mas tambe m a qualidade, assegurando uma demanda 
mınima para entrar em estõgio de produc a o. 

E  uma prõtica do frigorıfico estar sempre desenvolvendo novos produtos, 
principalmente produtos especıficos para atender determinados clientes de regiêes 
especıficas do paıs. 

Ainda no processo de desenvolvimento de novos produtos, e  necessõrio envolver 
o mınimo de custos, sendo possıvel lanc ar um produto a cada um ou dois meses, pois 
na o conte m sua embalagem original e e  avaliado internamente pela õrea comercial, 
equipe laboratorial, de degustac a o e representantes que o encaminham para os clientes. 
E  avaliado tambe m pela aceitac a o do mercado em relac a o a giro e rotatividade, aceitac a o 
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essa observada pela supervisa o de vendas em algumas regiêes, na o sendo ainda levado 
para o consumidor final. 

A estrate gia competitiva do Frigorıfico estõ centrada na qualidade do produto, 
que, quando comparada com os melhores da indÂstria no setor, cuja marca e imagem jõ 
consolidada no mercado atrave s da mıdia, por exemplo, produtos da marca Sadia e 
Perdiga o, apresentam prec os inferiores, na o perdendo em termos de qualidade. Constata-
se que o Frigorıfico vem encurtando custo, mas na o abrindo ma o da qualidade e 
procurando ser competitivo no mercado. A preferˆncia do consumidor ocorre pela 
qualidade do produto e garantia de que na o vai trazer problemas. 

 
6 Consideraco es Finais 

 
O setor frigorıfico vem enfrentando uma concentrac a o crescente de integrac a o na 

õrea de agronegocios atrave s de fusêes, aquisic êes, incorporac êes e caso na o elevem a 
produtividade atrave s da modernizac a o tecnologica, podem sofrer diminuic a o na 
participac a o do mercado. Este fen“meno e  percebido quando observada a diminuic a o no 
nÂmero de frigorıficos que abatem sob inspec a o federal no Rio Grande do Sul: 54, no ano 
de 1960 e, apenas 18, em junho de 2000. 

Portanto, a modernizac a o tecnologica assim como o aumento na participac a o do 
mercado, atrave s de produtos de qualidade e prec o baixo, sa o estrate gias que podem 
garantir a sobrevivˆncia e o crescimento do setor Frigorıfico. 

No caso especıfico do Frigorıfico Cotrijuı, o estudo realizado possibilitou a 
identificac a o das estrate gias, no qual se constatou a existˆncia de um plano de metas, 
planejamento das atividades e um processo de gesta o que busca diferentes alternativas, 
tais como novos mercados tanto internos como externo, aumento de volume da produc a o 
e de uma linha diversificada de produtos caracterizados pela qualidade. 

Mesmo sabendo da importôncia e da necessidade em modernizar 
tecnologicamente seus equipamentos, os dirigentes do Frigorıfico vem trabalhando 
permanentemente voltado para o cliente no processo de desenvolvimento de produtos, ao 
utilizar a estrate gia de custos como forma de oferecer seus produtos ao consumidor com 
prec o inferior aos dos seus concorrentes mantendo a mesma qualidade e composic a o da 
mate ria-prima. Busca continuamente novas formulac êes com mate ria-prima com prec os 
inferiores. A questa o custo, tambe m fica claramente evidenciada na medida em que o 
processo na o e  acompanhado por um trabalho de marketing de mıdia e por na o existir um 
setor especıfico relacionado ` imagem e ao desenvolvimento de produtos. Essas ac êes 
de baixo custo objetivam tornar os produtos competitivos no mercado. 

A questa o qualidade dos produtos recebe tratamento especial no Frigorıfico, 
estando entre as principais preocupac êes dos dirigentes, principalmente no momento da 
fabricac a o e desenvolvimento de novos produtos, devendo sempre obedecer o padra o 
determinado pela indÂstria. 

Conclui-se que basicamente os planos do Frigorıfico relacionados ao 
desenvolvimento de novos produtos, proporcionam a este, o acompanhamento do 
mercado e de produtos que atendem os interesses do cliente e do consumidor e mesmo 
que o processo de modernizac a o tecnologica na o esteja concluıdo, o Frigorıfico consegue 
manter uma participac a o estõvel no mercado com perspectivas de crescimento. 

Verificou-se tambe m que a questa o dos custos vem sendo trabalhada em 
diversas etapas do processo de produc a o desde a aquisic a o de mate ria-prima ate  a 
distribuic a o dos produtos e que atrave s dos testes em laboratorios, e  possıvel trabalhar 
com mate ria-prima com custos menores, sem comprometer a qualidade do produto, 
devido ` atividade ser realizada e acompanhada por te cnicos, fornecedores e empresa de 
consultoria. 
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A mate ria-prima suına tem participac a o expressiva na formac a o do custo do 
produto e por ter apenas 45% da produc a o propria, o Frigorıfico ao buscar o complemento 
no mercado, deixa de dominar e controlar o prec o, que pode refletir no prec o no produto 
final. 

A diminuic a o de custos foi verificada em diferentes ac êes que sa o realizadas pelo 
Frigorıfico em especial no processo de distribuic a o da produc a o, ao trabalhar esta de 
forma terceirizada e na participac a o do funcionõrio, atrave s de seu envolvimento na 
execuc a o de sua tarefa, de forma a buscar continuamente reduc a o de custos e a melhoria 
do produto. 

Percebeu-se que as ac êes relacionadas com custos vem sendo intensificadas e 
controladas na sua maioria, havendo pore m, alguns custos que precisam ser melhores 
trabalhados, para que a empresa consiga aumentar sua vantagem competitiva. 

Conclui-se tambe m que a busca de novos mercados e  mais uma das 
preocupac êes dos dirigentes do Frigorıfico, ao tratar a questa o como fundamental para a 
alavancagem da empresa, principalmente no mercado externo em aumentar sua 
participac a o de vendas neste, principalmente na Argentina, Uruguai e China. 

Os representantes, que sa o os principais responsõveis pelo incremento de 
vendas e abertura de novos mercados, devem apresentar desempenho qualificado, 
explorando junto aos clientes a qualidade e o prec o dos produtos das marcas Tchˆ e 
Cooper.  

Sendo que a existˆncia destas marcas, possibilita aos representantes enfocar um 
alvo especıfico de consumidores, atrave s da estrate gia de custo, ao destinar o produto de 
prec o inferior em relac a o ao da concorrˆncia, em especial os da marca Cooper, para 
consumidores de baixa renda. 

As estrate gias identificadas e analisadas no Frigorıfico, atrave s do presente 
trabalho, vˆm garantindo momentaneamente a sobrevivˆncia da empresa e e  provõvel 
que elas na o tenham sido ainda suficientemente fortes para enfrentar as alterac êes que 
ocorrem no ambiente, a partir da criac a o de um novo cenõrio de competic a o. Esta 
situac a o e , no mınimo, preocupante para os dirigentes da empresa. 

Com base neste estudo e  possıvel apontar algumas questêes que podem  melhor 
ser exploradas, preenchendo possıveis lacunas na o identificadas pelo trabalho, 
oferecendo a este a complementac a o que ele carece. 

Destarte, a pesquisa da mate ria-prima na sua origem, compreendendo o potencial 
existente em nıvel de fornecedor de suıno. A competˆncia acumulada pelos gestores ao 
longo dos anos, compreendendo principalmente a decisa o da localizac a o geogrõfica da 
atual planta. E tambe m o estudo do comportamento do consumidor de carne suına, 
quanto alguns atributos. 
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