Marketing e Produção: Expectativas e Percepções no Desenvolvimento de Novos Produtos

Resumo

A literatura apresenta uma série de estudos que abordam a interface entre marketing e produção no desenvolvimento de novos produtos. Este trabalho também se dedica ao estudo destas áreas, porém pretende investigar a concepção e perspectivas que o marketing tem sobre a produção e o que a produção apresenta em relação ao marketing no que se refere à qualidade e interesse das informações oriundas de ambas as áreas, participação de ambos os setores no processo de desenvolvimento de novos produtos, trocas e cooperação percebida, interesse mútuo e a interfuncionalidade existente. Junto à revisão teórica da literatura especializada, este estudo realiza pesquisa empírica, através de questionário enviado por meio eletrônico aos gerentes de marketing e produção de quatro empresas escolhidas por conveniência. Confirmando outros estudos, conclui-se ao final, que a principal questão apresentada pelas empresas diz respeito à necessidade de uma maior interfuncionalidade entre as áreas de marketing e produção, otimizando o desenvolvimento de novos produtos. E, como principal contribuição deste trabalho, apresentam-se as justificativas para se sugerir a intensificação da comunicação organizacional, na intenção de colaborar positivamente com esta realidade.
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1. Introdução

Pesquisar sobre o desenvolvimento de produtos é de fundamental importância para a administração. Ele envolve tempo, pessoas e custos relevantes à organização. Mais precisamente, cerca de 60 a 80% do custo do produto são comprometidos somente na fase do projeto do processo de desenvolvimento de novos produtos (HARTLEY, 1998). Além disso, ele é um dos processos organizacionais mais férteis para a prática da integração entre as diversas áreas funcionais. Porém apresenta conflitos nesta integração.
Percebe-se que especialmente o marketing e produção, as principais áreas abordadas neste trabalho, apresentam conflitos em suas relações (SHAPIRO, 1977). Pode-se resumir de alguma forma as causas destes conflitos apontando que: a produção preocupa-se com eficiência e controle de custos, enquanto isso, o marketing está mais voltado para as vendas e satisfação da demanda.
Apesar dos conflitos existentes, ambas as áreas são essenciais uma à outra para um melhor resultado final do produto e, mesmo quando produção e marketing operam no seu melhor nível, eles podem não estar contribuindo para a empresa como um todo. É necessário que haja integração entre suas funções (GHOSE, MUCKOPHADYAY, 1993). Além disso, a harmonia no inter-relacionamento aumenta significamente o resultado dos negócios, de forma direta ou indireta (HAUSMAN, MONTGOMERY E ROTH, 2002).
Desta forma, torna-se importante que, desde o início do processo, marketing e produção estejam afinados e correspondendo às exigências do mercado. Esta interação, por exemplo, pode evitar, muitas vezes, que o produto precise ser re-projetado. Isto implicaria em mais custos e menor rentabilidade à empresa (HARTLEY, 1998; SMITH E REINERTSEN, 1997). Porém, essas relações requerem o avanço da comunicação, colaboração e coordenação para trabalhem juntas de forma harmoniosa para que se tornem um imperativo estratégico (HAUSMAN, MONTGOMERY E ROTH, 2002).
A aproximação de marketing e produção pode também permitir que esta última compreenda melhor quem é o cliente e quais necessidades deverão ser satisfeitas (SMITH, REINERTSEN, 1997), o que poderá melhorar sua performance no desenvolvimento de novos produtos. Isto é importante no cenário organizacional, pois é reconhecido que atender rapidamente os desejos e necessidades do consumidor são a chave para o sucesso em ambientes turbulentos (WHEELWRIGHT, CLARK, 1992). A abordagem empírica é realizada através da aplicação de questionário entre os responsáveis pelas áreas de produção e marketing das quatro empresas escolhidas por conveniência, duas do setor de móveis e duas de alimentos. Ele contém questões estruturadas e não-estruturadas. A escala utilizada nas questões estruturadas é a Lickert, variando em cinco categorias alternativas de resposta. O embasamento teórico das questões foi feito nos estudos de Gupta e Wilemon (1988) e a validação e adequação de conteúdo do instrumento de coleta foram efetuadas através de juízes acadêmicos (MALHOTRA, 2001).
É interessante ressaltar que o resultado obtido neste estudo refere-se à percepção dos setores envolvidos na relação entre ambos. Ou seja, não significa que o resultado expresse as funções reais exercidas pelo marketing e a produção dentro da organização, mas sim como um setor percebe o outro dentro da empresa. Considera-se, portanto, esta visão importante, uma vez que permite investigar os conflitos existentes. Desta forma, acredita-se ser mais fácil a busca por alternativas de soluções frente aos dilemas organizacionais no que se refere ao desenvolvimento de novos produtos.
2. Revisão da Literatura 

A competição que se observa entre os produtos fabricados aumenta a cada dia a necessidade de se desenvolver produtos melhores, que satisfaçam a necessidades observadas nos clientes da empresa (HARTLEY, 1998). Hoje a inovação dos produtos é de fundamental importância para o sucesso dos negócios (COOPER, KLEINSCHMIDT, 2000). Além disso, inovação, junto ao marketing, também é vista como estímulo para o crescimento da economia e como um dos maiores responsáveis pela vantagem competitiva (LUKAS, FERREL, 2000).
Devido a este cenário competitivo, diminuição do ciclo de vida dos produtos, consumismo e rapidez nas mudanças, o desenvolvimento de novos produtos atrai pesquisadores de diversas áreas no meio acadêmico, não somente da produção e marketing, mas também da engenharia, tecnologia, finanças e outras (CALABRESE, 1997; HARTLEY, 1993). Até alguns anos atrás, porém, o foco dos estudos era voltado ao estudo da relação entre o marketing e o P&D no desenvolvimento de novos produtos (CRITTENDEN, 1992). A ampliação do interesse nestes estudos deve-se também ao fato de o desenvolvimento de novos produtos vir sendo considerado estratégia competitiva de empresas inovadoras. Vantagens competitivas da organização podem resultar da capacidade de acelerar o desenvolvimento de novos produtos: prolongamento da vida comercial do produto, aumento da sua participação no mercado e oferecimento de maior margem de lucro à organização (SMITH, REINERTSEN, 1997).
Sabe-se que o principal objetivo da organização é maximizar em longo prazo os lucros. Isto representa um aumento da distância entre receita e lucro. Relativo à estes denominadores, um dos objetivos do marketing é aumentar receita, enquanto a produção é responsável por reduzir custos. Ambas as áreas, porém, estão freqüentemente em conflito. Por exemplo, marketing deve aumentar a variedade de produtos para aumentar vendas, enquanto a produção deve ter uma produção em larga escala para reduzir custos. O marketing requer respostas rápidas, o que implica numa produção flexível enquanto a produção demanda fidelidade e previsão de clientes reais (PARENTE, 1998).
Apesar da otimização do desenvolvimento de produtos ser difícil de quantificar pela sutileza como pode ser apresentada, ela fornece grandes vantagens e poder sobre a concorrência (SMITH, REINERTSEN, 1997). Porém, para que os novos produtos desenvolvidos tenham sucesso no mercado, o processo de desenvolvimento deve contar com seguintes fatores de acordo com Cooper (1994): orientação para o mercado, times interfuncionais, qualidade no processo, reengenharia dos processos de inovação de produtos e redução do tempo do ciclo. Pode-se perceber, portanto, intrínseco a estes fatores, uma forte relação das funções do marketing e a produção.

Nas últimas décadas, ocorreram mudanças de orientação na organização. Tradicionalmente voltada à produção, ela estaria voltando sua orientação ao mercado (PARENTE, 1998). Shapiro (1977) reconhece, no entanto, a importância do relacionamento entre ambos, marketing (mercado) e produção, e ressalta os perigos para a empresa que baseia sua política de ação sobre apenas uma das duas áreas e por este motivo aconselha a coexistência de ambas na organização. Ao defenderem a integração marketing e produção, Hausman, Montgomery e Roth (2002), afirmam que o encurtamento do ciclo de vida dos produtos, as tecnologias avançadas em produtos e processos, a globalização dos mercados, o consumismo e a rapidez nas mudanças tornam necessário o estreitamento dessas relações.
Além disso, decisões tomadas em uma área podem afetar direta e também negativamente nas funções da outra. Calantone, Dröge e Vickery (2002) apontam que o marketing, ao planejar freqüentes programas de propaganda ou esquemas de incentivos podem criar picos na demanda. O que acaba por trazer problemas à produção e logística da empresa.

Song, Montoya-Weiss and Schmidt (1997 apud PAIVA, SILVEIRA, 2003) apresentam os diferentes objetivos de diferentes áreas envolvidas com o desenvolvimento de novos produtos (Tabela 1). Segundo os autores, seriam estas desigualdades de metas as principais responsáveis pelos conflitos entre as diferentes áreas.
	
	Marketing
	P&D
	Produção

	Objetivos
	Criação de mudança através de novos produtos e novas tecnologias
	Criação de mudança através de novos produtos e novas tecnologias
	Eficiência na produção e minimização de custos

	Resultados Esperados
	Criação e manutenção de mercados e satisfação dos consumidores
	Criação de novos produtos.
	Utilização eficiente de recursos, minimização de custos e padronização da qualidade

	Áreas de Preferência
	Rapidez e responsabilidade pela demanda dos consumidores
	Elegância e perfeccionismo no projeto do produto.
	Pontuar revisões de venda e estipular especificações do projeto

	
	Ampliar a linha de produtos para satisfazer todos os clientes. Entregar produtos de forma rápida junto a uma ampla variedade de produtos.
	Patentear produtos revolucionários.
	Restringir a linha de produtos para ganhar economia de escala na mudança do sistema. Sistema de entrega Just-In-Time que minimize investimentos de estoque

	
	
	
	


Tabela 1 - Propensão de conflitos entre áreas funcionais no processo de desenvolvimento de novos produtos: objetivos distintos
Fonte: Adaptado de Song, Montoya-Weiss and Schmidt (1997 apud PAIVA, SILVEIRA, 2003)

A produção é de fundamental importância durante todo o processo de desenvolvimento de novos produtos por possuir o conhecimento, capacitações e recursos relevantes para este processo. Ela pode apontar antecipadamente problemas na produção que só poderiam ser verificados no futuro, aumentar a velocidade do processo e qualidade final do produto. Os autores registram, no entanto, que historicamente a produção vem sendo caracterizada como área de menor importância no desenvolvimento de novos produtos e como a que vem sendo menos integrada com outras funções neste processo.
O que implica mais especificamente à área de marketing neste processo é a afirmação de que as pressões da orientação para o mercado acabam acelerando o tempo do desenvolvimento de novos produtos para a produção dos volumes (HAUSMAN, MONTGOMERY, ROTH, 2002). Além disso, outro benefício fundamental para a empresa orientada para o mercado é estar propensa a criação de valor superior ao consumidor e a um desempenho superior contínuo para o negócio. Porém, Moorman e Rust (1999) enfatizam que a contribuição do marketing vai além da orientação para o mercado. Neste sentido, ele tem como tarefa também contribuir com a performance financeira da empresa, com o relacionamento da mesma com seus clientes e com o desempenho dos novos produtos, além daquele explorado por uma orientação de mercado da empresa. Num escopo mais amplo, Day (1994) defende que as atribuições do marketing facilitam a relação entre o cliente e vários processos chave dentro da empresa.
Sabe-se que são necessários vários tipos de conhecimentos específicos tanto para definir o produto, quanto para desenvolvê-lo. Este conhecimento envolve, além da produção e marketing, outras áreas da organização como engenharia, materiais, tecnologia e outros. Porém, este conhecimento deve ser compartilhado para a otimização do processo. Todos os especialistas devem interagir para compartilhar informações e alcançar uma solução mutuamente satisfatória (SMITH E REINERTSEN, 1997). A engenharia simultânea e o QFD (desdobramento da função da qualidade) são alguns exemplos de programas relacionados a estas práticas.
No que se refere, particularmente, ao desenvolvimento de novos produtos a interfuncionalidade é importante para que haja troca de conhecimento. É fundamental, neste caso, que todos os especialistas envolvidos no processo interajam e compartilhem informações para encontrar uma solução que seja mutuamente satisfatória. O marketing é importante neste processo uma vez que todos devem compreender quem é o cliente e quais necessidades devem ser satisfeitas (SMITH E REINERTSEN, 1997).
Gupta e Wilemon (1988) ao estudarem as relações entre o marketing e o P&D constataram que o diálogo entre ambos é fundamental para o desenvolvimento de novos produtos. Isto se justifica devido às rápidas mudanças no ambiente e o alto custo das mudanças. Infelizmente, os autores flagram uma dificuldade na comunicação entre ambos. Os motivos seriam a baixa confiança nas informações de marketing, que segundo o P&D são pouco claras, ambíguas e fornecem respostas imprecisas. Smith e Reinertsen (1997) atribuem a lentidão da fase de recolhimento de informações necessárias ao desenvolvimento de produtos, ao isolamento do marketing com o pessoal envolvido no processo na determinação das características e desempenho do produto a partir da análise da concorrência e pesquisa de mercado. Torna-se interessante ao marketing, portanto, preocupar-se com as suas ações perante os demais departamentos. Gupta e Wilemon (1988) contribuem neste sentido com o resultado obtido através de entrevistas com gerentes responsáveis pelo setor de pesquisa e desenvolvimento de diversas empresas.  Eles foram questionados sobre quais atitudes fundamentais devem ser tomadas pelo marketing para que o P&D use efetivamente as informações de marketing durante o processo de desenvolvimento de novos produtos. As respostas apontam para uma insatisfação dos envolvidos com o P&D, para com o marketing em diversos sentidos. Segundo estes profissionais, é necessário que o marketing forneça informações de melhor qualidade e envolva-se mais com o departamento responsável pela tecnologia dos novos produtos. A Tabela 2 apresenta o resumo das sugestões obtidas.
	Sugestão
	Porcentagem de Administradores que sugeriram

	Melhorar qualidade da informação

Trabalhar com P&D

Entender a tecnologia

Estimular habilidades de comunicação

Conhecer o mercado

Conhecer as pessoas do P&D

Prever o custo da mudança
	57%

54%

32%

26%

18%

15%

11%


Tabela 2 - O que o marketing pode fazer?*

Fonte: adaptado de Gupta e Wilemon (1988)

* As porcentagens são baseadas nas respostas de 72 gerentes de P&D que forneceram 181 sugestões de marketing para estabelecer a credibilidade com P&D. Contém a análise resultante das 7 maiores categorias de sugestões.

3. Metodologia

O instrumento utilizado para a abordagem empírica foi o questionário, contendo questões fechadas e abertas, no qual as informações puderam ser obtidas através de interrogatório dos participantes (MALHOTRA, 2001). A escala utilizada é a Lickert, discorrendo entre cinco categorias de opções que variam entre “concordo plenamente” e “discordo plenamente”.
A amostra foi escolhida por conveniência entre empresas inovadoras localizadas no Estado do Rio Grande do Sul e pertencentes aos setores de móveis – Empresas 1 e 2 - e alimentos – Empresas 3 e 4. Devido ao pequeno número de empresas pesquisadas, os resultados da amostra aqui obtidos não podem ser considerados probabilísticos. (MALHOTRA, 2001).

O questionário possui duas versões, uma correspondente às percepções dos gerentes de marketing quanto às funções da produção e outra enviada aos gerentes de produção, os quais deveriam preenchê-lo de acordo com suas percepções frente ao marketing. Ambas as versões são compostas por onze questões fechadas, de escala Lickert, e cinco abertas. Após contato por telefone ou e-mail, ambas as versões foram enviadas aos respectivos gerentes de produção e de marketing, respectivamente, via correio eletrônico. As questões foram desenvolvidas de acordo com os temas propostos por Gupta e Wilemon (1988), que investigaram a percepção do P&D frente ao marketing. Sua validação foi confirmada por dois juízes acadêmicos pertencentes às áreas de marketing e operações. Os construtos utilizados para a investigação de ambas as áreas incluem:
i. qualidade e interesse das informações oriundas de ambas as áreas;
ii. participação de ambos os setores no processo de desenvolvimento de novos produtos;
iii. trocas e cooperação percebida;
iv. interesse mútuo e intenção de aproximação.

4. Apresentação dos resultados

É interessante ressaltar que os resultados obtidos referem-se à percepção dos setores envolvidos na relação entre ambos. Ou seja, não significa que os resultados expressem as funções reais exercidas pelo marketing e a produção, mas sim como um setor percebe o outro dentro da empresa. Abaixo seguem as respostas obtidas nos questionários aplicados ao setor de marketing e produção (Tabela 3) das empresas. 
	QUESTÃO
	EMP 1
M**/P***
	EMP 2
M / P
	EMP 3
M / P
	EMP 4
M / P

	1 – quanto à qualidade das informações repassadas.
	2        3
	4      2
	1     2
	1     1

	2 – quanto ao interesse percebido da outra área em relação às suas funções
	3        2
	3      2
	1     1
	2     5

	3 – a participação da produção desde o início do processo de desenvolvimento de novos produtos
	2        3
	1      2
	1     1
	4     1

	4 – as informações da outra área remetem às questões realmente críticas no DNP.
	2        3
	1      2
	2     1
	2     4

	5 – grau de entendimento em relação às questões relativas ao processo de desenvolvimento de novos produtos.
	3        2
	1      2
	1     2
	2     1

	6 – há trocas de informações quanto às questões relativas ao sucesso ou falhas dos novos produtos.
	2        1
	3      3
	2     2
	2     2

	7 – crença percebida na outra área que a cooperação entre marketing e produção são fundamentais para o sucesso da inovação.
	3        1
	1      3
	1     1
	2     1

	8 – colaboração da outra área para que informações sobre ela sejam obtidas 
	3        3
	2      2
	2     1
	4     2

	9 – interesse da outra área em tentar entender  suas limitações e as capacidades
	3        2
	1      3
	2     2
	4     2

	10 – percebe-se na outra área a intenção de integração entre marketing e produção
	3        2
	1      2
	2     1
	2     2

	11 – A comunicação entre marketing e produção ocorre de forma satisfatória.
	4        3
	2      3
	1     1
	2     1

	12 – A comunicação entre marketing e produção deve aumentar.
	1        1
	1      2
	1     1
	1     2


Tabela 3 - Percepções da produção em relação ao marketing*

Fonte: Os Autores

* Escala Lickert: (1)concordo plenamente, (2)concordo, (3)indiferente, (4)discordo, (5) discordo plenamente

**M= percepção do marketing / ***P= percepção da produção 

A Tabela 4 permite uma melhor visualização dos resultados através da apresentação da freqüência das respostas obtidas:
	QUESTÃO
	1
	2
	3
	4
	5

	1 – quanto à qualidade das informações repassadas.
	37,5%
	37,5%
	12,5%
	12,5%
	0%

	2 – quanto ao interesse percebido da outra área em relação às suas funções
	25%
	37,5%
	25%
	0%
	12,5%

	3 – a participação da produção desde o início do processo de desenvolvimento de novos produtos
	50%
	25%
	12,5%
	12,5%
	0%

	4 – as informações da outra áreas remetem às questões realmente críticas no DNP.
	25%
	50%
	12,5%
	12,5%
	0%

	5 – grau de entendimento em relação às questões relativas ao processo de desenvolvimento de novos produtos.
	37,5%
	50%
	12,5%
	0%
	0%

	6 – há trocas de informações quanto às questões relativas ao sucesso ou falhas dos novos produtos.
	12,5%
	62,5%
	25%
	0%
	0%

	7 – percepção de que a outra área acredita que a cooperação entre marketing e produção são fundamentais para o sucesso da inovação.
	62,5%
	12,5%
	12,5%
	0%
	0%

	8 – colaboração da outra área para que informações sobre ela sejam obtidas 
	12,5%
	50%
	25%
	12,5%
	0%

	9 – interesse da outra área em tentar entender suas limitações e as capacidades
	12,5%
	50%
	25%
	12,5%
	0%

	10 – percebe-se na outra área a intenção de integração entre marketing e produção
	25%
	62,5%
	12,5%
	0%
	0%

	11 – A comunicação entre marketing e produção ocorre de forma satisfatória.
	37,5%
	25%
	25%
	12,5%
	0%

	12 – A comunicação entre marketing e produção deve aumentar.
	75%
	25%
	0%
	0%
	0%


Tabela 4 - Freqüência de respostas da produção e marketing das empresas*

Fonte: desenvolvido pela autora

* Escala Lickert: (1)concordo plenamente, (2)concordo, (3)indiferente, (4)discordo, (5) discordo plenamente

Quanto à qualidade das informações repassadas tanto pelo marketing quanto pela produção, ela se apresenta satisfatória. Tanto o marketing quanto a produção percebem um relativo interesse mútuo em compreender melhor as funções desempenhadas pela outra área. Percebe-se isto através dos resultados obtidos na questão dois, os quais variam entre satisfação plena e indiferença. É interessante perceber o resultado no que tange à questão da participação da produção no desenvolvimento de novos produtos, sendo que metade dos respondentes aponta que ele ocorre desde o início do processo. No que diz respeito ao conhecimento sobre suas funções, a grande maioria acredita ser satisfatório. O mesmo acontece quanto à percepção sobre o envolvimento da produção e do marketing em momentos realmente críticos do processo de desenvolvimento de novos produtos, bem como trocas de informações relativas ao sucesso ou falhas dos novos produtos. A maioria dos respondentes (62,5%) acredita que ambas as áreas percebem a cooperação entre marketing e produção fundamentais para o sucesso das inovações. E, as áreas percebem, em 62,5% dos casos, que há interesse por parte da outra em entender suas limitações e capacidades no processo.
Por fim, no que se refere à comunicação, percebe-se que há uma satisfação quanto à mesma, porém todos acreditam que ela deve aumentar. Justificam afirmando que, desta forma, a empresa poderá se adequar melhor às diferentes realidades, prever e reduzir erros antecipadamente, aumentando o grau de acerto no processo e junto ao mercado e a velocidade do desenvolvimento de novos produtos.
Quanto ao relacionamento entre marketing e produção, ambas concordam que estes departamentos apresentam-se muito distantes durante o processo de desenvolvimento de novos produtos. Somente há trocas de informações nas questões estritamente necessárias, sem nenhum treinamento ou elo de ligação mais forte.

Para finalizar a descrição dos resultados obtidos, apresentam-se sugestões elaboradas pelos departamentos de marketing e produção na busca de melhorias no processo de desenvolvimento de novos produtos. O marketing sugere as seguintes ações em relação à atuação da produção: i) que ela aumente a flexibilidade; ii) acredite mais nos projetos ao invés de simplesmente considerá-los inviáveis mesmo sem testá-los; iii) crie um grupo de pessoas na produção responsável pela comunicação e questionamentos junto ao setor de marketing, onde possam ser resolvidos os problemas relativos a qualidade do produto e também aos lançamentos de novos produtos.
Por outro lado, a produção sugere que o marketing: i) busque maior integração com a produção para que todos interajam e o conhecimento seja melhor disseminado; ii) aumente as pesquisas em relação ao mercado e busque informações realmente relevantes para o desenvolvimento de novos produtos; iii) facilite o trabalho com prazos mais elásticos; iv) seja mais objetivo nos testes de produtos.

5. Considerações finais

Diferente do estudo de Gupta e Wilemon (1988), o qual se ateve à relação entre marketing e P&D, este trabalho identifica um grau menor de conflitos e insatisfações entre áreas envolvidas com o desenvolvimento de novos produtos, com a distinção de ter, neste caso, analisado o relacionamento entre o marketing e a produção.

Os itens utilizados para a investigação deste estudo nos permitem, portanto, verificar que: a) a qualidade e interesse das informações oriundas de ambas as áreas apresenta-se com uma considerável porcentagem de satisfação. No entanto, marketing e produção ressaltam a necessidade de haver um maior compartilhamento de informações; b) a participação de ambos os setores no processo de desenvolvimento de novos produtos demonstra ser favorável, porém a distância entre as áreas de marketing e produção apresenta-se como um aspecto negativo; c) trocas e cooperação são percebidas como um dos itens mais frágeis apresentados pela pesquisa; d) por fim, o interesse mútuo e intenção de aproximação são percebido por ambas as áreas como aspectos positivos. Porém, os resultados apresentados nas questões qualitativas do questionário indicam que, apesar do interesse ou intenção, esta proximidade não é efetivada no decorrer do processo. Apesar dos depoimentos revelarem problemas em relação à falta de flexibilidade da produção, qualidade das informações repassadas pelo marketing e falta de conhecimento e atenção quanto às questões relativas à outra área envolvida, percebe-se que a maioria das questões conflituosas apresentadas (especialmente nas questões qualitativas) diz respeito ao relacionamento interfuncional das áreas.

Neste sentido, porém, não somente através dos depoimentos colhidos, como também na bibliografia revisada, percebe-se, que as organizações começam a apresentar um maior grau de preocupação relativo às questões voltadas à integração interfuncional no desenvolvimento de novos produtos. Inúmeros são os motivos que encaminham a administração a esta tendência: a complexidade do ambiente e as pressões que surgem no mercado e criam a necessidade de uma organização cujos membros estejam altamente conectados, são exemplos.
Além disso, no que se refere, particularmente, ao desenvolvimento de novos produtos a interfuncionalidade é importante para que haja troca de conhecimento. É importante, neste caso, que todos os especialistas envolvidos no processo interajam e compartilhem informações para encontrar uma solução que seja mutuamente satisfatória. As empresas analisadas foram unânimes no que diz respeito à necessidade de se aumentar a comunicação entre as áreas. E, mais uma vez ratifica-se o que já se tornou de senso comum: a comunicação é um dos grandes desafios a serem superados pelas empresas (GUPTA, WILEMON, 1988).
A pesquisa empírica serviu, também, para confirmar outros apontamentos teóricos como o de Nadler, Gerstein e Shaw (1993), os quais descrevem que os problemas mais significativos que ocorrem com as empresas, ainda hoje, estão relacionados com as práticas relacionadas com o modelo tradicional e concluem que falta: aprendizagem, motivação, criatividade e comunicação nas organizações.
Este artigo sugere, portanto, como principal alternativa para minimização dos conflitos apresentados, que sejam intensificados os processos de comunicação desenvolvidos entre as áreas de produção e marketing para que aumente a interfuncionalidade entre ambas. Esta proposta também repousa nas seguintes justificativas: (1) a comunicação se apresenta como um elemento de integração que ajuda a destruir barreiras internas da organização, visto que reduz a distância entre a empresa e seus clientes, ou stakeholders, e os seus participantes internos; (2) a comunicação, as trocas geradas e, conseqüente aprendizagem resultante, afetam diretamente a performance organizacional, na medida em que incrementa a qualidade da postura de orientação para o mercado da organização e influencia a performance organizacional, promovendo a inovação de produtos, procedimentos e sistemas; e (3) a comunicação facilita respostas imediatas da organização frente ao ambiente de mudanças, atributo que pode refletir num perfil mais inovador para a empresa.
Para estudos futuros propõe-se que sejam feitos trabalhos que apresentem um número maior de empresas pesquisadas. Ainda, que sejam realizadas pesquisas em maior profundidade, as quais permitam contextualizar o ambiente nas quais as empresas estão inseridas, bem como seus perfis para que o relacionamento entre marketing e produção seja melhor justificado.
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