
fixagao e a administragao de pregos na 

industria de computadores 

Este artigo analisa as praticas de fixagao e administragao 

de pregos na industria brasileira de computadores. A importancia 

das decisoes de prego neste setor e analisada sob tres aspectos 

distintos: o nivel hierarquico a que se tomam estas decisoes, a 

percepgao dos executives quanto a importancia do prego relativamente 

a outras decisoes de marketing e a percepgao dos executivos 

quanto a importancia do prego para o comprador. Em seguida, 

analisa-se a existencia de politicas de prego, como instrumentos 

coadjuvantes ao processo decisorio. Finalmente, esquematizam-se 

tres processes tipicos de decisao de pregos de um novo produto. 
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INTRODUgAO 

0 estudo dos pregos, no campo do marketing, 

pode ser dividido em duas partes: a fixa?ao e a admi- 

nistra^ao de pregos. A fixa^ao de pre?os se refere a 

determina^ao do pre?o basico, enquanto a adminis- 
tra?ao de pre^os trata da forma pela qual o "prego- 

base e ajustado para atender a certas condigoes de 

mercado", decorrentes de vendas efetuadas em quan- 

tidades diferentes, sob diferentes politicas de credit© e 

cobran^a, a diferentes tipos de intermediarios e com- 

pradores (Schewe e Smith, 1982). 

Apesar da evidente importancia do pricing, 
poucos sao os estudos empiricos a este respeito leva- 
dos a efeito tanto no Brasil quanto no exterior. A 

maior parte dos trabalhos existentes analisa a decisao 

de pregos sob o prisma economico. 

No entanto, os problemas de gerenciamento de 
pre?os tornam-se cada vez mais complexes, devido ao 

aumento das pressoes competitivas no mercado e a 

crescente sensibilidade do consumidor a pre?os. 

Alguns pesquisadores constataram, de fato, que 

as decisoes de pre?o vem assumindo importancia cres- 
cente nas empresas. For exemplo, embora Udell tenha 

observado, em 1964, que os executives de marketing 
davam pouca importancia ao pre?o, no contexto das 

decisoes de marketing, Kelly e Cooker, em 1976, con- 
cluiram que as pressoes ambientais resultantes da 
alta nos custos de energia e da acelera?ao do processo 

inflacionario teriam levado os executives a percebe- 

rem o prego como uma variavel de maior destaque 

entre as variaveis de marketing. 
No Brasil, o problema torna-se ainda mais rele- 

vante a medida que prevaleceu, na economia brasilei- 

ra, um sistema artificial de controle de pre?os pelo 

governo. Este sistema viria a causar uma serie de 

problemas, entre os quais o fato de que muitas empre- 

sas nao desenvolveram uma estrutura de marketing 

para gerenciar pre?os. 

A pesquisa de que se ocupa este artigo foi 

desenvolvida com o proposito de contribuir para um 

maior conhecimento do processo de fixa?ao e determi- 

nagao de pre^os, analisando-se este processo em 

dezesseis empresas fabricantes de computadores 

sediadas no Rio de Janeiro e em Sao Paulo, tanto 
nacionais como multinacionais. 

A IMPORTANCIA DAS 

DECISOES DE PREgO 

A importancia do prego foi analisada sob tres 

aspectos distintos: o nivel hierarquico a que as deci- 

soes de prego sao tomadas; a percep?ao dos executives 

quanto a importancia do prego relativamente a outras 

decisoes de marketing; e a percepgao dos executives 

quanto a importancia do pre?o para o comprador. 

Um dos aspectos fundamentais no estudo do 

processo decisorio de pregos refere-se aos niveis hierar- 

quicos em que tais decisoes sao tomadas. A analise 

deste aspecto proporciona um melhor entendimento 
da importancia da decisao de prepos no conjunto das 

decisoes empresariais, assim como sugere o grau de 
delegagao existente em uma determinada empresa. 

Para tal, buscou-se determinar a forma pela 
qual estariam, organizadas estas empresas no que se 

refere a sua estrutura, analisando-se a corresponden- 

cia entre os varios niveis hierarquicos executives e os 

titulos dos cargos equivalentes a cada nivel (Tabela 

1). 

TABELA 1 

RELAgAO ENTRE CARGOS E NIVEIS HIERARQUICOS DE DECISAO 

Empresas NACIONAIS MULTINACIONAIS 

Niveis 
hierarqui- 
cos 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

1" nivel Diretor Diretor 
presi 
dente 

Superin- 
tendente 

Diretor Diretor 
Presi- 
dente 

Presi- 
dente 

Presi- 
dente 

Dire- 
tor 

*V. Pres. 
execu- 
tive 

Presi- 
dente 
V. Pre- 
siden- 
te 

Diretor 
Superin- 
tenden- 
te 
Diretor 

Presi- 
dente 
ext. 

Presi- 
dente 
ext. 

Presi- 
dente 
ext. 

Presi- 
dente 
ext. 

Presi- 
dente 
ext. 

2" nivel Diretor 
gerente 

Geren- 
te de 
ven- 
das 

Diretor Geren- 
te de 
filial 
ou Tec- 
nico 

Dire- 
tor 

Dire- 
tor 

Vice- 
presi- 
dente 
opera- 
cional 

Geren- 
te 

Dire- 
tor 
nacio- 
nal 

Dire- 
tor 

Gerente Dire- 
tor 

Dire- 
tor 

V. Pres. 
inter- 
nacio- 
nal 

Dire- 
tor 

Vice- 
presi- 
dente 

3" nivel Geren- 
tes 
nacionais 

Superin- 
tenden- 
te de 
dept" 

Geren- 
te de 
divisao 

Geren- 
te de 
Filial 

Geren- 
te 

Dire- 
tor 

Che- 
fe 
de 
depf 

Dire- 
tor 
regio- 
nal 

Gerente 
geral 

Geren- 
te ge- 
ral 

Ge- 
ren- 
te 

Ge- 
ren- 
te 

Dire- 
tor 

Geren- 
te de 
dept9 

Super- 
rin 
ten- 
dente 

4" nivel Geren- 
tes re- 
gionais 

Geren- 
te de 
divisao 

Geren- 
te 

Geren- 
te re- 
gional 
ou de 
filial' 

Geren- 
te de 
filial 

Geren- 
te es- 
peci- 
fico 

Chefe 
de 
dept9 

Super- 
visor 

Super- 
visor 

Geren- 
te ge- 
ral 

Repre- 
sen- 
tan- 
tes 
de 
dept9 

Dire- 
tor 

5" nivel Super- 
vise 
res 

—— Geren- 
te 

111 Chefe 
de 
divisao' 

1 Geren- 
te de 
dept9 

— Geren- 
te de 
setor 

* A rigor seria o Presidente, todavia, nesta empresa, o presidente nao participa diretamente da administracpao. 
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Esperava-se que as empresas multinacionais 
do setor de informatica em opera?ao no Brasil apre- 

sentassem - em decorrencia de sua propria natureza e 
da maior complexidade da organiza?ao multinacional 

- um maior numero de niveis executivos na estrutura 

hierarquica, o que porem nao se observou, pelo menos 

entre as empresas multinacionais estudadas. Uma 

dessas empresas, em particular, referiu, como primei- 

ro nivel hierarquico, o presidente da corporagao multi- 

nacional seguindo-se, no segundo nivel, o vice-presi- 

dente intemacional, no terceiro, os diretores, e apenas 
em quarto nivel hierarquico o gerente-geral da subsi- 

diaria brasileira. Indagado sobre os niveis de delega- 

gao existentes nesta empresa, o proprio gerente-geral 

informou que todas as decisoes importantes sao toma- 

das pelos executivos de topo internacionais, sediados 

nos EUA. 

Em apenas uma empresa multinacional o cargo 

de presidente refere-se a subsidiaria brasileira e nao a 

corpora^ao multinacional como um todo. 

Em seguida, procurou-se determinar o grau de 

autoridade para tomada de decisao a cada nivel, com 

referencia a cada uma das tres decisdes estudadas: 

fixa^ao de objetivos de prego, determina?ao de prego 

basico, alteragoes de pregos. 

No que se refere a fixagdo de objetivos de pre- 
gos, o primeiro nivel hierarquico tern, em cerca de 

metade das empresas pesquisadas, completa autori- 

dade. Nas restantes, o segundo nivel tambem indicou 
ter autoridade completa. 

Em cinco das seis empresas nacionais que 

fabricam somente microcomputadores, apenas os exe- 

cutivos de primeiro nivel hierarquico tern completa 

autoridade para fixagao dos objetivos de pregos, o que 

pode estar relacionado com o tamanho dessas empre- 
sas. De fato, em empresas menores, e de se esperar, 

alem de menor numero de niveis hierarquicos, uma 

maior concentragao de decisoes em maos do executi- 

vo-chefe. 

A determinagdo do prego basico tambem e nor- 

malmente prerrogativa dos executivos de primeiro ni- 

vel, ja que entre as dezesseis empresas pesquisadas 

apenas em duas a completa autoridade para decidir 

nao cabe ao executivo-chefe. 

Quanto a alteragoes nos pregos ja estabelecidos, 

mais uma vez predominaram os casos em que os exe- 

cutivos de primeiro nivel indicaram possuir completa 

autoridade para decidir variagoes nos pregos. Em ape- 
nas tres entre as dezesseis empresas, os executivos de 

primeiro nivel nao participam desta decisao. Dois 

desses casos, sao os de empresas multinacionais em 

que o primeiro nivel hierarquico e ocupado pelo presi- 

dente da corporagao multinacional. No caso de altera- 

goes/variagoes nos pregos, a subsidiaria brasileira tern 

completa autonomia. 

Nos tres aspectos analisados - fixagao de obje- 

tivos de pregos, determinagao de prego basico e altera- 

goes nos pregos ja estabelecidos - o comportamento 

das empresas nacionais e multinacionais nao apresen- 

tou diferengas significativas. Parece razoavel creditar 

parte dessa semelhanga de atitude ao fato de que mui- 

tos executivos das empresas nacionais sao provenien- 

tes das multinacionais, tendo levado para as primei- 

ras normas e praticas seguidas nestas ultimas. 

A concentragao das decisoes de prego em maos 

do primeiro nivel hierarquico e, em alguns casos, do 

segundo, denota a importancia dada a esta decisao no 

setor. 

Alem do nivel hierarquico a que estas decisoes 

sao tomadas, outro indicador de sua relevancia e a 

percepgao que os executivos entrevistados tern das 

mesmas, comparativamente a outras decisoes empre- 

sariais. 

Nas empresas estudadas, as decisoes de pregos, 

assistencia tecnica e qualidade do produto foram 

unanimemente consideradas como de grande impor- 

tancia no conjunto de decisoes de marketing. Os fato- 
res considerados menos importantes foram a propa- 

ganda, a promogao e a distribuigao. 

De fato, tern sido insigniflcante a participagao 

dos fabricantes de computadores nos gastos promocio- 

nais realizados no pais. Entretanto, com o advento do 

personal computer e a abertura de novos mercados 

para o produto, e razoavel supor que as atividades de 

propaganda e promogao venham a ter maior relevan- 

cia no future, ao menos para as empresas que atuam 

nestes segmentos. 

Finalmente, para entender o significado do pre- 
go e sua importancia no marketing mix das empresas, 

e indispensavel avaliar o papel que este desempenha 

na decisao de compra do consumidor ou usuario do 

produto. No caso especifico deste estudo, dada a difi- 

culdade de se obter esta informagao diretamente dos 

compradores, optou-se por determinar a percepgao 
que os executivos tern da importancia do prego para o 

comprador, comparativamente a outros fatores. Cabe 

ressaltar que tal percepgao pode, ou nao, representar 

adequadamente a realidade. De qualquer forma, tra- 
ta-se de uma informagao relevante ja que e tambem a 

partir desta percepgao que os executivos tomam deci- 

soes de prego. 

Apesar de ser importante, o prego e menos sig- 

nificantivo para o adquirente de um computador, na 

percepgao dos executivos, do que a qualidade do pro- 

duto, a assistencia tecnica, a adequagao as necessida- 

des do cliente e a variedade do software. 

Encontra-se, na literatura de marketing, uma 

possivel explicagao para tal. Laric (1980) observou 

que a importancia do prego diminuiria com o aumento 

da complexidade da decisao de compra e aumentaria 

com a diminuigao desta. Ora, a compra de um compu- 

tador e uma decisao de certa complexidade envolven- 

do, em muitos casos, vultosas quantias. Parece razoa- 

vel atribuir a tal o fato de o prego nao ser considerado 
de maxima importancia neste estudo. Por outro 

lado, a reputagao dos fabricantes, fator normalmente 

considerado de grande importancia na decisao de 

compra de produtos de alto valor unitario e tecnologia 

avangada, e percebida pelos executivos entrevistados 

como de peso similar ao prego, no processo decisorio 

do comprador. 

AS POLITICAS DE PREgOS 

A existencia de politicas, normas ou diretrizes 
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gerais nas empresas justifica como um elemento 

facilitador do processo de tomada de decisoes geren- 

ciais. As politicas podem existir e aplicar-se tanto as 

decisoes de nivel estrategico quanto as de nivel tatico. 
No caso das decisoes de pre^os, procurou-se estudar 

tanto o aspect© estrategico (determina?ao do prego 

basico) quanto o aspecto tatico (administra?ao de pre- 

90s). 

Todas as empresas estudadas dispoem de algu- 
ma politica, norma ou diretriz geral, como seria de 

esperar, Grande parte destas politicas encontram-se 

formalizadas e explicitas dentro destas organiza^oes. 

Treze entre as dezesseis empresas possuem 

politicas, normas ou diretrizes gerais relacionadas a 

determinaqdo do prego basico pelo qual o produto sera 
vendido. Esta decisao, de carater estrategico, orienta 

o posicionamento do produto no mercado com rela^ao 

a concorrencia, alem de afetar a rentabilidade da 
empresa. 

No caso das multinacionais, um aspecto que 

parece influir na existencia de normas e a padroniza- 

9ao de pre^os, imposta em muitos casos pelas matri- 

zes das empresas multinacionais em atuagao no Bra- 

sil. Nao sao raros os casos em que as empresas multi- 
nacionais no setor de informatica praticam a estan- 
dardiza^ao de pregos no mercado internacional. Nes- 

tes casos, porem, mais do que um facilitador para a 
tomada de decisoes de pregos, as politicas e normas 
existentes parecem servir a objetivos de controle da 
atuagao das subsidiarias no mercado internacional. 

Outras variaveis que levam as multinacionais a dispo- 

rem de politicas quanto a determinagao do pre^o basi- 
co sao o maior tamanho dessas empresas, sua maior 

complexidade e o maior tempo de atuagao no merca- 
do. 

As alteragoes de pregos sao pratica usual na 

maioria das empresas, tendo em vista a ampla gama 

de situagoes em que se torna necessaria uma modifi- 
cagao nos pregos estabelecidos. Entre as variaveis que 

levam a alteragoes de pregos destacam-se as mudangas 

na demanda, os efeitos da inflagao e os objetivos de 

mercado, tais como o estimulo ao comercio ou aos 
compradores finais. Das dezesseis empresas analisa- 

das apenas uma afirmou nao possuir politicas, normas 

e diretrizes sob re alteragoes de pregos. Algumas 
empresas limitam as alteragoes de pregos apenas ao 

ajuste inflacionario, enquanto outras utilizam-na 
tambem como estimulos temporarios a demanda. Nao 

se observaram diferengas, com relagao a politicas de 

alteragoes de pregos, entre as empresas nacionais e as 

multinacionais. 

O trade-in, ou seja, a aceitagao do computador 
usado como entrada ou parte do pagamento para a 

aquisigao de um novo, mostrou ser um instrument© 

comum nas empresas multinacionais. Todas as 
empresas multinacionais pesquisadas informaram 

possuir politicas, normas ou diretrizes sobre trade-in. 

Ja entre as empresas nacionais, tres afirmaram nao 
possuir quaisquer normas sobre o assunto. Uma vez 

que a utilizagao de trade-in para a aquisigao de um 

novo computador esta geralmente limitada, por moti- 

ves obvios, aos computadores produzidos pela mesma 

empresa, e por ser esta pratica de grande interesse 

para o comprador, e razoavel supor que a mesma 

tenha, a longo prazo, um efeito de estabilizagao das 
participagoes no mercado. 

No que se refere a descontos a vista, nove entre 

as dezesseis empresas indicaram possuir politicas ou 

normas a este respeito. Nesse aspecto, o comporta- 

mento das empresas nacionais e multinacionais nao 

mostrou diferengas significativas. 
Um outro aspecto da administragao de pregos e 

aquele que se refere a contratos de seruigo e manuten- 

gdo na industria de computadores. Dois motives prin- 
cipais justificam a inclusao dos contratos de servigo e 
manutengao na analise das decisoes de pregos: de um 

lado, o fato de que estes contratos se constituem, na 

verdade, em uma ampliagdo do composto de produto, 

e, de outro, a possibilidade de as empresas cobrarem 
direta no indiretamente por estes servigos, incluindo- 

os no prego do produto ou nao. Entre as onze empresas 
nacionais pesquisadas, tres indiparam nao oferecer 
qualquer tipo de contrato de servigo. Por outro lado, 

todas as empresas multinacionais entrevistadas ofere- 
cem tais contratos, e dispoem de politicas que nor- 

teiam os procedimentos adotados. 
Estas politicas refletem a orientagao, da maio- 

ria das empresas, de assistir e educar os seus usuarios. 
Observou-se tambem certa tendencia, por parte das 

empresas, em ampliar cada vez mais o alcance de seus 

contratos de servigos e manutengao. As politicas de 
prego adotadas com relagao a tais tipos de contratos 

variam desde a prestagao do servigo sem onus adicio- 
nal para o comprador - procedimento menos comum - 

a cobranga mensal cobrindo todos os eventuais servi- 

gos a serem prestados. 

O PROCESSO DE DECISAO DE 

PREgOS DE UM NOVO PRODUTO 

Uma questao sem duvida relevante na analise 
do processo decisorio de pregos refere-se a que etapas 
sao cobertas antes da decisao final. Como em todos os 

estudos referentes a processo decisorio, dois modelos 

comportamentais podem ocorrer: o processo racional e 
o nao-racional. No primeiro caso fatores como custos e 

informagoes sobre concorrentes e mercado tern espe- 
cial relevancia na decisao; no segundo caso preponde- 
rariam fatores mais intangiveis, inclusive os valores e 

preferencias da alta diregao. 

Tres processes de decisao de pregos encontram- 
se esquematizados na Figura 1. Nenhum desses pro- 

cesses reflete necessariamente o procedimento adota- 
do por uma determinada empresa. No entanto, podem 

ser vistos como generalizagoes dos principais proces- 
ses encontrados. 

Os processos A e B foram os mais comumente 

citados pelas empresas nacionais. Ja o processo C 

ocorreu freqiientente nas multinacionais. E interes- 

sante obseryar que, no processo C, o tipo de sistema de 

custeio utilizado e o de custeio direto, que nao aparece 
nos processos A e B. E razoavel supor que se trate de 

influencia da matriz dessas empresas, que se utilizam 

do mesmo sistema de custeio nos varies paises onde 

atuam. 
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Tres processes decisorios de prego para um novo computador 

Comparando-se os elementos contidos em cada 

processo (Tabela 2), observa-se claramente ate que 

ponto estes processes se diferenciam. O processo A e o 

menos sofisticado, e tem pouco lastro em informagoes 
de mercado ou de custo. A base para a decisao de lan- 

gar o produto e a margem unitaria, mas como a fixa- 

gao do prego se da apos o desenvolvimento (adaptagao 

ou compra da tecnologia do produto), algumas empre- 

sas, na pratica, sao levadas a aceitar uma margem 
inferior a desejada, langando o produto de qualquer 

forma. 

0 processo B e bem mais sofisticado, tendo 
como base para a decisao de langar o produto o retor- 

no sobre o investimento. As informagoes sobre custos 

disponiveis para a empresa sao normalmente detalha- 
das e ha maior disponibilidade de informagoes de 

mercado. Os pregos sao fixados antes do desenvolvi- 

mento/adaptagao do produto, o que permite a empre- 

sa maior liberdade para a tomada de decisoes do que 

no primeiro caso. 

Ja no processo C, a decisao de langar ou nao o 

produto e tomada com base na margem unitaria e nos 

TABELA 2 

COMPARAgAO DE ELEMENTOS NOS TRES PROCESSOS DE 

DECISAO DE PREgOS IDENTIFICADOS 

Elementos Processo A Processo B Processo C 

Base de Analise Margem Unitaria Entradas Totais e Custos Margem Unitaria 

Base para Decisao de 
Langar o Produto 

Margem Unitaria Retorno S/ Investimento Margem Unitaria/ 
Posigao no Mercado 

Uso de Informagoes 
de Mercado Pouca Muita/Inclui Vida Util 

Muita/Inclui Pregos 
Internacionais 

Disponibilidade de 
Informagoes de Custo 

Superficial Detalhado Detalhado 

Estagio Desenvolvim. do 
Produto ao Fixar Prego Depois Antes Depois 
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reflexes que tal lanQamento podera ter sobre a posigao 

da empresa no mercado. Tanto as informa^oes de 

mercado com as de custo sao fartas. Como este e o 

caso tipico das multinacionais, que nao realizam ati- 

vidades de desenvolvimento de produto no Brasil, a 

decisao de prego se da com rela^ao a um produto ja 

existente. Tambem neste caso, a empresa podera acei- 
tar uma margem menor, particularmente se o langa- 

mento e favoravel a seus objetivos de participa^ao do 

mercado. 
A analise das etapas tipicas no processo deciso- 

rio de pre^os de um novo computador sugere a predo- 

minancia de um processo racional e estruturado. 

CONCLUSOES 

Observou-se neste estudo, que as decisoes de 

pre^os, em empresas fabricantes de computadores, 

inserem-se entre as mais importantes decisdes empre- 
sariais, sendo, tanto a nivel estrategico quanto tatico, 

prerrogativas da alta diregao. No que se refere ao pro- 
cesso decisorio de prepos, a tendencia observada e de 

que este processo seja racional, estruturado e respal- 
dado por politicas, normas e diretrizes gerais. 

Apesar destes resultados serem verdadeiros 

para o conjunto de empresas estudadas, algumas pra- 

ticas adotadas pelas empresas multinacionais diferem 

das adotadas pelas empresas nacionais. 
Nas empresas multinacionais parece haver 

uma tendencia no sentido de que disponham de maior 
mimero de politicas, que servem a objetivos de contro- 

le, por parte da matriz internacional, a atuapao de 

suas subsidiarias no exterior. Tambem a padroniza- 

pao de prepos, entre os diversos paises onde aiuam as 
multinacionais, poderia ser um outro fator explicativo 

do fato observado. Finalmente, outras variaveis possi- 
velmente associadas seriam o maior tamanho e com- 
plexidade das organizapoes multinacionais e seu 

maior tempo de atuapao no mercado. 
Por outro lado, do que se refere ao processo 

decisorio de prepos para novos produtos, manifestou- 

se, entre as empresas multinacionais, maior preocu- 

papao em ajustar os prepos a seus objetivos de partici- 

papao no mercado. Alem disto, o uso de sistemas de 
custeio direto como element© de suporte a tomada de 

decisoes de prepos ocorreu predominantemente em 

empresas multinacionais. 
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