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RESUMO

A definicao de precos é um dos pilares estratégicos para a
sustentabilidade financeira e competitiva de empresas inseridas em
mercados de alta complexidade e baixa concorréncia. Este artigo
analisa a metodologia de aprecamento de uma industria de
mangotes de offloading localizada em Macaé/R3J, investigando como
a adocao de uma abordagem predominantemente baseada em
custos, associada a previsbes de vendas descoladas da realidade
mercadoldgica, impacta a cobertura de custos fixos e o atingimento
de metas de receita. Por meio de um estudo de caso qualitativo e
quantitativo, aplicam-se referenciais tedricos de aprecamento
estratégica, estrutura de custos e dinamica de mercados
oligopolistas. Os resultados revelam que a rigidez na alocacao de
custos fixos, a imprecisao nas projecdoes de demanda e a estrutura
de comercializacao baseada em comissdes fixas comprometem a
eficiéncia do processo de formacao de precos. Conclui-se que a
empresa necessita de mecanismos de aprecamento dinamica,
revisdao continua de mark-ups, integracao de planejamento de
vendas e operacdes (S&OP) e modelagem de investimentos
escalaveis. O estudo contribui para a literatura ao demonstrar,
empiricamente, os riscos da aprecamento estatica em setores de
built-to-order com alto custo de entrada e historico de cartelizacao.
Palavras-chave: Aprecamento estratégico; Formacao de precos;

Oligopdlio; Industria de petrdleo e gas; Estudo de caso.

ABSTRACT

Pricing is a strategic cornerstone for the financial sustainability and
competitiveness of companies operating in high-complexity, low-
competition markets. This article analyzes the pricing methodology
of an offloading hose manufacturer located in Macaé/RJ,

investigating how a predominantly cost-based pricing approach,



coupled with sales forecasts detached from market reality, impacts
fixed cost coverage and revenue target achievement. Through a
qualitative and quantitative case study, theoretical frameworks on
strategic pricing, cost structure, and oligopolistic market dynamics
are applied. Results reveal that rigidity in fixed cost allocation,
inaccuracies in demand projections, and a commission-based sales
structure compromise pricing efficiency. It is concluded that the
company requires dynamic pricing mechanisms, continuous
markup review, sales and operations planning (S&OP) integration,
and scalable investment modeling. The study contributes to the
literature by empirically demonstrating the risks of static pricing in
built-to-order sectors with high entry barriers and a history of
cartelization.

Keywords: Strategic Pricing; Price Formation; Oligopoly; Oil & Gas
Industry; Case Study.

1. INTRODUGCAO

O aprecamento de produtos e servicos € amplamente reconhecido
como um dos determinantes criticos da saude financeira e da
estratégia competitiva das organizacdes. Warren Buffett (2011)
chegou a afirmar que “a unica decisao importante ao se avaliar um
negocio é seu poder de aprecamento”, reforcando a premissa de
que a capacidade de ajustar precos sem perder competitividade
esta diretamente associada a lucratividade e a perenidade
empresarial. Contudo, na pratica corporativa, observa-se um
distanciamento frequente entre as teorias de aprecamento
estratégica e os métodos efetivamente aplicados pelas empresas,
especialmente em setores de alta complexidade técnica e baixa

concorréncia.



No contexto brasileiro, a industria de componentes para o setor de
petréleo e gas ilustra essa dissonancia. Empresas que operam nesse
nicho enfrentam um ambiente marcado por altos custos de entrada,
regulamentacdes técnicas rigidas, ciclos de demanda volateis e
estruturas de mercado que transitam entre o oligopdlio (do lado da
oferta) e o oligopsénio (do lado da demanda). Nesse cenario, a
escolha da metodologia de formacao de precos nao € apenas uma
decisao contabil ou comercial, mas um elemento estruturante da

estratégia organizacional.

O presente artigo tem como objetivo analisar o processo de
aprecamento de uma industria de mangotes de offloading sediada
em Macaé/RJ, identificando como a metodologia adotada impacta a
previsao e a realizacao de receita, bem como a cobertura de custos
fixos. A partir de um estudo de caso empirico, o trabalho investiga se
a abordagem tradicional de “custo mais margem”, associada a
metas de vendas definidas centralmente e pouco sensiveis as
flutuacdes do mercado, € adequada para sustentar a rentabilidade
em um setor com historico de cartelizacao, crise de commodities e

baixa elasticidade de demanda.

A relevancia do estudo reside na contribuicao para a literatura de
administracao e contabilidade gerencial, ao demonstrar, com dados
reais, os limites da aprecamento estatica em ambientes
oligopolistas. Além disso, oferece subsidios gerenciais para empresas
do setor de oil & gas revisarem seus processos de formacao de

precos, integracao entre areas e modelagem de investimentos.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: na secao 2, apresenta-
se o referencial tedrico sobre aprecamento, estruturas de custo e

dindmica de mercados; na secao 3, detalha-se a metodologia; na



secao 4, contextualiza-se o produto, o mercado e a empresa
estudada; na secao 5, descreve-se o processo de aprecamento € o
estudo de caso; na secao 6, analisam-se os resultados; na secao 7,
discute-se os achados a luz da literatura; e, por fim, na secao 8,
apresentam-se as conclusdes e recomendacgdes para pesquisas

futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Abordagens Tradicionais de Formacgao de Precos

A literatura classica de aprecamento identifica trés paradigmas
predominantes: custo mais margem (cost-plus), baseado no
mercado e baseado no valor. Phillips (2005) sintetiza essas
abordagens destacando seus focos, limitacdes e areas corporativas
qgue as preferem. A abordagem baseada em custos, amplamente
adotada por departamentos financeiros, aplica um multiplicador
sobre a estrutura de custos unitarios para definir o preco. Embora
simples e auditavel, ignora a disposicao do cliente a pagar e a
intensidade competitiva. Ja a aprecamento baseada no mercado
baliza os precos pela concorréncia, sendo comum em empresas que
buscam penetracao rapida, mas subordina a estratégia de precos a
movimentos externos, podendo desencadear guerras de precos
(BERNARDI, 2017). Por fim, a abordagem baseada no valor alinha o
preco a percepcao de beneficio pelo cliente, exigindo pesquisa de
mercado, segmentacao e comunicacao estratégica de valor (NAGLE;

HOGAN, 2007).

Nagle e Hogan (2007) alertam para a “espiral da morte” da
aprecamento baseada em custos: ao tentar cobrir custos fixos com

aumentos de preco, a empresa reduz o volume vendido, o que eleva



O custo unitario, exigindo novos aumentos e gerando um ciclo
contraproducente. Esse fenbmeno € particularmente relevante em
industrias com alta ociosidade produtiva ou custos fixos elevados,

como é o caso do objeto de estudo.
2.2. Estrutura de Custos e Sistemas de Custeio

A formacao de precos exige dominio conceitual sobre gastos, custos,
despesas e investimentos. Martins (2010) e Bernardi (2017)
diferenciam esses termos com base no momento de
reconhecimento e na finalidade empresarial. Custos fixos, por
definicdao, ndo variam com o volume de produ¢dao no curto prazo
(aluguel, depreciacao, folha administrativa), enquanto custos
variaveis acompanham a atividade produtiva (matéria-prima, mao

de obra direta, comissdes) (PINTO et al., 2018).

Figura 1 - Fluxograma: Distingdo de Termos — Esquema e Fluxo
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A escolha do sistema de custeio impacta diretamente a
aprecamento. O custeio por absorcao, obrigatério para fins
societarios e fiscais no Brasil, rateia custos fixos aos produtos, mas
pode distorcer a visao gerencial quando os volumes flutuam
(MARTINS, 2010). O custeio variavel, mais adequado a tomada de

decisao, separa custos fixos e varidveis, evidenciando a margem de



contribuicao. Ja o custeio ABC (Activity-Based Costing) aloca
indiretos com base nas atividades consumidas, oferecendo maior
precisao em ambientes de multiplos produtos e complexidade

operacional (CARNEIRO et al., 2018).
2.3. Aprecamento Estratégica e Otimizacao de Receita

Diante da volatilidade dos mercados contemporaneos, Nagle e
Hogan (2007) propdem a Piramide da Aprecamento Estratégica,
composta por: (1) Criacao de Valor; (2) Estrutura de Preco; (3)
Comunicacao de Valor; (4) Politica de Preco; e (5) Nivel de Preco. A
base exige compreensao profunda do cliente e segmentacao de
mercado. O topo demanda processos de otimizagao que equilibrem

objetivos estratégicos e retorno mercadoldgico.

Figura 2 - Diagrama: A Piramide da Aprecamento Estratégica
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Fonte: Nagle e Hogan (2007).

Phillips (2005) corrobora ao defender o Pricing and Revenue
Optimization como abordagem sistémica, com fluxos operacionais
(ajustes taticos) e de suporte (estratégia, dados, governanga). Ambos

os modelos enfatizam que a aprecamento nao € um evento pontual,



mas um ciclo continuo de coleta de dados, analise, definicao,

Implementacao e monitoramento.

Figura 3 - Fluxograma: Fluxo de Aprecamento e Otimizacdo de
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Fonte: Phillips (2005)

2.4, Estruturas de Mercado: Oligopdélio, Oligopsonio e Cartéis

A teoria industrial organiza os mercados conforme o numero de
agentes e o grau de diferenciacao de produtos. Pinho et al. (2011)
definem oligopdlio como estrutura com poucos vendedores e
produtos  substitutos proximos, gerando interdependéncia
estratégica. Kotler (2006) complementa que, em oligopdlios puros, a
vantagem competitiva frequentemente deriva da eficiéncia de

custos, ndao de diferenciacao.

Do lado da demanda, o oligopsénio ocorre quando poucos
compradores concentram poder de barganha sobre muitos

fornecedores (PINHO et al.,, 2011). Essa configuracao ¢é tipica do setor



de petroleo e gas, onde |0Cs (/nternational Oil Companies) e

afretadoras dominam a demanda por equipamentos especializados.

A existéncia de cartéis em mercados oligopolistas € documentada
ha décadas. No setor de mangotes maritimos, investigacdes do
CADE e do FBI revelaram coordenacao de precos e divisao de
mercados entre fabricantes globais por mais de duas décadas, com
o Brasil mantido como ‘“reserva de mercado” para um dos
participantes (CADE, 2007). A desarticulacao do cartel alterou a
dinamica competitiva, mas deixou marcas na cultura de

aprecamento e na desconfianca entre agentes.

3. METODOLOGIA

Este estudo adota abordagem qualitativa e quantitativa, classificada
guanto aos fins como descritiva e exploratdria, de natureza aplicada,
e gquanto aos meios, como estudo de caso empirico (GIL, 1999;
VERGARA, 2016). O desenho metodoldégico justifica-se pela
necessidade de compreender um fendmeno complexo (processo de
aprecamento) em seu contexto real (industria de offloading em
Macaé), com limites nao rigidamente definidos e restricbes de

acesso a dados sensiveis.

A coleta de dados ocorreu por meio de: (a) pesquisa documental,
com analise de relatdrios internos, previsdes de vendas, estruturas
de custos e propostas comerciais; (b) pesquisa bibliografica,
fundamentada em literatura de administracao, contabilidade
gerencial e economia industrial; e (c) informacdes verbais obtidas
em reunides com profissionais do setor (operadoras e afretadoras),

respeitadas as normas de sigilo.



Por exigéncia de confidencialidade contratual, o nome da empresa e
valores monetarios reais foram suprimidos. Todos os dados
financeiros foram convertidos por um fator multiplicador conhecido
apenas pelo autor, resultando na unidade monetaria ficticia “UM",
Essa conversao preserva as proporgcdes, margens e relagcdes

contabeis, sem comprometer a validade analitica dos resultados.

O estudo é ex post facto, pois analisa eventos ja ocorridos (previsao e
realizacao de vendas em 2018, processo de cotacdao em maio de
2018). A analise dos dados seguiu triangulacao entre teoria,
documentacao e projecdes matematicas de tendéncia linear,

permitindo extrapolacdes cautelosas para o restante do ano fiscal.
4. CONTEXTUALIZACAO DO MACROAMBIENTE
4.1. O Produto: Mangotes de Offloading

No ciclo de vida de campos de petroleo, a fase de producao € a mais
longa e determinante para o retorno do investimento. No Brasil, a
maioria das unidades de producao utiliza FPSOs (Floating
Production Storage and Offloading), que armazenam o petrdleo
tratado até sua transferéncia para NTAs (Navios Tanques Aliviadores)
por meio de sistemas de offloading (ANP, 2019). A conexao entre
FPSO e NTA é realizada por linhas de mangotes flexiveis, construidos
conforme norma OCIMF (Oil Companies International Marine
Forum, 2005), que estabelece requisitos de pressao, camadas, testes

e embalagem.

Figura 4 - Diagrama: Operacdo de Offloading entre FPSO e NTA
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Fonte: https:/denialink.net/oil_loading_rubber_hoses_ocimf.php, em 28 de Outubro de
2025.

Os mangotes sao tubos de borracha vulcanizada com reforcos
téxteis ou metadlicos, flanges de conexdao e, em alguns casos,
camaras de deteccao de vazamento. Seu processo produtivo é
intensivo em mao de obra, com etapas de calandragem, extrusao,
corte, montagem manual sobre mandril, vulcanizacao em autoclave
e testes de pressao (GONZALEZ, 2013). A fabricacao segue o modelo
built-to-order, ou seja, Inicia-se apenas apds a confirmag¢ao do
pedido, minimizando estoques de produto acabado, mas exigindo

precisao no planejamento de insumos e capacidade produtiva.

Figura 5 - Diagrama Simplificado de um Mangote
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Gonzalez (2013) detalha que o0s passos iniciais envolvem o
recebimento e teste de compostos de borracha, seguidos pela
calandragem e extrusao, responsaveis pelo alinhamento de cadeias

poliméricas e aglutinacao de tecidos de reforco.

Figura 6 - Fotografia: Exemplo de Calandra com extrusora e lamina

de borracha extrusada ao fim do processo



Fonte: https://www.ctborracha.com/processos/extrusao/extrusoras-tipo-fuso/orgaos

constituintes/cabeca-ou-cabecal/cabecas-direitas-ou-rectas/ em 29 de Outubro de 2025

Os compostos de borracha tratada sao entao armazenados em
bobinas que sofrerao processo de corte de acordo com a largura

necessaria para aplicacao em areas especificas.

Figura 7 - Fotografia: Exemplo de corte de borracha

Fonte: https://www.ctborracha.com/wp-

content/uploads/2012/03/Fig-34-Corte-de-

tiras-no-batch-offjpg em 29 de Outubro de
2025

Figura 8 - Fotografia: Exemplo de borrachas apds o processo de

corte.
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Fonte: https://encrypted-
tbnO.gstatic.com/images?
g=tbn:ANd9GcTWGibTAle7BBNErV4QSgey
gYd2 sp0jgoW-u-T9bdCtYZDikDo6e&s. Em
29 de Outubro de 2025.

Em seguida, o processo encaminha-se para a efetiva producao:
assentamento do mandril, aplicacao ponto a ponto dos compostos e
espiral metalica, seguido de vulcanizacdo em autoclave sob alta

temperatura e pressao.

Figura 9 - Fotografia: O processo produtivo de mangotes de

offloading

Fonte: https://encrypted-

tbnl.gstatic.com/images?
g=tbn:ANd9GcSgBUAUS5HKI-
PNsBrRro_L67mHOML86fkF_pC9illFSRYjiO
8My em 29 de Outubro de 2025

Nas FPSOs em uso atualmente no Brasil, os mangotes possuem

diametro interno de 16 a 20 polegadas e comprimento entre 10,70 a
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12 metros. Em média, cada linha possui de 19 a 22 mangotes, com

algumas FPSOs operando duas linhas (proa e popa).

Figura 10 - Fotografia: Linha de Mangotes em preparacdo para

montagem e Iangamento

Fonte: https://www.continentalmaquinas.com.br/wp-

content/uploads/2020/09/inspecao-substituicao_49.jpg em 28 de
Outubro de 2025.
Importante salientar que sua movimentacao do fabricante aos
compradores se da através de embalagem especifica na forma de
skid metalico, normatizado e sujeito a testes de carga. A presenca
deste skid é fator importante nos custos considerados para a

formacao de precos.

Figura 11 - Fotografia: Skid Metdlico de armazenamento e

transportes
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Fonte: https://www.y-

yokohama.com/global/product/mb/pdf/reso
urce/seaflex.pdf em 28 de Outubro de 2025.

4.2. O Mercado: Demanda, Oferta e Estrutura Competitiva

O mercado brasileiro de mangotes de offloading € um nicho
altamente especializado. Em julho de 2019, operavam no pais 48
FPSOs, geridos por apenas 10 empresas (4 operadoras e 6
afretadoras). Esse grupo concentrado configura um oligopsonio:
poucos compradores, alta demanda agregada e poder de barganha

significativo.

Figura 12 - Grafico: Total de FPSOs operados por IOCs ou empresas

de Afretamento em Julho de 2019 no Brasil
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Fonte: Produzido pelo autor.

Do lado da oferta, atuam apenas trés fabricantes no Brasil: Empresas
A, B e C. A reducao de players decorre das barreiras de entrada
(investimento em mMaquinario, certificacoes OCIMF,
desenvolvimento tecnoldgico) e da norma Unica que garante
intercambiabilidade técnica. Essa configuracao caracteriza um
oligopdlio, com interdependéncia estratégica nas decisdes de preco

e volume (PINHO et al., 2011).

A participacao de mercado, estimada com base em dados da
Marinha do Brasil, ANP e entrevistas setoriais, revela distribuicao
desigual: Empresa C detém ~50%, Empresa A ~38% e Empresa B
~12% das unidades em operacao. Essa assimetria reflete historicos de
consolidacao, presenca de cartel e estratégias de investimento pos-

crise.

Figura 13 - Grafico: Percentuais de participacdo de mercado por

unidade vendida em Julho de 2019 no Brasil
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Fonte: Produzido pelo autor.

4.3. O Cartel e Seus Reflexos na Cultura de Aprecamento

Entre 1980 e 2006, um cartel internacional coordenou precos e
divisdo de mercados de mangotes maritimos. O Brasil foi designado
como “reserva” para a Empresa C, enquanto as demais participantes
operavam com precos alinhados por uma consultoria terceira. O
dano estimado a competitividade, considerando apenas o maior
comprador, ultrapassou US$ 48 milhdes entre 2000 e 2005 (OGLE,
2017).

A descoberta e as sancdes do CADE (2016) fragmentaram o
equilibrio artificial. A Empresa A migrou para importacao europeia,
impactando prazo e custo. A Empresa C expandiu para Ameérica
Latina e Africa. A Empresa B, objeto deste estudo, ingressou no
mercado via investimento greenfield em Macaé, mas herdou um
ambiente de desconfianca, demanda retraida e cultura de

aprecamento ainda ancorada em praticas pré-concorrenciais.

Em 2013, compra um terreno no municipio de Macaé/R] e comeca a
construcao de sua fabrica. Em 2014 comeca a mobilizacao de

equipamentos em paralelo a chegada da crise financeira ao



mercado de petrdleo e gas com a reducao consideravel do preco do

barril.

Figura 14 - Evolucdo do preco do petrdéleo Brent entre 2011 e 2019
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Fonte: Adaptado pelo Autor.

4.4. A Empresa B: Historico e Insercao no Brasil

A Empresa B integra um conglomerado europeu centenario, com
capital aberto e forte governanca contabil. Sua entrada no Brasil
ocorreu em 2013, com aquisicdo de terreno em Macaé/R] e
construcao de fabrica greenfield. O timing, contudo, coincidiu com a
queda do preco do petrdleo (Figura 14), retracao da Operadora 1 e

revisao de planos de investimento.

A operacao efetiva iniciou em 2017, com primeira venda local. A
estrutura organizacional mantém diretivas técnicas, comerciais e de
planejamento centralizadas na matriz europeia, com adaptacdes
minimas ao mercado brasileiro. A cultura corporativa prioriza
indicadores contabeis, compliance e retorno a acionistas, o que

influencia diretamente a metodologia de aprecamento.

5. O PROCESSO DE APRECAMENTO DA EMPRESA B



5.1. Fluxo e Premissas de Formacao de Precos

O processo de aprecamento da Empresa B segue um fluxo linear e
hierarquico (Figura 15). A matriz europeia define a previsao de
vendas anual, considerando capacidade produtiva, histdrico e
expectativa de demanda. Sobre esse volume, a controladoria local
calcula os custos fixos necessarios (folha administrativa, alocacdes de
Tl, royalties, depreciacao, comissdes), derivando um percentual
minimo de margem de contribuicdo para cobertura. No caso de

2018, esse percentual foi fixado em 38%.

Figura 15 - Fluxograma do processo de aprecamento da empresa B

Processo de Aprecamento da Empresa B
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Fonte: Produzido pelo autor

Quando uma oportunidade de negdcio surge, o agente comercial
(comissao de 7,5% sobre o valor liquido) encaminha a RFQ para a
area Comercial. Apos analise técnica pela Engenharia (viabilidade,
custos variaveis de matéria-prima, mao de obra e maquina), o

precificador calcula o preco final somando:

e Custos variaveis diretos;

e Embalagem e frete;



e Acessorios (se aplicavel);

e Percentual fixo de custos fixos (38%);

e Diretrizes de margem bruta/liquida da matriz.

O preco é submetido a aprovacao europeia e, s6 entao, enviado ao
cliente. O processo € rigido, com pouca margem para hegocia¢cao ou

ajustes dinamicos.

5.2. Papel do Agente Comercial e Estrutura de Incentivos

A comercializacao ocorre majoritariamente via agente externo,
remunerado por comissao fixa. Esse modelo, comum em mercados
com baixa frequéncia de vendas e alto valor por contrato, pode gerar
desalinhamento quando o agente atua apenas como intermediario
documental, sem agregar valor técnico ou estratégico a negociagao.
No caso estudado, as RFQs sao enviadas diretamente pelo sistema
da Operadora 1, com espaco minimo para discussao comercial, 0 que

guestiona a eficiéncia da comissao de 7,5% como custo fixo alocado.

6. ESTUDO DE CASO: ANALISE E RESULTADOS

6.1. Previsao de Vendas Vs. Realizado (2018)

A matriz projetou para 2018 a venda de 313 mangotes do tipo
mainline (16"), a UM 37500 cada, totalizando UM 117.37500. A
distribuicdo mensal previa crescimento até julho e estabilizagcdao no

segundo semestre (Figura 16).

Figura 16 - Grafico: Previsao de Vendas da Empresa B para 2018
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Fonte: Produzido pelo Autor.

A partir do total estimado de vendas, o time de Controladoria
calculou que a margem de contribuicao média e minima deve ser
de 38% do preco de venda para cobrir os custos fixos anuais de UM

44.602,50.

Figura 17 - Grafico: Previsdo de Custos Fixos da Empresa B para o

ano de 2018
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Fonte: Produzido pelo Autor.

Contudo, até abril de 2018, apenas 8 unidades foram vendidas
(transferéncias da matriz europeia), gerando receita de UM 3.000,00
contra os UM 9.37500 previstos. A justificativa oficial foi a baixa
demanda da Operadora 1, mas a analise indica que o modelo de

previsdao Nnao Incorporou variaveis macroecondmicas, ciclo de



reposicao de mangotes e capacidade de investimento das

operadoras pods-crise.”

Figura 18 - Crafico: Previsdao de Vendas vs. Vendas realizadas por

Empresa B até Abril de 2018.
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Fonte: Produzido pelo Autor.
6.2. Calculo de Precos para Concorréncia (Maio/2018)
Em maio de 2018, a Operadora 1 lancou concorréncia para 2

mangotes (Tail e Tail Refor¢cado). A Engenharia apontou os seguintes

custos variaveis (Tabela 3):

Tabela 1 - Tabela de Custos Variaveis de Producao referentes aos

mangotes ofertados.

Tail Tail Reforcado
Matérias Primas UM 116,90 UM 163,62
Mao-de-Obra UM 28,00 UM 35,19

Maquinario UM 11,90 UM 15,32



Acessorios

Total

Fonte: Produzido pelo Autor.

Somando embalagem (UM 12,13) e frete (UM 6,25), os custos variaveis

UM 6,13

UM 162,93

UM 9,20

UM 223,33

totais foram UM 181,31 e UM 241,71, respectivamente (Tabela 4).

Tabela 2 - Tabela de Custos Varidveis Totais referentes aos mangotes

ofertados.

Matérias Primas
Mao-de-Obra
Maquinario
Acessorios
Embalagem
Frete

Total

Fonte: Produzido pelo autor.

O precificador, com base em histérico e benchmarking, definiu
precos liquidos de UM 370,87 (Tail) e UM 47790 (Tail Reforcado).
Aplicando o percentual fixo de 38%, os custos fixos alocados foram

UM 140,93 e UM 181,60. A proposta foi aprovada e vencedora. A

Tail

UM 116,90

UM 28,00

UM 11,90

UM 6,13

UM 12,13

UM 6,25

UM 181,31

Tail Reforcado

UM 163,62

UM 35,19

UM 15,32

UM 9,20

UM 12,13

UM 6,25

UM 241,71

concorréncia revelou a posicao da Empresa B no mercado:



A Empresa B praticou preco meédio para o Tail, mas competitivo para
o reforcado. A Empresa A, agora importadora, apresentou preco
elevado no modelo simples, mas proximo no reforcado. A Empresa C
mMmanteve premium pricing, refletindo sua posicao de lider e possivel

pratica de price skimming.

6.3. Impacto nos Custos Fixos e Cobertura

A controladoria projetou custo fixo cumulativo de UM 44.602,50 para
2018, vinculado a meta de vendas. Com a realizacao até maio,
apenas UM 9.870,03 foram cobertos pela margem de contribuicao
(Figura 20). A area vermelha do grafico original demonstra o
descompasso: os dispéndios foram realizados, mas a receita nao os

sustentou.

Extrapolando a tendéncia linear (Figura 19), a empresa venderia ~69
unidades em 2018, gerando ~UM 2597377, ficando ~UM 91.401,23
abaixo da meta. Isso representa 244 unidades a menos que o
planejado, comprometendo o ponto de equilibrio contabil,

econdmico e financeiro.

Tomando como premissa que o processo de cotacao, oferta, compra
e entrega tenha ocorrido de forma completa e realizando um
calculo de tendéncia linear para o restante do ano de 2018, temos o

seguinte recorte para o alcance das metas.

Figura 19 - Grafico: Previsdo de Vendas vs. Vendas realizadas e

Projecao até o fim do ano para Empresa B.
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Fonte: Produzido pelo Autor.

No grafico pode-se notar que, mesmo com progressao linear, o total
projetado fica 9140123 UM abaixo da meta. Analisando sob o
aspecto de unidades, seriam produzidas apenas 69 unidades, 244 a

menos que o esperado.

O impacto do nao atingimento das metas no custo fixo é
representado pelo grafico abaixo. A area vermelha demonstra o
custo fixo aplicado em cada venda efetiva; a area verde mostra os

valores de custos fixos sobre a receita projetada.

Figura 20 - Grafico: Previsdo de Custos Fixos da Empresa B Vs.
Custos Fixos realizados até marco e previsao até o fim do ano de

2018.
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7. DISCUSSAO

Os resultados evidenciam fragilidades estruturais no processo de
aprecamento da Empresa B, que podem ser agrupadas em trés
dimensdes: (1) imprecisao na previsao de demanda; (2) rigidez na
alocacao de custos fixos; e (3) desalinhamento entre estratégia

comercial e modelo de aprecamento.

7.1. Previsao de Vendas e o Mito da Estabilidade em Oligopélios

A matriz europeia assumiu que, por operar em um mercado
oligopolista, a demanda seria previsivel e estavel. Contudo,
oligopodlios nao eliminam a volatilidade macroeconémica,
especialmente em setores vinculados a commodities. A queda do
petroleo Brent (Figura 14) impactou diretamente o CAPEX das
operadoras, adiando substituicbes de mangotes e reduzindo a
frequéncia de licitacdes. A existéncia prévia do cartel, embora tenha
gerado dados historicos, nao serve como base para projecdes em

mercados desregulados e em crise.

A literatura sobre S&OP (Sales and Operations Planning) (LAPIDE,
2005; BOWER, 2018) reforca que previsdes devem ser colaborativas,



revisadas mensalmente e sensiveis a indicadores lideres (preco do
barril, backlog de FPSOs, vida util dos mangotes). A abordagem top-
down da Empresa B ignora essas varidaveis, gerando

superdimensionamento de capacidade e custos fixos.

7.2. Rigidez Contabil e a “Espiral da Morte”

A fixacao de 38% de margem de contribuicao para cobertura de
custos fixos, independente do volume realizado, reproduz a “espiral
da morte” alertada por Nagle e Hogan (2007). Quando as vendas
caem, o custo fixo unitario sobe, exigindo precos mais altos ou
gerando prejuizos. No caso, a empresa manteve o percentual, o que
inviabiliza a competitividade em licitacbes e compromete a

cobertura real dos custos.

A adocao de custeio variavel para decisdes de preco, com revisao
mensal do markup com base no volume acumulado, permitiria
maior flexibilidade. Alternativamente, a implementacao de target
costing ou life-cycle pricing alinharia o preco a realidade do ciclo de

vida do produto e a capacidade ociosa.

7.3. Estrutura Comercial e Comissoes

A comissao de 7,5% sobre o valor liquido, aplicada a processos de
cotacao com negociacao minima, configura custo fixo disfarcado de
variavel. Em mercados built-to-order com baixa frequéncia e alto
valor unitario, a remuneragcao por comissao deve estar atrelada a
metas de margem, nao de receita, ou ser substituida por estrutura
fixa + bdnus por performance. Caso contrario, o custo de aquisi¢cao
de cliente (CAC) inflaciona a estrutura de precos e reduz a

competitividade.



7.4. Dimensao do Investimento e Escalabilidade

O investimento greenfield em Macaé, embora estrategicamente
relevante, foi dimensionado para um cenario de alta demanda
(pré-2014). A crise prolongada e a retragcao do mercado exigiram que
a empresa operasse com capacidade ociosa, elevando o peso da
depreciacao e dos custos administrativos no preco final. Estudos
sobre opcdes reais e investimentos escalaveis (DIXIT;, PINDYCK, 1994)
sugerem gue, em ambientes de incerteza, projetos modulares com
possibilidade de expansao futura minimizam o risco de sunk costs e

mantém a flexibilidade estratégica.

8. CONCLUSAO E RECOMENDAGCOES

Este artigo analisou o processo de aprecamento de uma industria
de mangotes de offloading em Macaé/RJ, demonstrando como a
adocao de uma metodologia estatica, baseada em custo mais
margem e previsdbes de vendas descoladas da realidade,
compromete a cobertura de custos fixos e o atingimento de metas
de receita. Os resultados indicam que, mesmo em mercados
oligopolistas com barreiras de entrada elevadas, a aprecamento
exige dinamismo, integracao interfuncional e sensibilidade as

variaveis macro e microecondomicas.

As principais contribuicdes do estudo sao:

1. Evidéncia empirica dos limites da aprecamento baseada em
custos fixos percentualizados em ambientes de demanda

volatil;

2.ldentificacao de gargalos no fluxo de aprecamento,

especialmente na rigidez de mark-ups e na estrutura de



comissoes;

3. Proposicdo de alternativas alinhadas a literatura de
aprecamento estratégica, como revisao mensal de custos,

adocao de S&OP, e modelagem de investimentos escalaveis.

Como limitacdes, o estudo restringe-se a um unico periodo fiscal € a
dados convertidos por fator de sigilo. A generalizacao dos achados
deve ser cautelosa, embora aplicavel a empresas do setor de o/l &

gas com estruturas similares.

Recomendame-se, para pesquisas futuras:

e Estudo longitudinal sobre o impacto da implementacao de

S&OP na acuracia de previsdes e rentabilidade;

e Anadlise comparativa de estruturas de comissao em mercados

B2B de alto valor e baixa frequéncia;

e Investigacao sobre a dinamica de poder entre oligopdlios e
oligopsdnios no setor de componentes offshore, com foco em

estratégias de diferenciacao nao baseada em preco;

e Modelagem de investimentos modulares e opc¢des reais para

industrias built-to-order em ciclos de commodities.

Em suma, a perenidade de empresas em mercados nichados e
ciclicos nao depende apenas da qualidade técnica do produto, mas
da capacidade de transformar dados de mercado, custos e
concorréncia em decisbes de preco ageis, estratégicas e

financeiramente sustentaveis. A aprecamento, quando tratada como



ciéncia e nao como féormula contabil, torna-se alavanca de

competitividade e resiliéncia organizacional.
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