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RESUMO

E comum se encontrar em uma empresa industrial, divisdes e/ou departamentos com fungdes bastante
especificas o que muitas vezes resulta em conflitos. Neste trabalho, serd discutida a importancia de haver uma
boa integragiio entre duas das mais importantes fungdes de uma empresa industrial, quais sejam : marketing ¢
produgiio. Também seriio discutidas as principais drcas de conflito entre estas duas fungdes ¢ as causas de tais
conflitos. Pretende-se acima de tudo salientar que as razdes dos conflitos, apesar de complexas, podem scr
entendidas, ¢ mais ainda, que os mesmos podem ser atenuados, como por exemplo, por mcio de programas de
fomento a cooperagiio entre as fungdes.

ABSTRACT

Itis usual to find among industrial enterprises, departments and divisions with specific functions, sometimes
resulting in conflicts. The importance of providing good integration between two of the most important functions
within an industrial enterprise, production and marketing, is discussed in this paper. We also discuss the main
conflict areas between these two finctions and the reasons for that. The basic purpose is to emphasize that even
coniplexes, the reasons can he understood and minimized.
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Introducgio

E comum sc encontrar em uma empresa
industrial divisdes distintas da empresa,
especializadas de acordo com as fungdes
que exercem. Assim fung¢gdes como
marketing ¢ produgiio sio normalmente
exercidas por divisdes ou departamentos
separados, neste caso denominados divisio
ou departamento de marketing ¢ produgio.
De todas as divisdes de uma cmpresa,
marketing ¢ produgiio sdo as mais
importantes, nfio se querendo menosprezar,
porém, o valor de outras divisdes como por
exemplo: desenvolvimento dc produtos,
plancjamento, finangas, contabilidade ¢
controle, administragio ctc.. Estas, todavia,
dc uma forma ou dc outra dependem das
outras duas. Uma boa interfacc entre
markcting ¢ produgio ¢ portanto cssencial
para uma cmpresa industrial. Entretanto,
conflitos cntrc cssas duas divisdes sdo
muito comuns.

Scrd ressaltado neste trabalho a
importincia de haver uma boa integragio
entre as fungdes marketing ¢ produgio, as
principais drcas de conflito entre cstas duas
fungdes ¢ as causas dc tais conflitos.
Pretende-sc, acima dc tudo, salicntar quc as
razdes dos conflitos, apesar de complexas,
podem scr eniendidas, ¢ mais ainda, quc os
mesmos podem ser atenuados, como por
cxemplo, por mcio dc programas dc
fomento a cooperagido cntrc as fungdes.
Embora muitos dos problemas analisados
aqui possam scr deteclados na intcrface
com ¢ cntrc outras fungdes também, um
excmplo ¢ a interface entre markcting e
desenvolvimento de produto, énfasc serd
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dada somente a marketing e produgio.

O Porqué de se Entender os
Conflitos e Tentar Resolvé-los

Segundo Michael Porter (1989),
atividades criadoras dc valores (key
value-adding activities) como: logistica
interna, operagdes, marketing ¢ vendas,
logistica externa ¢ servigo ao consumidor,
assumem um papel chave na criagio de
vanlagem competitiva para uma empresa.
Na maioria das empresas industriais cstas
atividades sdo exercidas ou por marketing
ou pela produgio.

Em uma empresa industrial é a
produgdo que cria os valores quc pagam por
tudo ¢ todos no negocio. Ela agrega todas
as outras fungdes da empresa em volta de
si. A produgo, porém, pode ser uma arma
competiva em vez de apenas uma simples
fonte de recursos para gerar os produtos da
cmpresa (WHEELWRIGHT 1984). A
produgio pode e deve ser capaz de ajudar a
cmprcsa a conscguir alcangar secus
objetivos sem desperdicio de recursos com
atividades de baixa prioridade ou que nio
criam valor para os consumidores. A tarcla
da produgdio ¢ a de prover, melhor do que
seus competidores, os critérios que irdo
permitir que os produtos da cmpresa
consigam uma maior participacio no
mercado.

A divisiio de Marketing, por sua vez, ¢
quc define segmentos de mercado quc scrio
alvo, traduz exigéncias do consumidor cm
termos dc produto ¢ volume dc vendas,



dccide sobre a linha dc produtos ¢
estabelece politicas de prego, promogio de
vendas ¢ scrvigo ao consumidor.

A geréncia da produciio toma decisdes
quanto a expansiio da capacidadc, layout ¢
localizagiio das facilidadcs produtivas,
quanto a tipo dc tccnologia a ser empregada
no processo de produgio ¢ de controle de
qualidade assim como quanto a politicas de
plancjamento da produgdo, cstoquc,
aquisi¢do dc material ¢ mio-de-obra.
Decisdces sobre layout ¢ localizagdo da
facilidade produtiva assim como sobre o
tipo dc tecnologia a scr usado no proccsso
requerem suposigdes accrca de volume de
produgdo. linha dec produtos, cstratégias
competivas tais como baixos custos dc
produgiio ou flexibilidade, localizagio do
mcrcado consumidor atual ¢ de potenciais
mcrcados consumidorcs. Estas suposigdcs.
por sua vez, derivam de informagdces vindas
do consumidor, que sfio interpretadas ¢
fornccidas por markceting. O plancjamento
da produgdo, o controle de qualidade assim
como a politica dc pessoal dependem de
suposigdes relativas a linha, volume ¢
qualidade dc produtos ¢ scrvigo de entrega.
Estas informagdes também sio providas
por marketing. Poroutro lado, a geréncia dc
marketing depende da produgiio para poder
definir pre¢o. programas promocionais ¢ de
descnvolvimento da imagem dos produtos,
qualidadc dos produtos, flexibilidade do
processo, politicas dec cstoque ¢
plancjamento

O quc sc quer mostrar ¢ que dentro das
cmprcsas sio tomadas uma séric de
decisdes que envolvem acima de tudo as
fungdes de marketing ¢ produgdo. Eslas
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dccisdes precisam ser continuamente
revisadas ¢ algumas vezes até alteradas ja
que niio sé os produtos da crpresa como
também a prépria concorréncia evoluem ¢
amadurccem. Michael Porter (1989) ¢ de
opinido quec, quando as fungdes dc uma
cmpresa compartilham uma visdo comume
compreendem as implicagdes cstratégicas
de suas decisdes, cntio cstas fungdes
tomam dccisdes c¢ atitudes quc
implementam uma cstratégia que gera valor
para os consumidores. Hayces et al. (1979)
acham quc sc a coordcnagdo cntre
marketing ¢ produgiio for dificil-isto faz
com quc a cipresa scja mais vulneravel aos
ataques dos competidores. Jd uma pesquisa
conduzida por John er al. (1991) chega
mesmo a cvidenciar que consenso cntre
objclivos ¢ atos dc markcting ¢ produgio
csti relacionado com o melhor descmpenho
cm lermos de vendas. Portanto
consideravel vantagem competitiva pode
acorrer a4 uma cmpresa capaz de integrar
suas fungdes de marketing ¢ produg¢io com
uma estratégia comum. Shapiro (1977) vai
mais além ainda afirmando que “*a cipresa
prosperari quando suas divisdes dc
marketing ¢ produgiio opcrarem cm uma
atmosfcra dc cooperagdio ¢ passarcm a
compreender que cada uma tem sua-fungio
acxcrcer ¢ suas necessidadces a satisfazer, ¢
que nenhuma fungio podc subverter a
outra”.

E mais. sc cmpresas continuarcm aldidar
com rclagdes ao consumidor cada vez mais
fortcs ¢ complexas c a sc eslorgar cada vez
mais por maior lucratividade através da
cspecializagdo dc scus produtos, clas terio
que descnvolver melhores mecanismos de
comunicagio intcrna (SHAPIRO 1987a).



PRODUGCAO

Produtos espccializados requercm muito
mais integragiio funcional do quc produtos
que ja viraram comumodities (SHAPIRO
1987b). Também quanto mais complexo o
mercado ¢ o ambiente onde a cmpresa tem
seus ncgocios, quanto mais flexivel ¢
inovativa deve ser a cmpresa (RUEKERT
et al. 1987). Estas situagdes criam maior
neccssidade dc varias arcas da empresa
tercm que inferagir cntre si ¢ sercm muito
mais capazcs dc tomarcm decisdes
conjuntas para o melhor interessc de longo
prazo da empresa como um todo.

Areas Problema e Sugestoes
para Solucionar os Conflitos

Shapiro (1977) identifica as scguintcs
drcas ondc a cooperagio cntrc as duas
fungdes ¢ requerida ¢ conflitos ocorrem
com muais frequéncia: 1) plancjamento da
capacidadc produtiva ¢ previsio de vendas
alongo prazo; 2) plancjamento da produgio
¢ previsdo de vendas a curto prazo; 3)
entrega c distribuigdo fisica; 4) qualidadc;
3) diversidade da linha de produtos: 6)
controle de custos; 7) langamento de novos
produtos; 8) scrvigos adjuntos. A scguir
serio discutidas cada uma destas drcas
problema ¢ seriio feitas algumas sugestdes
para se atcnuar os conflitos.

Planejamento da Capacidade
Produtiva e Previsio de Vendas a
Longo Prazo

O plancjamcento da capacidade

produtiva ¢ a previsdo de vendas a longo
prazo cxigem intcnsa troca de informagdes
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cntre marketing ¢ produgio. A producio faz
uso da previsdo de vendas a longo prazo
para plancjar a capacidade produtiva. Estas
previsdes, porém, niio sdo produto de uma
ciéncia cxata, pelo contrdrio. clas sio
cstimativas subjetivas, gcralmente
bascadas na intui¢do do pessoal de vendas,
que tem contato dircto com o consumidor
¢ que, no cntanto, tende a rcagir
cmocionalmente ¢ a ser muito pessimista
quando o negdcio esta devagar ¢ muito
otimistas quando clc vai bem. Muitas vezes
¢stas previsdes nio passam literalmente de
um “‘chute”, portanto ndo s¢ deve csperar
quc clas sejam livres de crros. E para piorar
a situagiio, o pessoal da produgiio costuma
revisar a previsio de vendas [cita por
marketing, apesar dc a produgiio ser a
fungio que csta mais isolada do mercado ¢
mais afastada dos consumidorcs, ¢ com
basc na previsio-revisada plancjar
capacidade produtiva, cstoque ¢ contratar
cmpregados.

O problema ¢ quc sc a capacidade
produtiva for baixa para cobrir a demanda
rcal, acmpresa perdera negocio ¢ marketing
colocari a culpa na produgiio. Dai surge a
necessidade de sc construir cstoques de
scguranga, cujos custos recacm sobre a
produgdo. Pior ainda ¢ quando cstes
cstoques. de scguranga acabam sc
transformando c¢m anos de¢ cstoque de
produtos que nunca mais ou dificilmente
scrdo vendidos. Excesso dc capacidade
produtiva também sai a altos custos para a
produgio, o que por sua vez sc reflele no
prego final do produto. Em resumo, cstes
problemas afetam muito mais a produgdo.

O idecal mesmo scria ter a capacidade



produtiva neccssaria para cobrirademanda,
mas a pergunta ¢é: como? E necessirio
tempo para sc conscguir altcrar a
capacidade produtiva de uma cmpresa,
principalmente quando o aumento dc
capacidadc requer novas instalagdes
industriais, novos cquipamentos ¢ mais
funciondrios, quc além do mais precisam
ser treinados. E mais barato ¢ mais rapido
investir na melhoria das previsdes de
vendas a longo prazo, tormando-as mais
precisas. Nio obstante nfio se possa excluir
de todo incericzas nas previsdes de
demanda a longo prazo, hd pclo menos
formas dc sc melhor gerencid-las. Uma
delas ¢ sugerida por Fisher et al. (1994).
Estes afirmam, que a partir de uma andlisc
do histérico dc vendas, ¢ possivel distinguir
produtos, cujas vendas sio mais
previsiveis, daquelcs, cujas vendas nio sio,
¢ assim programar uma produgio
antecipada dos primeiros ¢ uma produgio
reativa dos ultimos. Uma outra sugestio ¢
cstimular a troca continua de informagdes ¢
o (rabalho conjunto cntrc marketing ¢
produgdo neste caso, pois quanto mais cedo
a producdo for informada dec mudangas na
previsdo, mais tcmpo cla terd para reagir.
Assim, porcxemplo, pode-sc fazer com que
as duas divisdes decidam juntas sobre
questdes como linha dec produtos, tipo de
tecnologia utilizada no processo industrial,
ctc.. Também sc pode trabalhar no sentindo
de diminuir o flead-time da cadcia
produtiva, desde o da aquisig¢io de matéria
prima até¢ o do proccsso produtivo, pois
quanto mcnor o lead-time maior a
capacidade dc rcagio da produgiio a
mudangas nas vendas. Deveme-se também
tentar assinar contratos mais flexiveis com
os fornccedorces, principalmente no que diz.
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respeito a mudangas nas cspecificagdes de
quantidadcs.

'

Planejamento da Produgiio e
Previsio de Vendas a Curto-Prazo

Trata-sc de uma verso a curto prazo do
problema anterior. Mais uma vez surgem
conflitos porque a previsdo de vendas nio ¢
cxata ¢ o plancjamento da produgio nio ¢
100% flexivel. Além do mais, os intcresscs
do gerente da produgdo ¢ os do gerentc de
vendas siio quasc que opostos nestc caso. O
gerente de produgdo quer otimizar a
utilizagdo das maquinas, maximizar a
produgdo rodando lotes grandes, minimizar
os custos cvitando frequentcs trocas de
produtos nas linhas ¢ também manter um
ntiumero constante ¢ cstavel de funciondrios
nas mesmas. Enquanto que os gerentes de
vendas querem que a produgdo rode lotes
pequenos ¢ mantenha um cstoque variado.
Eles também querem que os pedidos dos
clientes, mesmo que feitos a curtissimo
prazo, scjam atendidos imcdiatamentc.
Incentivar a integragdo cntre marketing ¢
produgio ¢ neste caso um fator muito
importante, principalmentc para que ambas
fungbes cheguem a um consenso quc
beneficic a empresa como um todo.
Também podem-se implantar medidas que
torncm as opcragdes da fabrica mais
produtivas quando da produgiio dc lotes
pequenos. Entre clas sc sugerem aqui TOC
(Theory of Constraintsy (GOLDRATT et
al. 1986 ¢ GOLDRATT 1990) ¢ JIT
(Just-in-Time). Muitas vezes também
mudangas a curto prazo na programacao da
produgiio podem scr dificultadas por falta
dc matéria-prima disponivel, o quc
acontccce principalmente sc pedidos de um
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ccrto produto ou dc mais produtos
ultrapassarem a previsiio de longo prazo ¢
o lead-time do fornecedor for grande. Neste
caso sugere-s¢ procurar fomecedores que
tenham capacidadc de rcagdo mais rapida.

Entrega e Distribuigio Fisica

O interesse principal de marketing ¢
manter o alto nivel de scrvigo ao
consumidor. Um dos rcquisitos para isso ¢
que a cmpresa cntregue os produtos na
quantidade ¢ na data quc o consumidor os
descjar. Muitas vezes, ¢ atualmente isto tem
sc tornado uma rcalidadc, uma resposta
rdpida aos pedidos do consumidor ¢ nfo sé
uma questdo de vantagem compclitiva
como também até de sobrevivéncia da
cmpresa. Um excmplo ¢ o mcrcado de
pegas dc reposigio. Estc cxige que a
cmpresa mantenha todos scus produtos em
estoque ¢ a um nivel que cubra qualquer
dcmanda. Altos cstoques dc produtos
acabados acarrctam altos custos para a
produgdio. A produgdo quer logicamente
manter os estoques baixos, mas isto,
principalmentc quando o lead-time ¢
grande. ndo ¢ possivel sem que ocorra
muitas vezes que um produto nido csicja
disponivel para venda exatamente quando
o consumidor o descja. Um fator que influi
no lead-time ¢ o tipo de tccnologia utilizada
no proccsso produtivo. Tecnologias dc
produgdo que reduzem drasticamente o
lead-time, principalmente quando a linha de
produtos da empresa é muito vasta, tais
como sistemas flexiveis de manufatura
(FMS) ou mesmo CIMS, sfo extremamente
caros ¢ o alto nivel do scrvigo ao
consumidor requerido por marketing pode
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nio sair a um prego competitivo. Por isso,
¢ muito importante quc marketing c
produgdo intcrajam na tomada dcstas
decisdes.

Qualidade

Uma outra arca dc conflitos csta nas
difcrentes formas que as fungdes vEém
cntender o que scja qualidadc para os
consumidores. Para o pessoal de marketing
os consumidorcs descjam ter muitas
opgdcs, que os produtos scjam variados ¢
possuam caracteristicas avangadas. Porém,
muitas vezes o pessoal de marketing nfo
sabc quc cstas ‘‘muitas opgdes’™ podem
dificultar ¢ muito a tarcfa da producio,
podendo tornar o processo produtivo c,
conscquentcmente, o produto muito mais
caros. Mcticulosidade, sofisticagéo,
qualidade, diversidade dc produlos ¢
caracleristicas tornam o processo produtivo
muito complexo. Muitacomplexidade pode
gerar problemas de qualidade no processo
dc produgido ou at¢ mesmo problemas quc
sO apareccrio postcriormentc, quando csies
lerdio que scr resolvidos em campo. Muiltas
vezes também marketing quer clevar a
qualquer prego a qualidade dos produtos
scmentretanto estar cicnte quc as vezes vale
mais a pcna cconomicamenic para a
cmpresa conscrtar cventuais problemas que
possam aparccer depois do produto ja
vendido, do que sc clevar a qualidade ou os
padrdes de inspegiio no processo produtivo.
Além disso ¢ muito mais dificil manter o .
pessoal da produgdo familiarizado com
todos os produtos sc as opgdes forem
muitas ¢ ou sc¢ a linha de produtos for muito
vasla. Pouca familiarizagiio do pessoal da



produgio aumecnta as chances de que
ocorram falhas na produgdo. Mais uma vez,
cstas decisdes precisam scr tomadas
conjuntamenic por marketing ¢ produgio.
Uma tomada de decisfio unilateral podc scr
prejudicial  cmpresa.

Diversidade da Linha vde
Produtos

O pessoal de markcting deseja uma
vasta linha de produtos. Entrctanto uma
linha de produtos muito ampla podc scr
muito cara. Por cxemplo, cngenheiros,
funciondrios da produgiio ¢ o pcssoal de
manutengdo precisam scr capazes de
mancjar cficicntemente uma grande
varicdadc dc modclos ou produtos. Isto
implica na necessidade de mio de obra
mais qualificada ou dec um maior
nimero de funciondrios cspecializados
em alguns poucos produtos. Pode
acarrctar também perda dc capacidade
produtiva devido d necessidade de sc ter
quc preparar as maquinas sempre quce sc
for fabricar um modclo diferente. A
intcnsa troca de produtos ¢ preparagio
dc maquinas pode causar também sfress
no pessoal da linha. Aumentam com um
maior nimcro dc ordens pequenas os
gastos com processamento, expedigiio ¢
transportc. Uma vasta linha dc
produtos pode acarrctlar confusiio para o
pcssoal de vendas ¢ para os
distribuidores, que além do mais terdo
dc scr capazes de dar suportc aos
consumidores dc todos os produtos da
cmpresa. E o maior dec todos os
problcmas cstd no niio aprovcitamento
das vantagens proporcionadas por uma
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cconomia de escala. S6 que, por outro
lado, uma linha de produtos muito
limitada pode implicar cm perdas nas
vendas devido a insatisfagio dos
consumidores ou ao fato da empresa ndo
cstar representada cm algumas dreas ¢
cm alguns segmentos de mcrcado.
Muitas vezes uma vasta linha de produtos ¢
uma questido de sobrevivéncia para a
cmpresa que se encontra em um mercado
em declinio. Com isto a empresa pode
participar em vdrios mercados ¢
contrabalangar prejuizos cm um com ganhos
cm outro. O problema ¢ que uma vasta linha
de produtos acarrcta custos dirctamente
mensuraveis para a produgdo ¢ uma cstreita,
custos mensuraveis cm marketing, ¢ ai sc
localiza a basc para conflitos entre as duas
fungdes. Mais um vez csic ¢ um problema
que tem que ser resolvido por marketing ¢
produgdo juntos.

Caso a linha dc produtos scja muito
vasla ¢ as caracteristicas dos produtos
scjam muito variadas, principalmente
no quc sc rcfere a volume de vendas,
podc-sc pensar ¢m uma solugiio como a
do tipo fdbricas focadas (SKINNER
1977 ¢ WILDEMANN 1992) quc sugerce
a instalagiio de facilidades produtivas
cspecializadas por produtos ou por
grupo dec produtos, que melhor atendem
as ncccessidades produtivas dos
mesmos, desdec que o volume de
produgdo cm cada facilidade consiga ser
mantido a um nivel competitivo.:

Controle de Custos

Séo os custos que determinam os pregos
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¢ os lucros. Scgundo marketing, altos
cuslos sdo devidos a inépcia da geréneia da
produgéio. Para o pessoal da produgio altos
custos sdo decvidos as cxigéncias
despropositadas do pessoal de markcting,
tais como cntrega ripida, alta qualidadc,
vasta linha dc produtos ¢ abusivo
langamento de novos produtos.

Lancamento de Novos

Produtos

O que o pessoal de marketing muitas
vczes considera como uma pequcna
modificagdo cm um produto pode no fim
recquercr grandes mudangas na drca da
produgdio, principalmentc sc para as
modificagdes sdo nccessarios novos
proccssos produtivos. (rcinamento de
funcionarios. novos cquipamentos ¢ muitas
tentativas ¢ crros até que o equipamento
csteja totalmente ajustado ao processo
produtivo. Portanto antcs de langar novos
produtos ¢ neccessdrio sc verificar sc os
benificios do langamento para o
consumidor c. conscqucniemente, para o
posicionamento da empresa no mercado
compensardo todos os transtomos quce serio
causados.

Servicos Adjuntos

Frcquentemente podem ocorrer
conflitos quando alguns scrvigos como
instalagfio. prestagiio de scrvigo cm camipo
¢ reparos forem de responsabilidade tanto
de markcting quanto da produgiio. Um
problema ¢ quc o pessoal de marketing
encara instalagiio como uma prestagio de
servigo ao consumidor ¢ a produgdo como
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uma simples operagdo final do processo
produtivo.

Entendendo as Causas dos
Conflitos.

Shapiro (1977) distingue quatro causas
bdsicas para os conflilos: o sistcma dc
avaliagdo ¢ rccompensa, diferengas
culturais, naoricntagio ¢ nacxperiéncia dos
funcionarios.

Ambos, aqueles que gerenciam uma
fung¢dio ¢ os scus funciondrios, tém
diferentes interesscs, cxperiéncias ¢ modos
dc encarar o mundo. Por isso nio ¢ dc sc
cspantar que fungdes tcnham problemas
com intcgragdo. Entrc markcting ¢
produgdo cnldo, cstas difcrengas sio mais
accntuadas ainda. Geralmente, o gerente de
markeling comegou sua carrcira e vendas.
onde cle “vivia ¢ morria’ pelo consumidor.
O gerente da produgio comegou como lider
ou chefc de linha ¢ fez carrcira através das
opcragdes da fdbrica.

O gerente de marketing csta voltado
para os consumidores, scu escritdrio csta
perto do de pessoal de vendas ¢ logo cle esta
exposto aos problemas do consumidor. O
da produgio csla voltado para as opcragdes
da [abrica, tem mais contato com os
funciondrios dela ¢ lida mais com os
problemas deles. Em resumo. cada gerente
csta muito mais ciente da situagiio ¢ dos
problemas de sua propria fungdo. Cada um
sc scntc muito mais a vontade com sua
propria fungiio ¢ cstd muito mais afinado
com scus proprios subordinados, pois clc ¢



qucm os contratou ¢ os treinou ¢ ¢ comcles
que cle compartilha suas cxperiéncias ¢
pontos dc vista. Ele cntende suas
oricntagdes ¢ atitudes.

Além disso, cada fungdo de uma
cmpresa reage no scntido dc proteger scus
proprios intcresses, que normalmente
consistcm tanto na minimizagio dc scus
custos, maximizagio dc scus beneficios,
quanto na avaliagiio positiva ¢ recompensa
apropriada dos scus funciondrios. Os
intcrecsscs da produgido podem scr
resumidos em qucrer rodar as linhas da
forma mais harmonica ¢ mais cconémica
possivel. A produg¢io ¢ muito mais
orientada para custos do que para lucros ¢
tende a accitar mudangas somente quando
cstas in¥plicam em significativa redugio de
custos. Ja markcting csta mais interessada
por um crescimento lucrativo da cmpresa
através de vendas., participagdo no mercado
¢ conquista de novos mercados. Marketing,

_por outro lado, também ¢ muito mais
oricntada para vendas do que para lucros, ¢
qucr sempre gerar novos produtos,
desenvolver novos programas, ctc..

Porque os gerentes (Em experiéncias
culturais ¢ oricntagdes (do difcrentes ¢ sc
difcrem tanto no jeito de viver assim como
no dc gerenciar, fica dificil o trabatho cm
conjunto. Logo hd um grande potencial para
problemas de comunicagio cntre as duas
fungdes ¢ cstas dificuldades podem
conduzir a conflitos.

Um problema sc cncontra também na
fontec de dados quc as duas lungdes
utilizam. Os dados, dos quais a produgio
faz uso, siio extremamente quantitativos ¢
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facilmente mensurdveis como custos de
uma cxpansio de capacidade. Ja marketing
utiliza dados prcdominantecmente
qualitativos. Porexemplo, vendas ¢ nivel da
utilizagdo da capacidade sdo dificcis de
screm previstos,

Polindo a Interface

Quanto maior a cmpresa quanto mais
dificil sc toma o gerenciamento da interface
cntre marketing ¢ produgdo pois hia um
maior ntiimero de pessoas cnvolvidas. Na
verdade, a comunicagdo sc torna
cxponcncialmente mais dificil quando o
nimero de pessoas ou grupos que precisam
dc sc comunicar entre si cresce (SHAPIRO
1987b). Muitas vczes outras fungdces
cntram no quadro c¢ adicionam
complexidade a certas drcas de tomada de
decisiio. Por exemplo, cm muitas cmpresas
marketing ¢ produgiio tem quec intcragir
com a fungdo dc descnvolvimento ou
engenharia do produto. Assim. cm vez de
duas supcrficies dec contato ou,
possivelmente dc atrito. passam a haver
quatro. Qutro exemplo ¢ o envolvimento do
pessoal de finangas cm questdes de
plancjamento da capacidade produtiva ¢ do
pessoal de controle de custos no controlc de
estoques c custos de distribuigio. Por isso
todas as superficics de contato devem scr
bem polidas.

Em si nfio ha nada de crrado com o fato
das lungdes quercrem defender scus
proprios interesses. Muitas vezes isto pode
gerar até uma concorréncia saudavel entre
clas. Porém. isto s6 acontcce quando todas



PRODUCAO

as fungdcs cstdo sintonizadas com as
cstratégias da cmprecsa. Por isto, a
implantagiio de uma estratégia unificada da
cmipresa mostrando um tnico conjunto dc
“ordens para marchar” ¢ dc prioridades ¢
mostrando também o papel de cada fungio
dentro deste esquema ¢ geralmente o
primeiro passo a scr dado no scntido dc
meclhorar a intcrface entre as fungdcs
(SHAPIRO 1987a). Com a cxisténcia de
uma cstratégia unificada c cxplicitada cntre
as varias divisdes ¢ bem menos provivel
quc por cxcmplo marketing ¢ produgio
venham a discutir sobre o que pode scr mais
importantc para cmpresa, tcr uma vasta
linha dec produtos ou rodar a produgiio da
forma mais harmonica possivel, pois cstas
prioridades cstardo claras na cstratégia. E
durantc o processo dc definigiio destas
cstratégias as divisdes terdo que discutir
todos aqucles problcmas citados no
comcgo. Isto obriga quc as fungdes
chegucm a um acordo. Depois, com basc na
cstratégia unificada ¢ quc as diversas
fungdes vio desenvolver politicas internas.
Sec cstiver estabelecido nas cstratégias da
cmpresa que cla scra fornccedora de
produtos dc baixo custo, cntiio, markcting
tcm que trabalhar no scntido de cooperar
com a produgio na redugiio dos custos da
mesma. Isto pode implicar porexcmplo que
o pessoal dc vendas so accite ordens de
grande volume, ou que sacrifique qualidade
por custo, ctc..

Uma outra forma de sc gerenciar melhor
as interfaces entre as fungdes ¢ modificando
o sistcma dc avaliagdo ¢ recompensa no
scntido de incentivar cooperagiio cntre as
fungdes ¢ ndo apcnas compceténcia
funcional. Por excmplo. sc entrega pontual
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for uma cstratégia cxplicita da cmpresa,
cntdo o pessoal de produgdo deve scr
avaliado nfio s6 cm tcrmos de custos, como
também cm termos dc pontualidade na
cntrega ¢ no tempo de resposta do sistema
produtivo.

Ja quc as pessoas tendem a trabalhar
mais cm colaboragdo com aquclas quc
{€m cscritorios perto dos scus, uma forma
de cncorajar cooperagdo intcrfuncional ¢
transferir os cscritérios daqucles quc
prccisam de trabalhar cm cooperagiio para
perto um do outro. O uso de sistemas de
informacdo tais como corrcio cletronico
ajuda a diminuir os problcmas dc¢
comunicagio ¢ a “‘cncurtar’ as
distancias geograficas permitindo quc o
pcssoal dentro da organizagio sc
comunique mais facilmente. Embora
cstes sistemas dc comunicagdo nunca
venham a substituir a importincia de um
contato pessoal, cles (€m a vantagem dc
screm mais informais ¢ de qucbrarcm as
barrciras hierdrquicas.

Implementagiio de planos dc carreira
interfuncional ajuda aos gerentes tercm urm
mclhor entendimento dos problemas das
outras fungdcs. Todavia, nio sc deve
exagerar ¢ nem ¢ scmpre que um plano dc
carrcira interfuncional podc ou deve ser
implementado, principalmente cm
cmpresas onde cspecializagio funcional ¢
um fator competitivo. Razoavel scria que
todo gerente tivesse cxperiéncia em pelo
menos duas fungdes ¢ uma boa nogido de
como as demais trabalham.

Acima de tudo, o apoio da diregiio da
cmpresa ¢ muito importante. Ela deve



cstimular a coopcragio cntre as fungdces
também nos altos niveis hicrirquicos ¢
incentivar quc problemas comuns a duas
fungdes ou divisdes scjam resolvidos entre
elas mesmas. '

Conclusao

Estc texto forncrccu uma visio geral
sobre a problemdtica da interface cntre as
fungdcs marketing ¢ produgiio. Foi
mostrado quc os problemas cnvolvendo
conflitos cntrec markceting ¢ produgio sio
rcais ¢ importantcs ¢ quc uina boa
coordenagiio cntre as duas fungdes ¢ uma
qucstdo dc vantagem compcetitiva.
Conlflitos cntre divisdes podem ocorrer
porque as fungbes ¢ pessoas que nclas
trabalham sdo diferentes, (&m experiéneias
¢ oricntagdes diversas ¢ scmpre agem no
scntido dc proteger scus proprios
interesses. Porém, por mais complexos que
os conflitos entre as fungdes possam ser, ha
sempre formas dc lcntar contorni-los,
amcnizd-los ou mesmo clemind-los. Mas o
mais importanic ¢ que a cmpresa tenlia bem
definida suas cstratégias de mercado. para
quc assim sc consiga conscnso ndo so cntre
marketing ¢ produgio mas também cnire
todas as fungdcs.
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