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RESUMO

O presente trabalho de conclusao de curso teve como objetivo realizar uma analise de
Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas (FOFA), conhecida internacionalmente
como SWOT, ferramenta estratégica utilizada para identificar fatores internos (forgas e
fraquezas) e externos (oportunidades e ameacgas) que influenciam o desempenho
organizacional. A analise foi aplicada a um frigorifico de tilapia localizado no estado de
Séao Paulo, buscando compreender os principais desafios e potencialidades do setor,
além de propor recomendacdes que possam fortalecer sua competitividade e
sustentabilidade. Para fundamentar a analise, realizou-se um estudo sobre o panorama
da piscicultura no Brasil, incluindo sua evolugao historica, a introdugéao e expansao da
tilapicultura no pais e as tendéncias atuais do setor. A metodologia adotada consistiu
em pesquisa bibliografica, revisao de literatura e avaliagdo do ambiente organizacional
com base em vivéncias, experiéncias praticas e observagdes realizadas ao longo do
estudo. O foco central deste trabalho foi identificar e discutir de forma detalhada os
principais elementos que compdem a matriz SWOT do frigorifico analisado, destacando
suas vantagens competitivas, limitagdes internas, oportunidades de crescimento e
ameacgas presentes no mercado. Além disso, foram apresentadas estratégias e
solugdes voltadas para o aprimoramento dos processos e 0 desenvolvimento do
frigorifico de tilapia no estado de Sao Paulo. A analise SWOT mostrou-se uma
ferramenta eficaz para compreender o potencial da empresa e orientar decisdes

estratégicas baseadas na realidade atual do setor.

Palavras-chave: Agroindustria; FOFA; SWOT,; Tilapia.



ABSTRACT

This Undergraduate Thesis aimed to conduct an analysis of Strengths, Weaknesses,
Opportunities, and Threats (SWOT), a strategic tool used to identify internal factors
(strengths and weaknesses) and external factors (opportunities and threats) that
influence organizational performance. The analysis was applied to a tilapia processing
plant located in the state of S&do Paulo, seeking to understand the main challenges and
potential of the sector, as well as to propose recommendations that could strengthen its
competitiveness and sustainability. To support the analysis, a study was carried out on
the current landscape of fish farming in Brazil, including its historical evolution, the
introduction and expansion of tilapia farming in the country, and current trends in the
sector. The methodology adopted consisted of bibliographic research, literature review,
and evaluation of the organizational environment based on practical experiences and
observations gathered throughout the study. The central focus of this work was to identify
and thoroughly discuss the main elements that make up the SWOT matrix of the
processing plant analyzed, highlighting its competitive advantages, internal limitations,
growth opportunities, and threats present in the market. Additionally, whenever possible,
strategies and solutions aimed at improving processes and supporting the development
of the tilapia processing plant in the state of Sdo Paulo were presented. The SWOT
analysis proved to be an effective tool for understanding the company’s potential and

guiding strategic decisions based on the current reality of the sector.

Palavras-chave: Processing plant; SWOT,; Tilapia
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1 INTRODUGAO

A aquicultura tem se consolidado como um dos setores de producéo de alimentos
gue mais cresce no mundo, desempenhando um papel fundamental na oferta de proteina
animal e no enfrentamento dos desafios relacionados a seguranca alimentar global. Vale
destacar que a aquicultura ja supera consistentemente a pesca extrativa em crescimento
e representa uma parcela significativa do suprimento mundial de pescado (FAO,2024).
Esse avango esta associado a incorporagao de novas tecnologias, a otimizagao dos
sistemas produtivos e a capacidade do setor de responder de a crescente demanda por
alimentos de qualidade.

No contexto brasileiro, a piscicultura assume papel de destaque devido a ampla
disponibilidade de recursos hidricos, a adaptagcao das espécies cultivadas e ao crescente
interesse do mercado consumidor. A atividade tornou-se fundamental para o
fornecimento de proteina e para o fortalecimento das cadeias produtivas regionais
(Barroso et al., 2018). Entre as espécies produzidas, a tilapia ocupa posigao central,
refletindo sua elevada adaptabilidade e sua importancia crescente dentro do setor
aquicola nacional (Aquaculture International, 2024).

A piscicultura no Brasil ndo apenas se posiciona como um componente
significativo na grade alimentar, mas também como uma fonte potencial de
desenvolvimento econémico e geracao de empregos em diversas regides do pais. A
compreensao abrangente dos sistemas piscicolas, praticas sustentaveis e desafios
especificos enfrentados pelos piscicultores brasileiros torna-se essencial para otimizar a
contribuicdo desse setor para o bem-estar social e econdmico.

Na producéo aquicola brasileira o grande destaque recai sobre a producao de
tilapias. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2023) no
ano de 2022 a producao de tilapias representou 63,93% da producéao total de peixes de
cultivo no pais, numero que evidencia a importancia da tilapia no cenario da produgao
aquicola brasileira.

A tilapia, conhecida por sua adaptabilidade, rapido crescimento e aceitagao no
mercado consumidor, tem se destacado como uma escolha estratégica para os criadores
brasileiros. Essa preferéncia evidencia ndo apenas as caracteristicas positivas da
espécie, mas também os esforcos do setor em aprimorar as praticas de produgao e
atender a crescente demanda por proteina de qualidade; a citagdo especifica do IBGE,
fonte confiavel e reconhecida em termos estatisticos, fortalece a credibilidade desses
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numeros, destacando a importancia da tilapia na composicédo da producéo de peixes de
cultivo no Brasil. Esse cenario sugere ndo apenas um avango quantitativo, mas também
a consolidacao da tilapia como uma espécie central na dinamica da aquicultura brasileira.

Na industria de frigorificos de peixes, em Sao Paulo a tilapia representa um setor
crucial no panorama, contribuindo significativamente para o suprimento de peixes em
uma regido economicamente vital. Em meio a essa dinamica complexa, a aplicagao da
analise de Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas (FOFA), sendo que no inglés
a ferramenta é conhecida como SWOT, sigla oriunda das palavras Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats. Conforme destacado por Kotler e Armstrong
(2017), a analise SWOT é uma ferramenta robusta que permite a avaliagdo interna e
externa de uma organizagao, identificando seus pontos fortes, fraquezas, oportunidades
e ameacgas. Ao aplicar essa metodologia aos frigorificos de tilapia em S&o Paulo,
buscamos desvendar as variaveis que moldam sua operacdo em um ambiente
competitivo.

A medida que a demanda por tilapia continua a crescer, impulsionada por
preferéncias alimentares e uma conscientizagao crescente sobre a qualidade nutricional
do peixe, os frigorificos enfrentam a necessidade de se adaptar e inovar (Organizagao
das Nagdes Unidas para Agricultura e Alimentagdo, FAO, 2024). A analise SWOT
oferece uma perspectiva estratégica para compreender os elementos internos, como
processos operacionais e gestdao, e externos, como mudangas no mercado e
regulamentacgdes, que impactam diretamente o desempenho dessas instalagdes.

Esta avaliacdo abrangente, guiada pela analise SWOT, n&o apenas visa
compreender os desafios e oportunidades enfrentados pelos frigorificos de tilapia em
Sao Paulo, mas também proporcionar uma base soélida para estratégias informadas
(Wheelen & Hunger, 2017). Ao identificar fatores criticos, este trabalho visa capacitar os
frigorificos a tomarem decisbes mais assertivas, alinhadas ndo apenas com as

demandas do mercado, mas também com uma visao sustentavel para o setor.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Evolugao histoérica e tendéncias da piscicultura no Brasil: Dos primeiros
cultivos a expansao comercial

A piscicultura € uma pratica antiga que existe desde cerca de 2.000 a.C., com
evidéncias de seu inicio na China. Atualmente, a China continua se destacando na
criagao de tilapias, sendo a maior produtora do mundo seguida por Indonésia, Egito e
Brasil (FAO) ( Figura 1).

Figura 1 — Producéo Global de Tilapia (a) e Maiores produtores Mundiais (b).

Producic Global de Tilapias (Milhdes T/ano) Producdo Mundial de Tilapias por Pais
(Milh&es de T/ano)

= 2021
0,66
= 2022 o= 2,15 = China

= Indonésia
2023 125
= 2024 = Egito
= 2025+ ) N = Brasil

1,5

*Previsdo. Dados da FAO e adaptados de PeixesBr (2025).

A piscicultura no Brasil passou por um crescimento significativo nas ultimas
décadas, transformando-se de uma atividade familiar para uma industria em expansao
e evolugdo. A piscicultura no Brasil comegou com a importagao de espécies exaoticas
como a carpa comum (Cyprinus carpio, Figura 2) e a truta arco-iris (Oncorhynchus
mykiss, Figura 3). Essas espécies foram criadas em regides adequadas as suas
condigdes ambientais: a truta em areas de clima mais frio, como as regides serranas, e
a carpa em reservatorios e tanques escavados.(Meurer & Cyrino, 2013).

A introdugdo da tilapia no Brasil ocorreu por meio da espécie Coptodon rendalli,
(popularmente conhecida como tildpia-do-Congo Figura 4). (Castagnolli 1992), essa
espécie foi introduzida no pais em 1953, proveniente do entdo Congo Belga, com o
objetivo de controlar a proliferagdo de vegetacao aquatica, algas e matéria organica em

reservatorios. Tal uso se justificava pelo seu habito alimentar predominantemente
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herbivoro e detritivoro, consumindo macrdfitas, algas e material organico em

decomposigéao.

Figura 2 — Carpa comum (Cyprinus carpio)

Fonte: Giovani T. Bergamin

Figura 3 — Truta arco-iris (Oncorhynchus mykiss)

Fonte: Marcelo Moraes/TG

Figura 4 — Tilapia-do-Congo (Coptodon rendalli)

Fonte: Lucas Pires >/ Fotografia digital. Acervo pessoal
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Na década de 1970, houve um aumento significativo nos investimentos em
piscicultura no Brasil, com foco em espécies nativas, buscando peixes de agua doce
que se adaptassem melhor as condi¢ées locais e fossem mais resistentes a doencas,
como o tambaqui (Colossoma macropomum). Esse esforgo visava diversificar e
aumentar a producado de espécies nativas, reduzindo a dependéncia de espécies

exoticas.

Paralelamente, em 1971 ocorreu um marco importante para a piscicultura
brasileira: a introdugao da tilapia-nilética (Oreochromis niloticus) (Figura 5), promovida
pelo Departamento Nacional de Obras Contra as Secas (DNOCS) para fins de cultivo.
Essa espécie demonstrou desempenho zootécnico superior em relagao a tilapia-do-
Congo, apresentando rapido crescimento, rusticidade, boa convers&o alimentar e
adaptacao a sistemas intensivos e semi-intensivos (Embrapa, 1986). A partir da década
de 1990, sua producéo cresceu de forma expressiva, consolidando-se como a principal

tilapia cultivada no Brasil (Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada - IPEA, 2017).

Figura 5 — Tilapia-nilética (Oreochromis niloticus)

Fonte: Lucas Pires / Fotografia digital. Acervo pessoal
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Durante a década de 1980, com a diminuigao do cultivo da pesca extrativista e a
introdugédo de recursos estrangeiros, surgiram projetos comerciais de piscicultura no
Brasil, marcando o inicio de uma nova fase na industria. Na década de 1990, observou-
se um avango significativo nas técnicas de piscicultura em Santa Catarina, o que
impulsionou a sofisticagdo e profissionalizagdo da atividade.No inicio do século XXI, a
piscicultura brasileira experimentou um crescimento notavel, com a chegada de grupos
brasileiros e estrangeiros que fortaleceram a cadeia produtiva e proporcionaram maior
estabilidade a atividade. Esse periodo foi caracterizado por um crescimento significativo
na producao e na comercializacido de peixes e frutos do mar cultivados.

A piscicultura € uma atividade que exige conhecimento técnico e experiéncia no
manejo dos animais por parte dos empreendedores. Além disso, deve-se considerar
diversos fatores, como estrutura, localizacdo, exigéncias legais, equipamentos,
automagdo e matéria-prima. Apesar dos desafios, a piscicultura oferece varias
vantagens, incluindo diversificagdo de fontes de renda, contribuicdo para a segurancga

alimentar e geragcao de empregos em areas rurais.

2.2 Panorama atual da pisicultura no Brasil

A piscicultura brasileira encontra-se atualmente em um estagio de consolidacéo e
expansao, sendo considerada uma das atividades mais promissoras do agronegdcio
nacional. Dados do Anuario 2025 — PeixeBR apontam que a producdo de peixes
cultivados no Brasil alcangou 968.745 toneladas em 2024, representando um
crescimento de 9,2% em relagdo ao ano anterior. A tilapia (Oreochromis niloticus)
permanece como a espécie dominante, respondendo por 68,3% desse total, com
662.230 toneladas produzidas no periodo (Anuario Peixe BR, 2025).

O panorama nacional revela uma concentragdo significativa da produ¢cdo em
algumas unidades federativas. O estado do Parand mantém-se como o maior produtor
de tilapia do pais, com 250.315 toneladas. Em seguida, destacam-se Sao Paulo, com
93.200 toneladas, Minas Gerais (72.800 t), Santa Catarina (59.100 t) e Rondénia (56.900
t), todos com estruturas produtivas consolidadas e crescente profissionalizagdo (Peixe
BR, 2025). Essas informacbes estdo representadas no Mapa da Produgdo Aquicola

Nacional (Figura 4), que ilustra a distribuicao por estado.

Além do aumento da produgéo, observam-se tendéncias importantes relacionadas
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a modernizacéo tecnoldgica da piscicultura. O uso crescente de sistemas intensivos e
sustentaveis, como bioflocos e sistemas de recirculagdo de agua (RAS), tem elevado os
indices de produtividade e reduzido os impactos ambientais (Cruz et al., 2023; Azevedo
et al., 2024;).

Estudos apontam que a tecnologia de bioflocos reduz significativamente a
necessidade de renovacédo de agua, melhora a relagdo carbono-nitrogénio e fornece
biomassa microbiana rica em nutrientes, o que contribui para o crescimento dos peixes

e reduz a dependéncia de ragdes comerciais e a carga de efluentes (Ekasari et al., 2014).

Paralelamente, os sistemas de recirculacdo de agua utilizam técnicas como
filtragcdo mecéanica, biofiltragem e controle ambiental automatizado, resultando em maior
densidade de cultivo, economia hidrica e aumento da biosseguranca (Martins et al.,
2010).

Figura 6 — Principais Estados Produtores de Tilapia (milhdes ton).

05 10 MAIORES PRODUTORES DE
PEIXES DE CULTIVO DO BRASIL

1 Parand 250.315
28 Sao Paulo 93.200
3e Minas Gerais 72.800
L= Santa Catarina £9.100
5= Rondénia £6.900
6= Maranhao 54.500
r o Mateo Grosso 44, 520
8= Mate Gresso do Sul 40.500
2= Bahia 36.430
102 Pernambuco 35.700

Fonte: Peixe BR, (2025)
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Outro aspecto relevante € o crescimento do consumo interno de pescado
cultivado. O consumo per capita de pescado no Brasil atingiu 4,35 kg/habitante/ano em
2023, de acordo com o Anuario 2024 da Peixe BR valor ainda abaixo da média mundial
de consumo, mas que apresenta tendéncia de alta, impulsionado por fatores como a
busca por alimentos saudaveis, versatilidade do produto e maior presencga da tilapia em

supermercados e restaurantes.

Em relagdo ao mercado externo, houve forte crescimento em 2024. Segundo a
EMBRAPA (2025) e os anuarios da Peixe BR (2025), o Brasil exportou 13.792 toneladas
de tilapia, um aumento de 102% em volume comparado a 2023, e gerou
US$ 59,0 milhdes em receitas, crescimento de 138% sobre os US$ 24,75 milhdes
anteriores (Figura 7). A tilapia representou cerca de 94% da exportagcédo total de
piscicultura, com US$ 55,6 milhdes, dos quais US$ 36 milhdes foram referentes a filés
frescos e US$ 17 milhdes a peixes inteiros congelados (Figura 8). os Estados Unidos
absorveram 89% das exportagdes, com US$ 52,3 milhdes, tendo como principais

produtos os filés frescos e peixes inteiros congelados.

Figura 7 — Exportacdes da piscicultura brasileira entre 2020 a 2024 (US$ mil e em

toneladas)
59.016
13.792
24,686 24.756 < Bl
20614 - 8.807
1690 6.680 6.815
l 76% 0% 0% 138% l 7% 0% I 23% I 102%
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Fonte: COMEXSTAT/Ministério da Economia (2025). Elaboragdo: Embrapa Pesca e Aquicultura.
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Figura 8 — Exportagao da piscicultura brasileira por categoria de produto, 2020 a 2024
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Nota: As categorias “Oleos e gorduras” e “Subprodutos de peixe impréprios para alimentacdo humana”
ndo possuem Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM ) especificos para produtos originarios da
piscicultura e, portanto, podem incluir também valores da pesca.

Fonte: : COMEXSTAT/Ministério da Economia (2025). Elaboragao: Embrapa Pesca e Aquicultura.

Apesar do avango expressivo, o setor ainda enfrenta desafios estruturais e
conjunturais. Entre os principais entraves, destacam-se os altos custos de insumos,
especialmente ragdes, ja que, segundo Kubitza (2022), “o custo dos principais insumos
de producao aumentou consideravelmente desde meados de 2014”.

Soma-se ainda a burocracia nos processos de licenciamento ambiental, descrita
como “complexa, restritiva, demorada e muito onerosa”, o que leva muitos
empreendimentos a operagao sem licenciamento (Kubitza, 2022).

Por fim, ha limitagdes logisticas em regides com infraestrutura precaria, um
desafio documentado em estudos brasileiros sobre a regularizagdo da aquicultura.
Portanto, o panorama atual da piscicultura brasileira revela um setor em transi¢ao para
um modelo mais eficiente, competitivo e sustentavel. A tilapicultura, em especial,
consolida-se como protagonista desse processo, posicionando o Brasil como um
produtor de destaque no mercado global de pescado cultivado. Esse contexto favorece
frigorificos especializados, como o analisado neste trabalho, que podem aproveitar as
oportunidades de crescimento, inovagao e profissionalizagdo para expandir e

consolidar sua atuagao no setor.
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2.3 Analise SWOT

A analise SWOT, que abrange as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas, é
uma ferramenta essencial para avaliar a competitividade de uma organizagdo. Seu
principal objetivo é identificar tanto os pontos fortes e fracos dentro da empresa quanto
as oportunidades e ameacas externas que o mercado apresenta (Silva, 2010) (Figura 9).
Essa ferramenta é crucial para o planejamento estratégico, pois oferece uma visao clara
da posicdo da empresa em seu ambiente de atuacdo. Ao aplicar a analise SWOT, é
possivel reconhecer oportunidades de crescimento no mercado, assim como as
ameacgas que podem dificultar o desempenho da organizagdo. Sua simplicidade e

eficiéncia fazem dela uma ferramenta amplamente utilizada na gestao competitiva.

Figura 9 — Matriz SWOT conforme apresentada pela Salesforce

FORCAS FRAQUEZAS @

e O que fazemos bem? e O que poderia melhorar?
e O que diferencia nossa marca?
Carteira pequena de fornecedores, causando
Nosso destaque em relacdo a concorréncia se da pela dependéncia.

proatividade do setor de pos-venda.

OPORTUNIDADES AMEACAS

e Existem lacunas de mercado que a marca pode e Ocorram mudancas na industria? O mercado esta

preencher? estavel? ; i .
e Quais s&0 as nhossas metas para o0 ano? e Conseguimos nos adaptar as novas tendéncias do
mercado?

Clientes estao buscando quem faca o evento completo,

n&o apenas partes. Temos estrutura apenas para eventos fisicos. Os

eventos pos pandemia sao hibridos.

Fonte: Salesforce. Disponivel em: https:/iwww.salesforce.com/br/blog/analise-swot/ (ACESSO em:
24 abr. 2025).

Além disso, conforme destacado por Freitas (2012), a matriz SWOT é amplamente
adotada na analise de cenarios e no planejamento estratégico das empresas.
Desenvolvida na Harvard Business School, essa ferramenta oferece uma visao clara
tanto dos aspectos internos quanto externos da organizagdo. A analise das forgas e

fraquezas internas permite identificar deficiéncias que precisam ser resolvidas e destacar


https://www.salesforce.com/br/blog/analise-swot/
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os pontos positivos, como a exceléncia no atendimento, que pode ser um diferencial. Ja
a avaliagao das ameacas e oportunidades externas auxilia na compreensao dos desafios
e das possiveis oportunidades no mercado. O objetivo é criar estratégias fundamentadas
para alavancar o sucesso da empresa.

Segundo Sarsby (2016), as forgas sao fatores internos que ajudam a explorar as
oportunidades ou a superar ameagas, como recursos financeiros sélidos, inovacoes
tecnoldégicas ou um excelente servigo ao cliente. As fraquezas, por outro lado, séo
limitagcbes internas que podem prejudicar o desempenho da organizagao
(NAMUGENY1,2019). As oportunidades referem-se a condi¢des favoraveis no ambiente
externo que a empresa pode aproveitar para crescer. Ja as ameacgas sao elementos

externos que representam riscos ou desafios ao sucesso da organizacao (Freitas, 2012).

3 OBJETIVO

O presente trabalho foi desenvolvido com objetivo de analisar um frigorifico de
tilapia localizado no estado de Sao Paulo por meio da aplicagdo da matriz SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats). A analise buscou identificar e
compreender as principais forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas deste
frigorifico, promovendo uma viséo estratégica da empresa e do setor. Por meio dessa
ferramenta, pretendeu-se elaborar diagnésticos que pudessem contribuir para a
formulacao de estratégias mais eficazes, visando o fortalecimento, a sustentabilidade e

o crescimento da industria de processamento de tilapia.
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4 METODOLOGIA

Este trabalho foi conduzido por meio de um estudo de caso, com abordagem
exploratoria e descritiva, tendo como base um frigorifico de tilapia localizado no estado
de Sao Paulo. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas com colaboradores,
analise documental e observacéao direta no local.

Para a analise estratégica da organizacéao, foi utilizada a matriz SWOT, que
permitiu identificar e organizar suas principais forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. Além disso, a pesquisa bibliografica teve papel complementar e essencial,
fornecendo embasamento técnico e tedrico para a compreensao dos problemas
observados, tais como questdes sanitarias e operacionais, e orientando a busca por
solugdes viaveis e aplicaveis a realidade do frigorifico.

A pesquisa bibliografica é fundamental para a constru¢do de trabalhos
cientificos, pois oferece a base tedrica necessaria para interpretar e validar os dados
coletados em campo. Conforme Lakatos e Marconi (2003), “a pesquisa bibliografica é
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros
e artigos cientificos, e tem como objetivo colocar o pesquisador em contato com o que
ja foi produzido sobre determinado assunto”. No presente estudo, essa abordagem foi
utilizada tanto como suporte conceitual quanto para comparar e justificar as situagdes
praticas observadas, possibilitando compreender melhor os desafios buscando
respaldo técnico-cientifico para orientar possiveis solugoes.

A analise SWOT, por sua vez, € uma ferramenta estratégica essencial para
compreender o cenario interno e externo de organizagbes. Segundo Oliveira (2011), “a
analise SWOT é um instrumento de planejamento estratégico que permite avaliar o
ambiente interno e externo de uma organizagdo, fornecendo subsidios para a
elaboragao de estratégias coerentes com a realidade da empresa”. Essa ferramenta
possibilita a identificagdo de pontos criticos a serem aprimorados, bem como
oportunidades a serem exploradas, contribuindo para o fortalecimento e o

desenvolvimento o setor da piscicultura.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise dos dados coletados no frigorifico de tilapia localizado no estado de
S&o Paulo, por meio da aplicagcdo da matriz SWOT, permitiu identificar e organizar
elementos estratégicos que influenciam diretamente o desempenho da empresa. A
metodologia utilizada, que envolveu entrevistas com colaboradores, observagao direta
das operagdes e analise documental, proporcionou uma visao pratica e contextualizada
da realidade do empreendimento. Para garantir maior embasamento tedrico e rigor
cientifico, os resultados obtidos foram confrontados com a literatura especializada, o
que possibilitou validar os achados e compreender melhor os fendmenos observados.

Nesse sentido, a analise realizada neste trabalho contribui para a construgao de
estratégias mais eficazes e embasadas, favorecendo a tomada de decisbes gerenciais
que visam a sustentabilidade e ao crescimento da empresa no setor da piscicultura. A
seguir, serao apresentados os principais fatores identificados em cada uma das quatro
dimensdes da matriz SWOT (Figura 10) , com suas respectivas analises e discussdes
tedricas.

Figura 10 — Matriz de SWOT

Forcas Fraquezas
- Crescimento da produgéo e do « Alto custo de produgéo
consumo de til&pia no Brasil e no - Déficit de méo de obra qualificada
estado de Sao Paulo - M&o de obra escassa e pouco
- Processamento industrial padronizado especializada
e controle de qualidade - 5. Desgaste de equipamentos e
- Frota propria para transporte e falhas operacionais

distribuigao. 26

43

Ameacas T Oportunidades
. Oscilagéo nos pregos da ragao e insumos - Crescimento da demanda por alimentos
energéticos saudaveis
- Mudancas climaticas e eventos extremos « Expanséo para mercados internacionais
- Importacéo de tilapia do Vietna - Programas de desenvolvimento

profissicnal para retengéo de talentos

FATORES EXTERNOS

Fonte: Autoria prépria
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5.1 Forgas

O setor frigorifico de abate de tilapias demonstra diversas forgas que Ihe conferem
relevancia no mercado nacional e internacional. As forgas da nossa analise SWOT
representam os aspectos internos positivos do frigorifico, que o colocam em posigéo de
vantagem frente aos concorrentes. As forgas incluem recursos, capacidades,
competéncias e diferenciais competitivos que contribuem para o bom desempenho da
empresa.

“‘As forgas sdo os pontos positivos internos da organizagdo, que devem ser
mantidos, reforcados ou explorados para garantir sua sustentabilidade e competitividade
no mercado” (Oliveira, 2011).

Com isso, separamos as forgcas encontradas em subtdpicos para podermos

abordar melhor cada uma delas.

5.1.1 Crescimento da produgao e do consumo de tilapia no Brasil e no estado
de Sao Paulo

O consumo de peixes, especialmente da tilapia, tem apresentado crescimento
constante no Brasil. Segundo o Anuario da Piscicultura (PEIXE BR, 2025), a produg¢ao
nacional de tilapia alcancou 662.230 toneladas em 2024, representando 68,36 % do total
de peixes cultivados — um aumento de 14,36 % em relagédo a 2023, quando foram
produzidas 579.080 toneladas (Figura 11).

Em apenas uma década, a producdo mais que dobrou, passando de
aproximadamente 285 mil toneladas em 2015 para mais de 662 mil toneladas em 2024.
Esse avanco foi impulsionado por fatores como o aumento da oferta de alevinos, o
desenvolvimento tecnoldgico da cadeia produtiva e o crescimento da demanda interna
por pescado. Atualmente, a tilapia € a espécie mais cultivada no pais, estando presente
em praticamente todos os estados — com exceg¢do da regido amazbnica, onde a
legislagao restringe o cultivo a espécies nativas.

A piscicultura brasileira, liderada pela tilapia, apresentou uma expansao geral de
9,2 % em 2024, atingindo quase 1 milhdo de toneladas de peixes cultivados (Figura 12).

Segundo Francisco Medeiros, presidente executivo da Peixe BR, “definitivamente,
o brasileiro aprendeu a apreciar nossos peixes... a tilapia assumiu relevancia indiscutivel
no centro-sul, tornando-se presenga semanal no prato”. A espécie passou, inclusive, a

substituir o bacalhau durante a Semana Santa em muitas regides urbanas, conforme
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reportado em matéria veiculada pela Rede Globo.

Figura 11 — Evolugéo da Produgéao de Tilapia
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Fonte: Peixe Br (2025)

Figura 12 — Producgao De Peixes De Cultivo No Brasil
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De acordo com Levy et al. (2024), no estado de Sao Paulo o consumo de tilapia
apresentou crescimento significativo nos ultimos anos. A frequéncia de consumo situa-

se, majoritariamente, entre uma a trés vezes por més, refletindo uma tendéncia positiva
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impulsionada por fatores como o maior poder aquisitivo da populagéo, a ampla logistica
de distribuic&o e a forte presencga da tilapia no varejo, incluindo canais digitais de venda,
aplicativos de delivery e restaurantes. Nesse contexto, destaca-se o papel da Companhia
de Entrepostos e Armazéns Gerais de Sao Paulo, CEAGESP) como um dos principais
centros de comercializagao de tilapia no estado.

De forma geral, o Anuario da Piscicultura destaca que o consumo de tilapia
cresceu 93 % na ultima década, com o consumo médio nacional passando de 3 kg per
capita em 2014 para 4,35kg em 2023. Esses dados evidenciam o fortalecimento da
tilapia como proteina aquatica de ampla aceitacdo no mercado brasileiro.

Diante desse cenario, o crescimento da producdo e do consumo de tilapia
configura-se como uma forga competitiva para a empresa analisada, indicando que sua
oferta tende a ser rapidamente absorvida pelo mercado, especialmente no estado de

Sé&o Paulo, onde a demanda segue em constante expansao.

5.1.2 Processamento industrial padronizado e controle de qualidade

A adocgao rigorosa das Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) constitui um dos
principais pilares do controle de qualidade na industria de processamento de tilapia. Em
frigorificos, a aplicacao sistematica dessas praticas assegura a padronizagao das etapas
do processo, reduz perdas operacionais e contribui para maior rendimento e integridade
da carcaca. De acordo com Maciel, Galvao e Arruda et al. (2012), a padronizagao das
operagbes “desde a recepgado do pescado, depuragdo, filetagem, higienizagdo e
resfriamento” promove maior consisténcia na qualidade final e reduz desvios de
processo.

Nesse sentido, o cumprimento das BPF, conforme descrito por Embrapa (2015),
envolve um conjunto estruturado de procedimentos relacionados a higiene pessoal, ao
controle de potabilidade da agua, a limpeza e sanitizagdo de equipamentos, a
organizacado das areas produtivas, ao manejo adequado do pescado e ao controle de
temperatura em todas as etapas do processo. Esses elementos, quando aplicados de
forma integrada, reduzem significativamente o risco de contaminagado microbiolégica e
garantem que o produto atenda aos parametros exigidos pelos 6rgaos sanitarios e pelo
mercado consumidor.

Um ponto critico no controle de qualidade de frigorificos de tilapia é o

monitoramento de caracteristicas sensoriais, em especial a identificagao de off-flavours,
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defeitos percebidos como “gosto de barro”, “mofo” ou sabor terroso. (Biato; Oetterer,
2006) destacam que esses sabores indesejaveis decorrem principalmente da presenca
de geosmina e 2-metilisoborneol (2-MIB), compostos produzidos por cianobactérias e
actinobactérias que podem se acumular nos tecidos da tilapia e comprometer sua
aceitacdo no mercado.

A implementacdo de analises sensoriais sistematicas, associadas ao uso de
dados histdricos da produgédo, permite ao frigorifico identificar padrdoes e relacionar os
desvios sensoriais a origem dos lotes, condi¢cdes de cultivo, manejo alimentar e variaveis
ambientais. Essa pratica fortalece a rastreabilidade e oferece suporte a tomada de
decisao, permitindo ao setor de qualidade direcionar ao processamento apenas os lotes
com melhor desempenho sensorial. Tal abordagem contribui para maior estabilidade da
producgao, reducao de retrabalhos e rejeigdes e manutengado de um padrao superior de
qualidade.

Com isso, o frigorifico ndo apenas aumenta a eficiéncia operacional, mas também
garante a oferta de um produto com melhor apresentacao, sabor, frescor e vida util
prolongada, reforcando sua competitividade e a confiabilidade perante o consumidor.
Conforme ressalta Embrapa (2015), a aplicagcéo consistente das BPF promove “melhor
organizagao dos processos, reducao de perdas e maior seguranga no produto final”,
aspectos essenciais para a sustentabilidade e o fortalecimento da cadeia produtiva da

tilapia.

5.1.3 Frota propria para transporte e distribuicao

Ter uma frota propria representa uma forga relevante para empresas do setor
aquicola, especialmente aquelas que lidam com peixe vivo ou produtos altamente
pereciveis. O transporte de organismos aquaticos exige cuidados rigorosos para evitar
estresse, queda de desempenho fisiolégico e mortalidade, fatores diretamente ligados
ao prejuizo financeiro e a perda de qualidade do produto final. Estudos brasileiros
destacam que o manejo inadequado durante o transporte aumenta significativamente o
risco de mortalidade e compromete o valor comercial da carga (Freire, Sales Junior &
Costa, 2010). Além disso, o Manual de Piscicultura Familiar da Embrapa (2024) reforga
que fatores como controle da temperatura, oxigenacdo adequada, tempo de viagem e
manipulagéo correta sdo determinantes para manter o bem-estar e a sobrevivéncia dos

peixes.
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Nesse contexto, a existéncia de frota prépria permite maior controle operacional
sobre essas variaveis. Veiculos adaptados, equipes treinadas e padronizacdo de
protocolos tornam o processo mais eficiente, garantindo que as recomendagdes técnicas
da aquicultura sejam aplicadas de forma consistente. Estudos mostram que o estresse
do transporte pode gerar respostas fisiologicas que impactam diretamente o
desempenho, a imuno competéncia e a sobrevivéncia dos peixes (Vieira, Roubach &
Cavero, 2016), o que evidencia a importancia de uma logistica especializada.

No que se refere aos custos, a literatura indica que a manutengao de frota prépria
implica maior imobilizagdo de capital, custos fixos mais elevados (combustivel,
manutengdo, seguros, depreciagdo, mé&o de obra) e maior responsabilidade
administrativa (Figueiredo & Arkader, 2015). Contudo, esses custos podem ser
amortizados quando a utilizacdo da frota € alta e quando o produto transportado exige
cuidados especificos que empresas terceirizadas nem sempre conseguem atender. No
caso da piscicultura, perdas por mortalidade e deterioracdo podem superar eventuais
economias obtidas com terceirizacdo, tornando o controle direto do transporte mais
vantajoso em muitos cenarios.

A terceirizacao, por outro lado, tende a converter custos fixos em variaveis e pode
trazer flexibilidade para lidar com sazonalidade, picos de demanda e rotas
complementares (Espacios, 2015). Entretanto, pesquisas sobre servigcos logisticos no
Brasil destacam que a terceirizagao também implica riscos, como perda de controle
sobre a qualidade do servico, dependéncia de terceiros e dificuldades de alinhamento
operacional (Figueiredo & Arkader, 2015). Em setores especializados como o transporte
de peixe vivo, esses riscos podem resultar em perdas significativas, tanto econémicas
quanto de reputagao.

Assim, para empresas aquicolas, a frota prépria tende a ser uma estratégia que
combina seguranga biolégica, previsibilidade operacional e reduc¢ao de perdas. Quando
bem estruturada, ela aumenta a capacidade de resposta, fortalece a confiabilidade no
processo produtivo e contribui para melhorar a competitividade do frigorifico no mercado.
Portanto, a posse de frota prépria configura-se como uma forca estratégica que reduz
riscos logisticos e biolégicos, melhora a qualidade do produto entregue e sustenta a

eficiéncia das operacoes.
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5.2 Fraquezas

5.2.1 Alto custo de producao

Os custos envolvidos na alimentacgao da tilapia, bem como no controle da cadeia
do frio que inclui sistemas de refrigeracao e congelamento sao elevados. Esses fatores
impactam diretamente a margem de lucro do frigorifico, tornando o processo produtivo
mais sensivel a variagdes de precos nos insumos.

O alto custo de producgao constitui uma das principais fragilidades enfrentadas
por frigorificos de tilapia em Sao Paulo, refletindo tanto o contexto econémico da cadeia
aquicola quanto as exigéncias técnicas associadas ao processamento do pescado. A
etapa anterior ao abate ja apresenta significativa pressao de custos. Estudos realizados
em sistemas intensivos de tilapicultura no Estado de S&o Paulo mostram que a
produgdo do peixe vivo envolve alto dispéndio com ragao, reposi¢cao de juvenis,
manutencao de estruturas e mao de obra, compondo um custo operacional que impacta
diretamente o preg¢o pago pelos frigorificos ao adquirir a matéria-prima (Militédo et al.,
2009). Esses custos tendem a ser superiores em sistemas intensivos devido a exigéncia
por maior densidade de estocagem, monitoramento constante e maior demanda
energética, o que foi confirmado por Souza e Leite (2018), ao analisarem o custo de
producao de tilapias em tanques-rede em diferentes regides brasileiras.

Ao longo da cadeia, o custo da energia elétrica representa outro componente
critico. A etapa de processamento, especialmente filetagem (quando utilizado
maquinhas), refrigeracdo e congelamento, possui consumo energético
consideradamente altos, sendo identificada como um dos principais elementos que
aumentam o custo operacional das industrias de pescado no pais. Para pequenas e
médias plantas frigorificas, esse impacto é ainda mais acentuado, pois a auséncia de
ganhos de escala e de equipamentos de alta eficiéncia energética torna o processo
mais oneroso por quilo de produto. Dados compilados pelo Panorama da Aquicultura
(2024) indicam que o custo energético pode representar parcela significativa do custo
industrial, especialmente em periodos de tarifa elevada.

Além disso, frigorificos de tilapia enfrentam gastos expressivos com mao de obra
especializada para as etapas de filetagem, cortes especiais e padronizagao do produto.
O processamento da tilapia depende tanto da habilidade dos filetadores quanto da
eficiéncia do layout industrial, fatores que determinam o rendimento do filé, geralmente

entre 25,4% até 42% do peso do peixe (Souza & Maranhao, 2001). A redugdo no
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rendimento aumentam o custo por quilo processado, diminuindo a margem de lucro da
planta industrial. Essa relagao custo-rendimento foi destacada nos estudos de eficiéncia
e custo operacional conduzidos em frigorificos brasileiros descritos no Panorama da
Aquicultura que apontam que pequenas perdas de rendimento geram impactos
significativos na rentabilidade.

Por fim, analises institucionais reforcam que os custos da cadeia aquicola
brasileira sdo estruturalmente altos. Documento técnico do BNDES (2019) sobre o valor
agregado no processamento de pescado mostra que a soma dos custos industriais, mao
de obra, perdas, energia, manutengcdo e embalagens, eleva substancialmente o custo
final do produto, reduzindo a competitividade frente a mercados internacionais. Outro
Cenario diz sobre o tipo de processamento que o frigorifico utiliza sendo hoje a produgao
de filé um valor trés vezes maior do que comparado com a venda e preparacgao do peixe
inteiro (Barroso; Pincinato; Mufioz, 2017) (Figura 13), esse cenario afeta diretamente o
setor de tilapia, cuja lucratividade depende da capacidade do frigorifico em manter

eficiéncia operacional, baixo indice de perdas e rendimento elevado.

Figura 13 — Custo Médio da Producao de Filé da Tilapia No Brasil

Itens Valores
Prego da tilapia inteira RS 4,50/kg
Rendimento do filé (% do peixe inteiro) 32%

Custo do filé processado RS 14,06/kg
Custo do frete R$ 0,50/kg de filé
Custo de processamento R$ 3,00/kg de filé
Custo da embalagem R$ 0,90/kg de filé
Total R$ 18,46/kg de filé

Fonte: Barroso, Pincinato e Mufioz (2017).

Assim, o conjunto desses fatores evidencia que o alto custo de producao
representa uma fraqueza significativa para frigorificos de tilapia. Os elevados custos
energéticos, a dependéncia de mao de obra especializada, o desafio de manter
rendimentos elevados na filetagem e a pressao sobre o prego de aquisigdo do peixe
vivo compdem um cenario estrutural complexo, que limita a competitividade do setor e

exige gestao altamente eficiente para manter rentabilidade.
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5.2.2 Mao de obra escassa e pouco especializada

A escassez de profissionais qualificados para atuar nas diferentes etapas do
processamento em frigorificos de pescado pode comprometer a eficiéncia e a
padronizacao dos procedimentos. Isso acarreta maior necessidade de treinamentos,
aumento de erros operacionais e desperdicios

A escassez de mao de obra qualificada no Brasil constitui uma fragilidade
relevante para frigorificos de tilapia, especialmente devido a complexidade das
operagdes que envolvem abate, evisceracgado, filetagem, manipulacdo do pescado e
controle sanitario. De acordo com o relatério Talent Shortage do Manpower Group
(2022), 81% das empresas brasileiras relataram dificuldade em encontrar trabalhadores
qualificados, indice superior a média global de 75%. Esse cenario evidencia um problema
estrutural no mercado de trabalho brasileiro, que afeta de maneira ainda mais intensa
setores que demandam habilidades técnicas especificas, como a industria de pescado.

No contexto da aquicultura e do processamento de peixe, a necessidade de méao
de obra especializada € ainda mais critica. A filetagem da tilapia, por exemplo, exige
precisdo técnica, treinamento e experiéncia, uma vez que o rendimento do filé é sensivel
a habilidade do filetador. Assim, pequenas variagdes na habilidade da equipe podem
gerar perdas significativas de produtividade e aumento do custo por quilo processado.

Além disso, frigorificos s&o ambientes com condigdes adversas, baixas
temperaturas, umidade elevada, esforco repetitivo e ritmo acelerado. fatores que tornam
a atracdo e retencao de trabalhadores ainda mais desafiadora. Pesquisas sobre a
industria de processamento de alimentos no Brasil mostram que setores que operam em
ambiente frio apresentam maior rotatividade, absenteismo e dificuldade na formacéao de
equipes estaveis. No caso especifico do pescado, as jornadas muitas vezes incluem
horarios noturnos ou alternados, exigéncia de rapidez, contato constante com agua e
gelo, além de tarefas consideradas fisicamente desgastantes e repetitivas, o que reduz
o interesse de muitos trabalhadores em ingressar ou permanecer na atividade (Candido
Neto; 2011)

Somado a isso, o setor aquicola brasileiro possui baixa disponibilidade de
programas formais de capacitacdo, e grande parte do conhecimento é adquirido
empiricamente dentro das proprias empresas. Essa falta de capacitacdo técnica
estruturada dificulta o desenvolvimento de mao de obra qualificada no longo prazo e

aumenta a dependéncia de trabalhadores experientes, cuja reposigcao € dificil em um
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mercado ja escasso.

Portanto, a combinagao entre alta exigéncia técnica, baixa oferta de trabalhadores
qualificados, ambiente de trabalho pouco atrativo e falta de capacitagao estruturada
consolida a escassez de mao de obra especializada. Como uma fraqueza significativa
para frigorificos de tilapia em Sao Paulo. Essa condi¢cdo afeta diretamente indicadores
como rendimento industrial, perdas, produtividade e custo operacional, impactando a

competitividade do setor.

5.2.3 Desgaste de equipamentos e falhas operacionais

O uso continuo dos maquinarios industriais pode levar a desgastes, quebras ou
falhas no processo produtivo. Tais ocorréncias provocam atrasos na producao, perdas
de qualidade do produto final, custos com manutengao corretiva, pagamento de horas
extras e possivel insatisfacdo dos colaboradores envolvidos.

O desgaste natural dos equipamentos industriais representa uma fraqueza
relevante para frigorificos de tilapia, especialmente em linhas de processamento de
pescado, (Fluxograma 1) onde sistemas de refrigeragao, evisceracao e filetagem operam
sob condi¢cées severas. Conforme Bezerra (1991), a manutencdo dos sistemas de
refrigeracao na industria pesqueira € critica para assegurar a conservagao e a qualidade
do produto, ja que falhas nesses equipamentos comprometem toda a cadeia produtiva.

Nogueira e Prentice (2016) demonstram que, em sistemas de refrigeracéao
industrial aplicados ao processamento de pescado, a eficiéncia térmica é essencial para
o desempenho da planta, e que ineficiéncias podem elevar o consumo energético, exigir
reparos frequentes e aumentar o risco de paradas. Qualquer falha mecénica interrompe
o fluxo produtivo como um todo, gerando gargalos e perdas acumuladas. A literatura
descreve esse fenbmeno como um efeito domind, no qual a parada de um unico
equipamento impacta imediatamente todos os estagios subsequentes do processo.

Além disso, em ambientes umidos e de baixa temperatura, caracteristicas préprias
do processamento de pescado; pecas metalicas, motores, facas industriais, esteiras
transportadoras e sistemas pneumaticos sofrem desgaste acelerado, aumentando a
probabilidade de falhas ndo programadas, necessidade de substituicdes frequentes e
custos operacionais mais elevados. Estudos da area de Engenharia de Manutencao

reforcam que falhas mecénicas em maquinas industriais demandam programas de
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manutengao preventiva e corretiva robustos; caso contrario, podem gerar paradas nao
programadas, aumento de custos operacionais, retrabalho e prejuizo logistico (Fischer
& Keine, 2023; Manual de Manutencéao Industrial, 2019).

Fluxograma 1 — Abate e Processamento

Recebimento de Maténa Prima |

Insensibilizacio ¢ Sangria

Retirada das escamas

Filgetagem
Re}'n]e
Retirada de Couro

Inspecio

Resfriamento

Classificacio

Embalagem

[T

Expedicio

Fonte: Autoria Propria

Mesmo quando a empresa dispde de equipes de manutencdo preventiva e
corretiva, a ocorréncia de quebras provoca atrasos na produgéo, pagamento de horas
extras, aumento da carga de trabalho dos colaboradores e risco de redugao da qualidade
dos produtos, especialmente porque atrasos prolongados podem comprometer padrbes
de temperatura, frescor e integridade da matéria-prima. Além disso, a dependéncia de
pontos criticos da linha, como retirada de escamas, filetagem, insensibilizagdo e sangria,
torna o processo altamente vulneravel: quando qualquer um desses equipamentos falha,
ha perda direta de rendimento, aumento de desperdicio e de retrabalho.

Dessa forma, a combinagcdo entre desgaste acelerado dos equipamentos,
complexidade dos processos industriais e necessidade de controle rigoroso da cadeia
do frio configura uma fraqueza operacional significativa. Esse cenario impacta tanto os
custos da empresa quanto sua capacidade de manter a producéo continua e atender a

demanda de maneira eficiente e competitiva.
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5.3 Oportunidades

5.3.1 Crescimento da demanda por alimentos saudaveis

O aumento da procura por produtos com menor impacto a saude tem
impulsionado o consumo de alimentos considerados mais leves e nutritivos. Um exemplo
simbdlico dessa tendéncia € o crescimento das vendas no mercado de bebidas, em
versdes com menor teor caldrico e menos agucar exemplo os refrigerantes zero. Esse
movimento reforga a valorizagao de proteinas magras, como o filé de tilapia, o que amplia
as oportunidades para o setor de pescados

A crescente valorizagao de habitos alimentares saudaveis e equilibrados entre os
consumidores brasileiros representa uma oportunidade estratégica significativa para
frigorificos de tilapia. Recentes pesquisas de mercado demonstram que a tilapia
desponta como a espécie preferida entre os peixes de cultivo no pais, sendo considerada
por muitos como uma alternativa de proteina magra, nutritiva e de facil preparo (PeixeBR,
2024).

Esse aumento na demanda é refletido no crescimento expressivo do consumo: os
dados mais recentes registram uma taxa média de crescimento de 10% ao ano para o
consumo de tilapia no Brasil (Imagem 17), consolidando a espécie como a mais
consumida no segmento aquicola. (PeixeBR, 2024). Essa tendéncia esta diretamente
associada a busca por dietas mais saudaveis, com menor teor de gordura, facilidade de
preparo, sabor suave e alta qualidade nutricional, fatores que favorecem o filé de tilapia
como escolha de proteina animal, especialmente em contextos urbanos e de classe
média devido ao seu custo que limita o seu consumo (Instituto de Oceanografia da USP,
2024).
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Figura 14 — Produg&o e Consumo per Capita de Proteinas Animais no Brasil

2004 2023
PROTEIMAS PRODUCAC COMSUMO PER CAPITA PRODUCAD CONSUMO PER CAPITA
Peixes de Cultive 579 mil £ 3 kg BET mil £ 4.35 kg
Tilapia 285 mil t 1467 kg 579 mil £ .84 kg
Carne Bovina 8.7 milhdes t is? kg 9 milhges t 32 kg
Frangos 12,7 milhoes t il kg 14,8 milhdes £ 6 kg
Dot 34 bilhGes un 185 un 53 bilhoes un 255 un
Carme Suina 2.5 milhoes t 14.5 kg 5,2 milhges £ 18,1 kg
Leite 3y milhoes t 1751 34,9 milhdes t 72l

Fonte: Peixe BR, MAPA ABPA , Embrapa Gado de Leite.

Para os frigorificos, esse cenario se traduz em uma oportunidade de expandir
mercado, agregar valor ao produto e diversificar os canais de venda. A forte aceitagao
da tilapia por parte dos consumidores cria demanda estavel e crescente, o que permite
planejamento produtivo e escala de operagdes. Além disso, a tendéncia de consumo por
alimentos mais saudaveis favorece o langamento de produtos processados ou com valor
agregado como filés, produtos prontos, congelados ou com cortes padronizados,
ampliando o leque de oportunidades comerciais.

Ademais, a tilapia apresenta perfil nutricional que a caracteriza como uma proteina
magra e de alto valor biolégico, com elevada proporgao de proteina bruta e baixo teor de
gordura, o que a torna especialmente indicada para dietas saudaveis (Santos, Martins &
Freitas, 2012). Em um contexto de crescente valorizagdo de dietas equilibradas e
proteinas de qualidade, esse perfil de mercado amplia as oportunidades para frigorificos
gue souberem posicionar seus produtos corretamente, evidenciando a tilapia néo apenas

como matéria-prima, mas como produto com forte apelo nutricional e comercial.

5.3.2 Expansao para mercados internacionais

A expansdo para mercados internacionais representa uma oportunidade
estratégica crescente para frigorificos de tilapia brasileiros. Uma pesquisa recente da

Embrapa identificou Estados Unidos e parte da Europa apresentam demanda crescente
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por filés de tilapia de alta qualidade (EMBRAPA, 2024). O estudo destaca que o Brasil
possui vantagens competitivas relevantes como custo de producdo, qualidade da
matéria-prima e clima favoravel para cultivo, mas ainda explora pouco seu potencial
exportador.

Além disso, dados recentes do Anuario PeixeBR da Piscicultura 2025 mostram
que as exportacdes brasileiras de peixes de cultivo, especialmente tilapia, alcangaram
crescimento historico. Em 2024, (Figura 7) o volume exportado aumentou 102%,
chegando a 13.792 toneladas, enquanto o faturamento atingiu US$ 59 milhdes,
representando alta de 138% em relagdo ao ano anterior (PEIXEBR, 2025). Esse avango
foi impulsionado principalmente pelas vendas de filés frescos e peixes inteiros
congelados de tilapia que juntos representaram 91,7% do valor total.

O relatdério também evidencia que o Brasil subiu rapidamente no ranking norte-
americano: em 2020 era o oitavo maior fornecedor de tilapia aos EUA, mas em 2024
tornou-se o quarto, com crescimento acumulado de 718% nas vendas ao pais, além de
assumir a segunda posicao no fornecimento de filé fresco, com tendéncia de tornar-se o
primeiro apos a retirada da exigéncia do Certificado Sanitario Internacional no final de
2024 (PEIXEBR, 2025). Como resultado, a tilapia representou 94% de todas as
exportagdes da piscicultura brasileira em 2024, consolidando seu papel central no
comeércio exterior do setor.

Assim, para frigorificos de tilapia, investir em adequacéo sanitaria, rastreabilidade,
padronizacao industrial e certificacdes internacionais ndo apenas possibilita acesso a
mercados mais exigentes, como também amplia margens de lucro e reduz dependéncia
do mercado interno. Esse cenario consolida a expansao internacional como uma

oportunidade concreta e altamente promissora para empresas do setor.

5.3.3 Programas de desenvolvimento profissional para reteng¢ao de talentos

Diante das dificuldades observadas no setor em relacdo a escassez de mao de
obra qualificada e ao elevado indice de absenteismo identificado nas fraquezas da
analise interna, torna-se evidente a necessidade de estratégias voltadas a valorizacéo e
ao desenvolvimento dos colaboradores. Nesse contexto, a implementagcéo de planos de
carreira, programas de reconhecimento por desempenho e sistemas de bonificacdo

surge como alternativa eficiente para atrair, engajar e reter talentos. Tais iniciativas, ao



37

promoverem maior motivacado e satisfacdo no ambiente de trabalho, contribuem
diretamente para a reducdo da rotatividade e para o aumento da produtividade e da
qualidade dos processos operacionais.

A adocéao de programas estruturados de desenvolvimento profissional representa
uma oportunidade estratégica para frigorificos de tilapia que enfrentam dificuldades em
encontrar e reter mado de obra qualificada. Estudos mostram que investimentos em
capacitagao, progressao de carreira e reconhecimento por desempenho aumentam
significativamente o engajamento e reduzem a rotatividade, especialmente em
operagdes industriais que exigem habilidades especificas (Chiavenato, 2022). No setor
do agronegaocio, pesquisas apontam que empresas que implantam programas continuos
de treinamento apresentam até 40% menos rotatividade e ganhos expressivos na
produtividade e na qualidade dos processos (FAO, 2023).

Além disso, iniciativas como planos de carreira, bonificagdes, certificacdes internas
e programas de formacéo técnica contribuem para fortalecer a cultura organizacional e
melhorar a performance operacional, criando um ambiente mais atrativo e competitivo
para retencado de talentos. Dessa forma, investir no desenvolvimento profissional ndo
apenas reduz custos associados a alta rotatividade, mas também potencializa a
eficiéncia produtiva, a seguranca alimentar e o padrédo de qualidade exigido pelo

mercado.

5.4 Ameacgas

5.4.1 Oscilagao nos pregos da ragao e insumos energéticos

A variagao nos custos de insumos essenciais, como 0leo diesel, energia elétrica
e matéria-prima para racao, esta sujeita a fatores externos e politicas governamentais.
Essas flutuagdes impactam diretamente o custo de producido, podendo reduzir as
margens de lucro e comprometer a viabilidade financeira do frigorifico.

A volatilidade nos precos da racdo e dos insumos energéticos representa uma
ameagca significativa para a sustentabilidade econémico-operacional dos frigorificos de
tilapia. A racdo, que pode representar até 70% dos custos totais de producdo na
piscicultura (Embrapa), é especialmente sensivel a oscilagdes no prego do milho, soja e
outros ingredientes fundamentais, todos fortemente influenciados por fatores climaticos,
pressdes de mercado e politicas de exportagao (PeixeBR, 2025). De forma semelhante,

insumos energéticos como 6leo diesel e energia elétrica sofrem reajustes constantes
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decorrentes de variagcbes cambiais, politicas de subsidio, custos de distribuicdo e
oscilagdes no mercado internacional de combustiveis (Empresa de Pesquisa Energética,
2024).

Essas flutuagbes aumentam a imprevisibilidade dos custos de produg¢ao e podem
comprometer diretamente as margens de lucro do frigorifico, sobretudo em operagdes
que dependem de cadeias logisticas longas, sistemas de refrigeragcdo intensivos e
transporte refrigerado, atividades altamente sensiveis ao custo do diesel e da energia.
Além disso, periodos de alta nos insumos tendem a reduzir a competitividade do produto
no mercado, dificultando o repasse de pregos ao consumidor e pressionando
financeiramente toda a cadeia produtiva.

Assim, a oscilagdo nos precos da ragcao e insumos energéticos configura uma
ameaca estrutural ao setor aquicola, exigindo estratégias robustas de gestdo de custos,
planejamento antecipado e diversificagdo de fornecedores para reduzir a vulnerabilidade

as variagdes do mercado.

5.4.2 Mudangas climaticas e eventos extremos

Eventos climaticos extremos, como secas prolongadas e aumento da temperatura
da agua, podem afetar negativamente a saude dos peixes, aumentar a incidéncia de
doencas e reduzir a produtividade. Além disso, mudancas nos padrdes climaticos podem
impactar a disponibilidade de recursos hidricos essenciais para a aquicultura, Outro
problema sao as ventanias e possivies temporais, que podem danificar a estrutura além
de dificultar a operacao desda despesca até o transporte do produto final.

Relatorios técnicos da Embrapa destacam que variagdes no regime de chuvas,
secas prolongadas e aumento da temperatura superficial da agua alteram a dinédmica
dos reservatérios e viveiros, podendo reduzir volumes uteis, concentrar nutrientes e
favorecer processos de eutrofizagao, situacdes que elevam o risco de surtos de doencas
e mortalidade em cultivos (EMBRAPA, 2016; EMBRAPA, 2024). Essas condi¢cbes sao
particularmente criticas em sistemas de tanques-rede e viveiros escavados, amplamente
utilizados na produgao nacional, nos quais o controle ambiental € mais limitado.

Dados climaticos evidencia como a producgdo aquicola € sensivel as variagdes
climaticas. Em 2014, uma intensa estiagem afetou a regido de Paranaiba (divisa com
Sao Paulo) ocasionando uma redugao de aproximadamente 12 metros no nivel dos

reservatorios. Essa condigao obrigou produtores que utilizavam tanques-rede a realocar
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suas estruturas e reduzir drasticamente a producdo, que passou de 140 mil para cerca
de 40 mil toneladas (Fresneda, 2014). Em contraste, em 2016, o fenébmeno El Nifio
provocou chuvas excessivas nos territérios do Cone Sul e da Grande Dourados,
elevando o nivel dos rios e resultando em enchentes, danos aos tanques, liberagao de
peixes nos rios e mortalidades significativas. Ha relatos de perdas de até 70% da
producao (Lira, 2016). Além disso, registraram-se impactos ambientais decorrentes da
liberacao acidental de hibridos nos ambientes naturais.

A etapa de transporte de tilapias vivas € um dos pontos mais afetados pelas
alteragdes climaticas, pois envolve alteragdes fisioldgicas intensas decorrentes do de
altas temperaturas e variagdes bruscas. a temperatura da agua é considerada um dos
elementos determinantes durante o transporte. Segundo manuais técnicos de
piscicultura, a tilapia-do-Nilo apresenta melhor desempenho e menor estresse quando
mantida em temperaturas entre 22 °C e 28 °C, faixa classificada como ideal para
transporte e manejo pré-abate (EMBRAPA, 2016). Temperaturas acima dessa faixa
reduzem a solubilidade do oxigénio na agua e aceleram o metabolismo dos peixes,
aumentando o consumo de oxigénio e a excregao de amodnia, o que pode resultar em
mortalidades significativas durante o trajeto.

Outro ponto critico é que variagdes bruscas de temperatura, comuns em periodos
de calor extremo ou mudangas climaticas recentes, intensificam o estresse térmico,
podendo causar desequilibrio osmaético, perda de muco protetor e maior suscetibilidade
a doencas. Em situagdes em que a agua atinge valores superiores a 30°C, a taxa
metabdlica aumenta a ponto de comprometer a capacidade dos animais de suportar o
transporte, reduzindo a viabilidade do lote e impactando diretamente a qualidade final do
pescado (Kubitza).

Além disso, a literatura destaca que o transporte em temperaturas inadequadas
afeta ndo apenas a sobrevivéncia, mas também a qualidade tecnoldgica da carne. Peixes
submetidos a estresse térmico pré-abate apresentam maior liberacdo de catecolaminas
e cortisol, o que pode alterar o pH muscular e acelerar a deterioragdo pds-morte,
resultando em produto de menor qualidade (FAO). Por esse motivo, recomenda-se
monitoramento continuo da temperatura da agua, uso de sombreamento nos tanques de
transporte, renovagdo ou oxigenacao constante da agua e planejamento de rotas em
horarios mais amenos para mitigar os efeitos do calor.

Assim, fica evidente que as mudangas climaticas e os eventos extremos

constituem uma ameaca direta aos frigorificos de tilapia em Sao Paulo, interferindo na
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taxa de sobrevivéncia, no bem-estar animal e na qualidade do produto destinado ao

processamento industrial.

5.4.3 Importacao de tilapia do Vietna

A reabertura da importagdo de tilapia proveniente do Vietna configura uma
ameagca concreta e multifacetada para os frigorificos de tilapia em Sao Paulo. O Vietna
apresentou forte expansao de suas exportacdes de tilapia em 2025, alcangando mais de
US$ 63 milhdes nos primeiros oito meses do ano, um crescimento expressivo que
demonstra capacidade produtiva e competitividade internacional crescentes
(Vneconomy, 2025). A decisao do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA) de revogar a suspensao das importagdes, publicada em abril de 2025, tornou
possivel o ingresso formal desses produtos no mercado brasileiro, elevando a
probabilidade de concorréncia direta com a produgcdo nacional. (Estaddo, 2025;
Reconecta News, 2025).

Do ponto de vista comercial e de precgo, a tilapia vietnamita pode apresentar
vantagens competitivas decorrentes de elevada escala produtiva, menores custos de
insumos em certas cadeias asiaticas e cadeias logisticas de exportagdo consolidadas,
fatores que podem viabilizar precos de importacdo inferiores aos praticados pelos
frigorificos brasileiros, sobretudo os de pequeno e médio porte. Essa pressao de precos
tende a reduzir margens e forgar ajuste de estratégias comerciais, promovendo
substituicao de produto nacional por importado em canais de prego-sensiveis (PEIXEBR,
2025; SEA FOOD BRASIL, 2025)

Além do aspecto competitivo por preco, ha riscos sanitarios e de confianga do
consumidor. A suspensdo anterior das importacbes havia sido motivada por
preocupagdes sanitarias, incluindo a circulagdo do Tilapia Lake Virus (TiLV) e outras
questdes de sanidade em lotes comerciais, e essas preocupagdes permanecem no radar
de produtores e associagdes. A entidade representativa Peixe BR emitiu nota criticando
a revogacao da suspensao e alertando para riscos sanitarios e impactos sobre a
producao doméstica, sinalizando conflitos regulatérios e pressao politica que podem
afetar o ambiente de negdcios. (PEIXEBR, 2025).

Os impactos praticos para frigorificos em Sdo Paulo sdo multiplos:

1) redugao potencial de pre¢o de venda e compressao de margens, especialmente
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em segmentos commodity (filé congelado e porcionado) onde o pre¢o pesa mais que
origem;

2) necessidade de investimentos em certificagao, rastreabilidade e marketing de
origem para diferenciar produto nacional;

3) maior pressdo sobre capacidade de producdo, podendo levar a excesso de
oferta e necessidade de buscar nichos de valor agregado;

4) custos adicionais com controle sanitario e auditorias caso o comércio

internacional intensifique a entrada de lotes importados .

Por fim, a ameacga é dindmica e depende de fatores conjunturais: tarifa de
importacao, custo do frete internacional, acordos sanitarios e exigéncias do mercado
importador (por exemplo, padrdes de qualidade para supermercados e food service).
Frigorificos que nao investirem em diferenciagcdo (qualidade, certificagbes como
BAP/HACCP, rastreabilidade e agregado de valor) correm maior risco de perder
participacdo de mercado para importagdes vietnamitas. Em contrapartida, empresas que
anteciparem a competicao e adotarem estratégias de valorizagao do produto (marketing
de origem, certificacées e canais premium) poderdo mitigar os efeitos adversos e até
aproveitar oportunidades de coabitacdo comercial (PEIXEBR; SEA FOOD BRASIL;
Vneconomy, 2025).
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6 CONCLUSAO

A revisao tedrica confirmou o destaque da tilapicultura no cenario aquicola

brasileiro, evidenciando seu crescimento produtivo e importancia econdmica.
A analise realizada mostrou que o frigorifico possui pontos fortes relevantes, como
dominio técnico do processo produtivo, capacidade de processamento e potencial de
valorizagao do produto. Ao mesmo tempo, foram identificadas fragilidades associadas a
limitagcbes estruturais, dependéncia de mao de obra especializada e custos operacionais
elevados.

No ambiente externo, verificou-se um cenario favoravel, impulsionado pelo
aumento do consumo de tilapia, pela valorizagdo de produtos saudaveis e pelas
oportunidades de certificacdes e exportacdo. Contudo, ameagas como a volatilidade de
insumos, a concorréncia internacional e os efeitos das mudancas climaticas reforcam a
necessidade de estratégias de mitigagao e planejamento continuo.

Dessa forma, conclui-se que o frigorifico possui condigcbes para ampliar sua
competitividade, desde que alinhe suas for¢as as oportunidades emergentes e
desenvolva acdes para reduzir vulnerabilidades. Espera-se que este estudo contribua
para o aprimoramento da gestdo na piscicultura e sirva de referéncia para analises

estratégicas futuras no setor.
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