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RESUMO 

É comul11 s~ ~ncontrar el11 uma empresa industrial, divisões c/ou d~pa,1,un~ntos com filllções bastant~ 
específicas ° que muitas wz~s resulta em conflitos. Neste trabalho, será discutida a impo'1ância d~ haver uma 
boa integração entre duas das mais impo'1antcs funções de uma ~mpresa industrial, quais s~jam : mark~ting e 
produção. Também serão discutidas as principais ár~as de conflito entre ~stas duas funções e as causas de tais 
conflitos. Prctcndc·se acima de tudo salientar que as razõ~s dos conflitos, apesar de cOlnplcxas, POdC111 ser 
entendidas, c mais ainda. que os mcsmos podem scr atenuados. como por ~xemplo, por mcio de programas d~ 
fOtncnlo ú coopcração entre as funções. 

ABSTRACT 

It is 'Is//{II to jind mnong indllstrial entelprises. departments and divisions \IIith specific jimctions, sometimes 
reslllting in conjlicts, The importance ofproviding good integration het\lleen t\110 ofthe most importantjimclion.\' 
within an indllstrial enlellJrise, prodllclion and markeling, is disclIssed in this paper. lVe also disclIss the main 
conjlicl areas helween Ihese 1\110 jimclions and lhe reasons for that. The basic pllrpose is lo emphasize thal even 
complexes, lhe reasons can he /mderslood and minimized 
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Introdução 

É comum se encontrar em uma empresa 
industrial divisões distintas da empresa, 
especializadas de acordo com as funções 
que exercem. Assim funções como 
marketing e produção são normalmente 
exercidas por divisões ou departamentos 
separados, neste caso denominados divisão 
ou departamento de marketing e produção. 
De todas as divisões de uma empresa, 
marketing e produção são as mais 
importantes, mio se querendo menosprezar, 
porém, o valor de outras divisões como por 
exemplo: desenvolvimento de produtos, 
planejamento, finanças, contabilidade e 
controle, administração etc .. Estas, todavia, 
de uma forma ou de outra dependem das 
outras duas. Uma boa interface entre 
marketing e produção é portanto essencial 
para uma empresa industrial. Entretanto, 
conflitos entre essas duas divisões são 
muito comuns. 

Serú ressaltado neste trabalho a 
importélncia de haver uma boa integração 
entre as funções marketing e produção, as 
principais áreas de conflito entre estas duas 
funções e as causas de tais conflitos. 
Pretende-se, acima de tudo, salientar que as 
razões dos conflitos, apesar de complexas, 
podem ser entendidas, e mais ainda, que os 
mesmos podem ser atenuados, como por 
exemplo, por meio de programas de 
fomento <l cooperação entre as funções. 
Embora muitos dos problemas analisados 
aqui possam ser detectados na interface 
com e entre outras funções também, um 
exemplo é a interface entre marketing e 
desenvolvimento de produto, ênfase será 
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dada somente a marketing e produção. 

o Porquê de se Entender os 
Conflitos e Tentar Resolvê-los 

Segundo Michael Porter (1989), 
atividades criadoras de valores (key 
vallle-adding aclivilie.s) como: logística 
interna, operações, marketing e vendas, 
logística externa e serviço ao consumidor, 
assumem um papel chave na criação de 
vantagem competitiva para uma empresa. 
Na maioria das empresas industriais estas 
atividades sào exercidas ou por marketing 
ou pela produção. 

Em uma empresa industrial é a 
produção que cria os valores que pagam por 
tudo e todos no negócio. Ela agrega todas 
as outras funções da empresa em volta de 
si. A produção, porém, pode ser uma arma 
competiva em vez de apenas uma simples 
fonte de recursos para gerar os produtos da 
empresa (WHEEL WRIGHT 1984). A 
produção pode e deve ser capaz de éuudar a 
empresa a conseguir alcançar seus 
objetivos sem desperdício de recursos com 
atividades de baixa prioridade ou que não 
criam valor para os consumidores. A tarefa 
da produção é a de prover, melhor do que 
seus competidores, os critérios que irão 
permitir que os produtos da empresa 
consigam uma maior participação no 
mercado. 

A divisão de Marketing, por sua vez, é 
que define segmentos de mercado que serào 
alvo, traduz exigências do consumidor em 
termos de produto e volume de vendas, 



decide sobre a linha de produtos e 
estabelece políticas de preço, promoçi'ío de 
vendas e sen'iço ao consumidor. 

A gerência da produçi'ío toma decisões 
quanto a expansi'ío da capacidade, layout e 
localizaçi'ío das facilidades produtivas, 
quanto a tipo de tecnologia a ser empregada 
no processo de produçào e de controle de 
qualidade assim como quanto a políticas de 
planejamento da produçào, estoque, 
aquisiçào de material e mi'ío-de-obra. 
Decisões sobre layout e localizaçi'ío da 
facilidade produtiva assim como sobre o 
tipo de tecnologia a ser usado no processo 
requerem suposições acerca de volume de 
produçi'ío. linha de produtos, estratégias 
competivas tais como baixos custos de 
produçi'ío ou Oexibilidade, locali7llçi'ío do 
mercado consumidor atual e de potenciais 
mercados consumidores. Estas suposições. 
por sua vez, derivam de infonnações vindas 
do consumidor. que si'ío interpretadas e 
fornecidas por marketing. O planejamento 
da produçi'ío, o controle de qualidade assim 
como a política de pessoal dependem de 
suposições relativas a linha, volume e 
qualidade de produtos e sen'iço de entrega. 
Estas informações também sfio providas 
por marketing. Poroutro lado, a gerência de 
marketing depende da produçi'ío para poder 
definir preço, programas promocionais e de 
desenvolvimento da imagem dos produtos, 
qualidade dos produtos. Oexibilidade do 
processo. políticas de estoque e 
planejamento 

O que se quer mostrar é que dentro das 
empresas si'ío tomadas uma série de 
decisões que envolvem acima de tudo as 
funções de marketing e produçi'ío. Estas 
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decisões precisam ser continuamente 
revisadas e algumas vezes até alteradas já 
que ni'ío só os produtos da empresa como 
também a própria concorrência evoluem e 
amadurecem. Michacl Porter (1989) é de 
opinii'ío que, quando as funções de uma 
empresa compartilham uma visi'ío comum e 
compreendem as implicações estratégicas 
de suas decisões, enl<1o estas funções 
tomam decisões e' atitudes que 
implementam uma estratégia que gera valor 
para os consumidores. Hayes ef a/. (1979) 
acham que se a coordenaçào entre 
marketing e produçi'ío for difícil, isto faz 
com que a empresa seja mais vulnenívcl aos 
ataques dos competidores. 1ú uma pesquisa 
conduzida por 101m ef aI. (1991) chega 
mesmo a evidenciar que consenso entre 
objetivos e atos de marketing e prbduçi'ío 
está relacionado com o melhor desempenho 
em termos de vendas. Portanto 
considerável vantagem competitiva pode 
acorrer a uma empresa capaz de integrar 
suas funções de marketing e produçào com 
uma estratégia comum. Shapiro (1977) vai 
mais além ainda afinnando que "a empresa 
prosperafÚ quando suas divisões de 
marketing e produçi'ío operarem em uma 
atmosfera de cooperaçi'ío e passúre\l1 a 
compreender que cada uma tem sua funç,10 
a exercer e suas necessidades a satisfazer, e 
que nenhuma funçi'ío pode subverter a 
outra" . 

E mais, se empresas continuarem a lidar 
com relações ao consumidor cada vez mais 
fortes e complexas e a se esforçar cada vez 
mais por maior lucratividade através da 
especiali/llçi'ío de seus produtos. elas terfio 
que desenvolver melhores mecanismos de 
comunicaçi'ío interna (SHAPIRO 1987a). 
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Produtos especializados requerem muito 
mais integraçiio funcional do que produtos 
que jú viraram commodities (SHAPIRO 
1987b). Também quanto mais complexo o 
mercado e o ambiente onde a empresa tem 
seus negócios, quanto mais flexível e 
inovativa deve ser a empresa (RUEKERT 
ef aI. (987). Estas situações criam maior 
necessidade de várias éíreas da empresa 
terem que interagir entre si e serem muito 
mais capazes de tomarem decisões 
conjuntas para o melhor interesse de longo 
prazo da empresa como um todo. 

Á.·eas Problema e Sugestões 
para Solucionar os Conflitos 

Shapiro (1977) identifica as seguintes 
éÍreas onde a cooperaçiio entre as duas 
funções é requerida e conflitos ocorrem 
com mais frequência: I) planejamento da 
capacidade produtiva e previsiio de vendas 
a longo prazo; 2) planejamento da produçilo 
e previsiio de vendas a curto prazo; 3) 
entrega e distribuiçiio física; 4) qualidade; 
5) diversidade da linha de produtos: 6) 
controle de custos; 7) lançamento de novos 
produtos; 8) serviços adjuntos. A seguir 
seriio discutidas cada uma destas éÍreas 
problema e ser;10 feitas algumas sugestões 
para se atenuar os conflitos. 

Planejamento da Capacidade 
Produtiva e Previsão de Vendas a 
Longo Prazo 

o planejamento da capacidade 
produtiva e a previsiio de vendas a longo 
prazo exigem intensa troca de informações 
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entre marketing e produçiio. A produçiio faz 
uso da previsiio de vendas a longo prazo 
para planejar a capacidade produtiva. Estas 
previsões, porém, niio siio produto de uma 
ciência exata, pelo contnírio. elas siio 
estimativas subjetivas, geralmente 
baseadas na intuiçiio do pessoal de vendas, 
que tem contato direto com o consumidor 
e que, no entanto, tende a reagir 
emocionalmente e a ser muito pessimista 
quando o negócio estéÍ devagar e muito 
otimistas quando ele vai bem. Muitas vezes 
estas previsões niio passam literalmente de 
um "chute", portanto niio se deve esperar 
que elas sejam livres de erros. E para piorar 
a situação, o pessoal da produção costuma 
revisar a previsão de vendas feita por 
marketing, apesar de a produçiio ser a 
funç<1o que estéÍ mais isolada do mercado e 
mais afastada dos consumidores, e com 
base na previs<1o' revisada planejar 
capacidade produtiva, estoque e contratar 
empregados. 

o problema é que se a capacidade 
produtiva for baixa para cobrir a demanda 
real, a empresa perderéí negócio e marketing 
colocarú a culpa na produç<1o. Daí surge a 
necessidade de se constmir estoques de 
segurança, cujos custos recaem sobre a 
produçiio. Pior ainda é quando estes 
estoques de segurança acabam se 
tra nsformando em anos de estoque de 
produtos que nunca mais ou dificilmente 
ser<1o vendidos. Excesso de capacidade 
produtiva também sai a altos custos para a 
produç<1o, o que por sua vcz se reflete no 
preço final do produto. Em resumo, estes 
problemas afetam muito mais a produç<1o. 

o ideal mesmo seria ter a capacidade 



produtiva necessária para cobrir a demanda, 
mas a pergunta é: como? É necesséÍrio 
tempo para se conseguir alterar a 
capacidade produtiva de uma empresa, 
principalmente quando o aumento de 
capacidade requer novas instalações 
industriais, novos equipamentos e mais 
funcionéÍrios, que além do mais precisam 
ser treinados. É mais barato e mais réÍpido 
investir na melhoria das previsões de 
vendas a longo prazo, tomando-as mais 
precisas. Não obstante mio se possa excluir 
de todo incertezas nas previsões de 
demanda a longo prazo, héÍ pelo menos 
formas de se melhor gerenciá-Ias. Uma 
delas é sugerida por Fisher ef a/. (1994). 
Estes afirmam, que a partir de uma análise 
do histórico de vendas, é possível distingui r 
produtos, cujas vendas S<lO mais 
previsíveis, daqueles, cujas vendas não são, 
e assim programar uma produção 
antecipada dos primeiros e uma produção 
reativa dos últimos. Uma outra sugestão é 
estimular a troca contínua de infonnações e 
o trabalho conjunto entre marketing e 
produç:lo neste caso, pois quanto mais cedo 
a produção for informada de mudanças na 
previsão, mais tempo ela ter:l para reagir. 
Assim, por exemplo, pode-se fazer com que 
as duas divisões decidam juntas sobre 
questões como linha de produtos, tipo de 
tecnologia utilizada no processo industrial, 
etc .. Também se pode trabalhar no sentindo 
de diminuir o lead-fime da cadeia 
produtiva, desde o da aquisição de matéria 
prima até o do processo produtivo, pois 
quanto menor o leae/-fime maior a 
capacidade de reação da produção a 
mudanças nas vendas. Devem-se também 
tentar assinar contratos mais flexíveis com 
os fomecedores, principalmente no que diz 
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respeito a mudanças nas especificações de 
quantidades. 

Planejamento da Produção e 
Previsão de Vendas a Curto-Prazo 

Trata-se de uma versão a curto prazo do 
problema anterior. Mais uma vez surgem 
conflitos porque a previsélo de vendas mio é 
exata e o planejamento da produção não é 
100'% flexível. Além do mais, os interesses 
do gerente da produção e os do gerente de 
vendas são quase que opostos neste cüso. O 
gerente de produção quer otimizar a 
utilização das múquinas, maximizar a 
produçél0 rodando lotes grandes, minimizar 
os custos evitando frequentes trocas de 
produtos nas linhas e também manter um 
número constante e estável de funcionúrios 
nas mesmas. Enquanto que os gerentes de 
vendas querem que a produção rode lotes 
pequenos e mantenha um estoque variado. 
Eles também querem que os pedidos dos 
clientes, mesmo que feitos a curtíssimo 
prazo, sejam atendidos imediatamente. 
Incentivar a integração entre marketing e 
produção é neste caso um fator muito 
importante, principalmente para que ambas 
funções cheguem a um consenso que 
beneficie a empresa como um todo. 
Também podem-se implantar medidas que 
tornem as operações da fúbrica mais 
produtivas quando da produção de lotes 
pequenos. Entre elas se sugerem aqui TOe 
(TI/eO/:v 0/ Consfrainfs) (GOLDRA TI ef 

a/. 1986 e GOLDRATT 1990) e J1T 
(JlIsf-in-Time). Mui tas v e ze s ta m b é m 
mudanças a curto prazo na programação da 
produção podem ser dificultadas por falta 
de matéria-prima disponível, o que 
acontece principalmente se pedidos de um 
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certo produto ou de mais produtos 
ultrapassarem a previsão de longo prazo e 
o lead-tillle do fornecedor for grande. Neste 
caso sugere-se procurar fomecedores que 
tenham capacidade de reação mais nípida. 

Entrega e Distribuição Física 

o interesse principal de marketing é 
manter o alto nível de serv iço ao 
consumidor. Um dos requisitos pam isso é 
que a empresa entregue os produtos na 
quantidade e na data que o consumidor os 
desejar. Muitas vezes, e atualmente isto tem 
se tornado uma realidade. uma resposta 
nípida aos pedidos do consumidor é não só 
uma questão de vantagem competitiva 
como também até de sobrevivência da 
empresa. Um exemplo é o mercado de 
peças de reposição. Este exige que a 
empresa mantenha todos seus produtos em 
estoque e a um nível que cubra qualquer 
demanda. Altos estoques de produtos 
acabados acarretam altos custos para a 
produção. A produção quer logicamente 
manter os estoques baixos. mas isto. 
principalmente quando o leael-tillle é 
grande. n;lo é possível sem que ocorra 
muitas vezes que um produto n;1o esteja 
disponível para venda exatamente quando 
o consumidor o deseja. Um fator que influi 
no leael-tillle é o tipo de tecnologia utili71lda 
no processo produtivo. Tecnologias de 
produção que reduzem drasticamente o 
leael-tillle, principalmente quando a linha de 
produtos da empresa é muito vasta, tais 
como sistemas nexíveis de manufatura 
(FMS) ou mesmo CIMS, s;1o extremamente 
caros e o alto nível do serviço ao 
consumidor requerido por marketing pode 
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mIo sair a um preço competitivo. Por isso, 
é muito importante que marketing e 
produção interajam na tomada destas 
decisões. 

Qualidade 

Uma outra Úfea de conflitos estú nas 
diferentes formas que as funções vêm 
entender o que seja qualidade para os 
consumidores. Para o pessoal de marketing 
os consumidores desejam ter muitas 
opções, que os produtos sejam variados e 
possuam camctelísticas avançadas. Porém, 
muitas vezes o pessoal de marketing n;1o 
sabe que estas "muitas opções" podem 
diricultar e muito a tarefa da produção, 
podendo tornar o processo produtivo e, 
consequentemente, o produto muito mais 
caros. Meticulosidade, sofisticaç;1o. 
qualidade, diversidade de produtos e 
características tornam o processo produtivo 
muito complexo. Muita complexidade pode 
gemr problemas de qualidade no processo 
de produç;1o ou até mesmo problemas que 
só aparecer;1o posterionnente, quando estes 
ter;1o que ser resolvidos em campo. Muitas 
vezes também marketing quer elevar a 
qualquer preço a qualidade dos produtos 
sem entretanto estar ciente que ús vezes vale 
mais a pena economicamente para a 
empresa consel1areventuais problemas que 
possam aparecer depois do produto jú 
vendido, do que se elevar a qualidade ou os 
padrões de inspeção no processo produtivo. 
Além disso é muito mais diricil manter o 
pessoal da produç;1o familiarizado com 
todos os produtos se as opções forem 
muitas e ou se a linha de produtos for muito 
vasta. Pouca familiari71lç;10 do pessoal da 



produç;10 aumenta as chances de que 
ocorram falhas na produção. Mais uma vez, 
estas decisões precisam ser tomadas 
cOluuntamente por marketing e produção. 
Uma tomada de decisão unilateral pode ser 
prejudicial à empresa. 

Diversidade da Linha de 
Produtos 

o pessoal de marketing deseja uma 
vasta linha de produtos. Entretanto uma 
linha de produtos muito ampla pode ser 
muito cara. Por exemplo, engenheiros, 
funcionários da produç<1o e o pessoal de 
manutenç<1o precisam ser capazes de 
manejar eficientemente uma grande 
variedade de modelos ou produtos. Isto 
implica na necessidade de mão de obra 
mais qualificada ou de um maior 
número de funcionários especializados 
em alguns poucos produtos. Pode 
acarretar também perda de capacidade 
produtiva devido à necessidade de se ter 
que preparar as nuíquinas sempre que se 
for fabricar um modelo diferente. A 
intensa troca de produtos e preparaç<1o 
de máquinas pode causar também slress 

no pessoal da linha. Aumentam com um 
maior número de ordens pequenas os 
gastos com processamento, expediç<1o e 
transporte. Uma vasta linha de 
produtos pode acarretar confus<1o para o 
pessoal de vendas e para os 
distribuidores, que além do mais terão 
de ser capazes de dar suporte aos 
consumidores de todos os produtos da 
empresa. E o maior de todos os 
problemas está no não aproveitamento 
das vantagens proporcionadas por uma 

85 

PRODUÇÃO 

economia de escala. Só que, por outro 
lado, uma linha de produtos muito 
limitada pode implicar em perdas nas 
vendas devido a insatisfaç<1o dos 
consumidores ou ao fato da empresa não 
estar representada em algumas áreas e 
em alguns segmentos de mercado. 
Muitas vezes uma vasta linha de produtos é 
uma questão de sobrevivência para a _ .. 
empresa que se encontra em um mercado 
em declínio. Com isto a empresa pode 
participar em vários mercados e 
contrabaléUlçar prejuízos em um com géUlhos 
em outro. O problema é que uma vasta linha 
de produtos acarreta custos diretamente 
menstmíveis p;mt a produção e uma estreita, 
custos mensuníveis em marketing, e aí se 
localiza a base para conflitos entre as duas 
funções. Mais um vez este é um problema 
que tem que ser resolvido por marketing e 
produç<1o juntos. 

Caso a linha de produtos seja muito 
vasta e as características dos produtos 
sejam muito variadas, principalmente 
no que se refere a volume de vendas, 
pode-se pensar em uma soluç<1o como a 
do tipo f;íbricas focadas (SKINNER 
1977 e WILDEMANN 1992) que sugere 
a instalaç,10 de facilidades produtivas 
especializadas por produtos ou por 
grupo de produtos, que melhor atendem 
às necessidades produtivas dos 
mesmos, desde que o volume de 
produção em cada facilidade consiga ser 
mantido a um nível competitivo .. 

Controle de Custos 

S,lo os custos que determinam os preços 
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e os lucros. Segundo marketing, altos 
custos silo devidos à inépcia da gerência da 
produçilo. Para o pessoal da produçilo altos 
custos silo devidos às exigências 
despropositadas do pessoal de markeling, 
tais como entrega rcípida, alta qualidade, 
vasta linha de produtos e abusivo 
lançamento de novos produtos. 

Lançamento 
Produtos 

de Novos 

o que o pessoal de markcting muitas 
vezcs considera como uma pcqucna 
modificaçilo em um produto pode no fim 
requercr grandes mudanças na úrca da 
produçilo, principalmcntc se para as 
modificaçõcs silo neccssúrios novos 
processos produtivos, treinamento de 
funciolliírios, 'novos cquipamcntos e muitas 
tcntativas e erros até quc o cquipamcnto 
estcja totalmente ajustado ao processo 
produtivo. Portanto antcs dc lançar novos 
produtos é nccessúrio se vcrificar sc os 
beníficios do lançamento para o 
consumidor e, conscqucntcmcnte, para o 
posicionamento da cmprcsa no mcrcado 
compensar;10 todos os transtomos que scr<1o 
causados. 

Serviços Adjuntos 

Frequentemcntc podem ocorrcr 
connitos quando alguns scrviços como 
instalaç,10, prcstaç,10 dc scrviço cm campo 
e rcparos forem dc responsabilidadc tanto 
dc markcting quanto da produç,10. Um 
problcma é que o pessoal de markcting 
encara instalaç,10 como uma prcstaç,10 dc 
se,,'iço ao consumidor e a produç<1o como 
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uma simples opcraç<1o final do proccsso 
produtivo. 

Entendendo as Causas dos 
Conflitos. 

Shapiro (1977) distingue quatro causas 
búsicas para os connitos: o sistema de 
avaliaçilo e recompensa, diferenças 
culturais, na orientaç<1o e na cxpcriência dos 
funcionúrios. 

Ambos, aqueles quc gerenciam uma 
funç<1o e os seus funcionúrios, têm 
difcrentcs intcrcsscs, experiências e modos 
dc encarar o mundo. Por isso 11<10 é dc se 
espantar que funções tenham problemas 
com integraçilo. Entre marketing e 
produç,10 ent<1o, estas diferenças s,10 mais 
acentuadas ainda. Geralmente, o gerente de 
marketi ng comcçou sua carreira em vcndas. 
onde ele "vivia e morria" pelo consumidor. 
O gerente da produçilo comcçou como líder 
ou chefe de linha e fcz carreira através das 
operaçõcs da fúbrica. 

O gerente de marketing estú voltado 
para os consumidores, seu escritório estú 
perto do de pessoal de vendas e logo ele estú 
exposto aos problemas do consumidor. O 
da produç<1o estú voltado para as operações 
da fúbrica. tem mais contato com os 
funcionúrios dela e lida mais com os 
problemas deles. Em resumo, cada gerente 
estú muito mais ciente da situaç<1o e dos 
problemas de sua própria funç<1o. Cada um 
se sente muito mais a vontade com sua 
própria funçilo e estú muito mais afinado 
com seus próprios subordinados. pois ele é 



qucm os contratou c os trcinou c é com clcs 
quc clc compartilha suas cxpcriências c 
pontos dc vista. Elc cntcndc suas 
oricntações c atitudes. 

Além disso, cada função de uma 
cmprcsa reage no scntido dc protegcr scus 
próprios intcrcsscs. quc normalmcntc 
consistcm tanto na minimização dc scus 
custos. m,\."\imi711ç,10 dc scus bcncfícios, 
quanto na avaliaç,10 positiva c rccompcnsa 
apropriada dos scus funcionúrios. Os 
intcrcsscs da produç,10 podcm scr 
rcsumidos cm qucrcr rodar as linhas da 
forma mais harmônica c mais cconômica 
possÍvcl. A produção é muito mais 
orientada para custos do quc para lucros c 
tcndc a accitar mudanças somcntc quando 
cstas in~licam cm significativa rcdução dc 
custos. Jú markcting cstú mais intcrcssada 
por um crescimcnto lucrativo da cmprcsa 
através dc vcndas, participação no mcrcado 
c conquista dc novos mcrcados. Markcting. 

. por outro lado, também é muito mais 
oricntada para vcndas do quc para lucros. c 
qucr scmprc gcrar novos produtos. 
dcscnvolvcr novos programas. ctc .. 

Porquc os gcrcntcs têm cxperiências 
culturais c oricntaçõcs tão difcrcntcs c sc 
difcrem tanto no jcito dc vivcr assim como 
no dc gcrcnciar, fica difícil o trabalho cm 
conjunto. Logo hú um grandc potcncial para 
problemas dc comunicaç,10 cntrc as duas 
funçõcs c cstas dificuldadcs podcm 
conduzir a conflitos. 

Um problcma sc cncontra também na 
fontc dc dados quc as duas funçõcs 
utilizam. Os dados. dos quais a produção 
faz uso. são cxtrcmamcntc quantitativos c 
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facilmentc mcnsurúvcis como custos dc 
uma cxpansão dc capacidadc. Jú markcting 
utiliza dados prcdominantcmcntc 
qualitativos. Porcxcmplo. vcndas c nivcl da 
utili711Ç<l0 da capacidadc são difíccis dc 
scrcm prcvistos. 

Polindo a Interface 

Quanto maior a cmprcsa quanto mais 
difícil sc toma o gcrcnciamcnto da intcrfacc 
cntrc markcting c produção pois hú um 
maior número dc pcssoas cnvolvidas. Na 
vcrdadc. a comunicaç<lo sc torna 
cxponcncialmcntc mais difícil quando o 
númcro dc pcssoas ou gmpos quc prccisam 
dc sc comunicar cntrc si crcscc (SHAPIRO 
1987b). Muitas vczcs outras funçõcs 
cntram no quadro c adicionam 
complexidadc a cCl1as úrcas dc tomada dc 
dccisão. Por cxcmplo, cm muitas cmprcsas 
markcting c produçüo tcm quc intcragir 
com a funçüo dc dcscnvolvimento ou 
cngenharia do produto. Assim. cm vcz dc 
duas supcrfícies dc contato ou. 
possÍvclmcntc dc atrito. passam a haver 
quatro. Outro cxcmplo é o cnvolvimcnto do 
pcssoal dc finanças cm qucstõcs dc 
plancjamcnto da capacidadc produtiva c do 
pessoal dc controlc dc custos no controlc dc 
cstoqucs c custos dc distribuiçüo. Por isso 
todas as superfícics dc contato dcvcm scr 
bcm polidas. 

Em si nüo hú nada dc crrado com o fato 
das funçõcs querercm dcfendcr seus 
próprios intercsses. Muitas vczcs isto pode 
gcrar até uma concorrência saudúvel entrc 
elas. Porém. isto só acontccc quando todas 
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as funçõcs cstão sintonizadas com as 
cstratégias da cmprcsa. Por isto, a 
implantaç:l0 dc uma cstratégia unificada da 
cmprcsa mostrando um único cOlliunto dc 
"ordcns para marchar" c dc prioridadcs c 
mostrando também o papcl dc cada função 
dcntro dcstc csqucma é gcralmcntc o 
primciro passo a scr dado no scntido dc 
mclhorar a intcrfacc cntrc as funçõcs 
(SHAPIRO 1987a). Com a cxistência dc 
uma cstratégia unificada c cxplicitada cntrc 
as vúrias divisõcs é bcm mcnos provúvcl 
quc por cxcmplo markcting c produção 
vcnham a discutir sobrc o quc podc scr mais 
importantc para cmprcsa. tcr uma vasta 
linha dc produtos ou rodar a produção da 
forma mais harmônica possívcl, pois cstas 
prioridadcs cstarão claras na cstratégia. E 
durantc o proccsso dc dcfiniçüo dcstas 
cstratégias as divisõcs tcrüo quc discutir 
todos aquclcs problcmas citados no 
comcço. Isto obriga quc as funçõcs 
chcgucm a um acordo. Dcpois, com basc na 
cstratégia unificada é quc as divcrsas 
funçõcs vüo dcscnvolvcr políticas intcrnas. 
Sc cstivcr cstabelccido nas cstratégias da 
cmprcsa quc cla scní forncccdora dc 
produtos dc baixo custo, cntüo. markcting 
tcm quc trabalhar no scntido dc coopcrar 
com a produçüo na rcduçüo dos custos da 
mcsma. Isto podc implicar porcxcmplo quc 
o pessoal dc vcndas só accitc ordcns dc 
grandc volumc. ou quc sacrifiquc qualidadc 
por custo. ctc .. 

U ma outra forma dc sc gcrcnciar melhor 
as intcrfaccs cntrc as funçõcs é modificando 
o sistema de avaliação c rccompcnsa no 
scntido dc inccntivar coopcraç:l0 cntrc as 
funçõcs c n:l0 apcnas compctência 
funcional. Por exclllplo. sc cntrcga pontual 
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for uma cstratégia cxplícita da cmprcsa. 
cntüo o pcssoal dc produçüo dcvc scr 
avaliado n:l0 só cm tcnnos de custos. como 
também cm termos dc pontualidadc na 
cntrcga c no tcmpo dc rcsposta do sistcma 
produtivo. 

Jú quc as pessoas tcndcm a trabalhar 
mais cm colaboração com aquclas quc 
têm cscritórios pcrto dos scus, uma forma 
dc cncorajar coopcração intcrfuncional é 
transfcrir os cscritórios daquclcs quc 
prccisam dc trabalhar cm coopcraçüo para 
pcrto um do outro. O uso dc sistcmas dc 
infonnaçüo tais como corrcio clctrônico 
ajuda a diminuir os problcmas dc 
comunicação c a "cncurtar" as 
disl<lncias gcográficas permitindo quc o 
pcssoal dcntro da organização sc 
comuniquc mais facilmcntc. Embora 
cstcs sistcmas dc comunicaçüo nunca 
vcnham a substituir a importúncia dc um 
contato pcssoal, clcs têm a vantagcm dc 
scrcm mais informais c dc qucbrarcm as 
barrciras hierúrquicas. 

Implcmcntação dc planos dc carreira 
interfuncional ajuda aos gercntcs tercm um 
mclhor cntcndimcnto dos problemas das 
outras funçõcs. Todavia. nüo sc devc 
cxagcrar c nem é scmprc quc um plano dc 
carrcira intcrfuncional podc ou dcvc scr 
implcmcntado, principalmcntc cm 
cmprcsas ondc cspccialií'.-açüo funcional é 
um fator competitivo. Razoúvel scria quc 
todo gcrcntc tivcssc cxperiência cm pelo 
mcnos duas funçõcs c uma boa noçüo dc 
como as delllais trabalham. 

Acima dc tudo, o apoio da dircç:l0 da 
cmprcsa é muito illlportantc. Ela dcvc 



estimular a coopcraçiio entre as funções 
também nos altos níveis hierúrquicos e 
incentivar que problemas comuns a duas 
funções ou divisões sejam resolvidos entre 
elas mesmas. 

Conclusão 

Este texto fomerceu uma visfio geral 
sobre a probIcmMica da interface entre as 
funções marketing e produçfio. Foi 
mostrado que os problemas envolvendo 
conflitos entre marketing e produçfio siio 
reais e importantes e que uma boa 
coordenaçfio entre as duas funções é uma 
questilo de vantagem competitiva. 
Conflitos entre divisões podem ocorrer 
porque as funções e pessoas que nelas 
trabalham silo diferentes. têm experiências 
e orientações diversas e sempre agem no 
sentido de proteger seus próprios 
interesses. Porém. por mais complexos que 
os conflitos entre as funções possam ser, h:í 
sempre formas de tentar contornú-Ios, 
amenií'lí-Ios ou mesmo c1eminú-los. Mas o 
mais importante é que a empresa tenha bem 
definida suas estratégias de mercado. para 
que assim se consiga consenso nfio só entre 
marketing e produçfio mas também entre 
todas as funções. 
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