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Resumen
El propósito de esta investigación es analizar las actividades claves y 
estrategias en las interacciones de Marketing-Administración de Operaciones 
y Cadena de Suministro (AOCS), que resultan favorables para la 
competitividad. Se efectuó una revisión literaria, con diseño cualitativo 
integral, de artículos científicos desde el año 2009 al año 2021, de acceso 
abierto, en las bases de datos: WOS, SCOPUS, SCIENCE DIRECT y 
EMERALD. El alcance se enfocó en actividades claves y estrategias en la 
interfaz martketing-AOCS (y sus interfaces aisladas), mecanismos para su 
coordinación y efectos en la competitividad en servicios. Se evidenció que los 
mecanismos de alineación de las interfaces, por lo general, dependen de la 
organización y sus interacciones con el mercado; que no existen estudios de la 
interfaz marketing-AOCS; y que las posibles sinergias de marketing con otras 
funciones pueden generar mayor competitividad en la empresa debido a la 
alineación eficiente de esta interfaz.
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Abstract
The purpose of this research is to analyze the key activities and strategies in 
Marketing-Operations Management and Supply Chain AOCS (Spanish acronym) 
interactions, which are favorable for competitiveness. A literary review was 
carried out, with a comprehensive qualitative design, of scientific articles from 
2009 to 2021, using open access, and other databases such as WOS, SCOPUS, 
SCIENCE DIRECT and EMERALD. The scope of the investigation was focused 
on: key activities and strategies in the marketing-AOCS interface (and its isolated 
interfaces), mechanisms for their coordination and effects on competitiveness, in 
services. It was concluded that the interface alignment mechanisms usually 
depend on the organization and its interactions with the market. In addition, the 
study concluded that there are no studies on marketing-AOCS interface; and that 
the possible synergies between marketing and other functions can generate greater 
competitiveness in the company due to the efficient alignment of this interface.
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Introducción

Aunque el marketing y las 
operaciones están claramente conectados, 
estas áreas operativas y estratégicas de las 
empresas, recientemente se han integrado 
de forma más estrecha, y ahora se conoce 
que esta integración es muy importante 
para la ventaja competitiva de una 
empresa; pues se ha demostrado que 
influye positivamente en los indicadores 
de rendimiento, como la productividad de 
la planta, el rendimiento de la inversión 
(ROI) y el desempeño financiero 
(Sombultawe, 2017). 

En las organizaciones de servicio, la 
coordinación de marketing-operaciones 
juega un rol de mayor preponderancia 
que en las empresas de producción 
tradicional, ya que el mismo cliente se 
constituye en proveedor (sus opiniones, 
información, acciones). Si bien, en un 
proceso de producción los proveedores 
reciben pago por sus insumos; en los 
servicios los clientes, que son a su vez 
proveedores, son quienes generan el 
pago. Por ello, marketing y operaciones 
deben trabajar estrechamente para 
procesar y entregar al cliente un servicio 
que pueda valorar (Dixon, Karniouchina, 
van der Rhee, Verma, y Victorino, 2014) 
y que a su vez represente un insumo 
valioso para la organización. 

La evolución en la estrategia de 
servicios puede ser comparada con 
procesos de cambios y mejoras en 
ofertas, capacidades y procesos para que 
la estrategia de la empresa se centre en 
ofertar un servicio en el que el producto 
esté implícito. De hecho, los productos 

con un alto contenido de servicios se 
conocen como servitización, lo que 
describe la adición de servicios a las 
ofertas de productos principales de los 
fabricantes para crear valor al cliente 
(Raddats, Kowalkowski, Benedettini, 
Burton y Gebauer, 2019).

Sombultawee y Boon-itt (2019) 
realizaron una revisión de la literatura y 
encontraron que hay tres dominios 
principales en la investigación de 
interfaces de operaciones y marketing, 
estos son: la alineación entre estas dos 
áreas, la identificación de variables que 
impactan a la empresa y el análisis del 
efecto de la interfaz. Zanon, Filho, 
Jabbour, y Jabbour (2013), indican que el 
término "interfaz" lo utilizan los 
investigadores en referencia a 
interacciones entre funciones y esa 
misma connotación se usa en el presente 
estudio.

Golgeci y Gligor (2017), en su 
investigación, indican que la noción 
general de posibles sinergias entre 
marketing y otras funciones ha tenido un 
subyacente hilo conductor, en el cual 
marketing puede desarrollar y aprovechar 
sinergias con diversas funciones 
dependiendo de: la estructura y el tipo de 
la empresa, dinámicas intra- 
organizacionales y otras fuerzas externas. 
Sin embargo, ha faltado una mayor 
evaluación de la interacción entre el 
marketing específico y las capacidades de 
Gestión de la Cadena de Suministro 
(GCS); importantes para las empresas 
dentro de su contexto organizacional.

Considerando que esta noción de 

(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 
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posibles sinergias entre marketing y otras 
funciones puede ser más eficaz en la 
alineación de la interfaz marketing- 
AOCS (Administración de Operaciones y 
Cadena de Suministro), en lugar de 
interfaces aisladas marketing-operaciones 
y marketing-GCS; en el presente artículo 
se efectuó una revisión literaria donde se 
analizaron y consolidaron los resultados 
de investigaciones anteriores de la 
interfaz marketing-AOCS (incluyendo 
sus interfaces aisladas y consideraciones 
durante el distanciamiento social por 
Covid 19), con el objetivo de analizar las 
actividades claves y estrategias presentes 
en dicha interfaz, mecanismos para 
propiciar su coordinación y efectos en la 
competitividad; para que puedan ser 
considerados como mejores prácticas en 
la competitividad empresarial. 

Revisión de literatura 

Actividades claves y estrategias en la 

interfaz marketing-AOCS

Según Chase y Jacobs (2019, p.4): 

Por operaciones se entienden los 
procesos de manufactura y procesos 
de servicio mediante los cuales los 
recursos de una empresa se 
transforman en los productos 
deseados por los clientes…Una 
cadena de suministro se refiere a 
procesos que desplazan información y 
material con destino y origen en los 
procesos de manufactura y servicio de 
la empresa. 

Con base en la anterior definición, en 
el presente artículo se analizó la interfaz 
marketing-AOCS, y sus interfaces 

aisladas, en especial en servicios, con la 
finalidad de estudiar las actividades 
claves y estrategias presentes en dicha 
interfaz que resultan favorables para la 
competitividad. 

En la Tabla 1 se consolida la 
información de la revisión literaria sobre 
las estrategias y temas claves en la 
interfaz de marketing-AOCS, y sus 
interfaces aisladas, clasificados por 
categorías. 

Marketing-operaciones

Bitner (1992), quien introdujo el 
término Servicescapes, refiriéndose al 
entorno físico de la prestación de 
servicios y su impacto en el 
comportamiento de clientes y empleados, 
explora también la habilidad del manejo 
del entorno físico para facilitar el logro de 
objetivos organizacionales y de 
mercadeo. Generalmente, el servicio se 
produce y consume al mismo tiempo, por 
lo que el cliente está experimentando el 
servicio dentro del mismo espacio físico 
donde se presta, lo que puede tener un 
fuerte impacto en sus percepciones sobre 
dicha experiencia y en su satisfacción 
final.

Zomerdijk, y Voss (2009), indican que 
los elementos tangibles del servicio, o 
donde se crea la experiencia, se considera 
influyen en las percepciones y el 
comportamiento del cliente. Así, el 
entorno físico puede diseñarse para 
evocar emociones y respuestas 
particulares, y su gestión eficaz es vital 
para la creación de un servicio 
convincente.

(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 
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(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 

Akdoğan, M., y Durak, A. (2016). Logistic and

management‐marketing interface in 

Tabla 1. 
Estrategias y temas claves en la interfaz de marketing-AOCS 

Autores Estrategias y temas claves  Observaciones  

Marketing-operaciones  

Bitner (1992)  Servicescapes - Diseño de entorno de 
servicio 

Configuración física del ambiente donde se 
presta un servicio de la empresa, lo que 
implica la interacción marketing -
operaciones.   

Zanon et al. (2013) Marketing-operaciones  Las actividades asociadas con la 
investigación conjunta sobre el contexto 
competitivo, la comprensión de los costos -
beneficios interfuncionales que permiten 
reducir el conflicto y la comprensión de las 
necesidades del cliente y el desempeño 
operativo; fomentan la alineación en la 
interfaz. 

Dixon et al. (2014)  Decisiones gerenci ales de operaciones y 
de marketing interrelacionadas  

Referente a: diseño del servicio, desarrollo 
de nuevos productos, inventario , Cadena de 
Suministro (CS) y administración logística, 
pensamiento lean, competencia basada en 
el tiempo, gestión de línea de espera, 
estandarización y control de procesos, 
personalización masiva y co -creación, 
sostenibilidad y responsabilidad social 
corporativa, entre otras.  

Shahid y Khan 
(2016) 

Pedidos telefónicos y servicios de 
entrega de comida rápida  

Las operaciones y estrategias de marketing 
deben combinarse cuidadosamente para 
que la empresa cumpla o supere las 
expectativas propuestas por marketing.  

Samuel, Mesak e 
Inman (2017)  

Introducción de nuevos productos   Integración de las funciones de marketing y 
operaciones.  

El Ouardighi, 
Feichtinger y 
Fruchter (2018)  

Acelerar la difusión de innovaciones de 
boca en boca mixto (es decir, positivo y 
negativo) a través de la interacción 
marketing-operaciones 

La participación del marketing está 
relacionada con el precio y el esfuerzo 
publicitario. En la gestión de operaciones se 
refiere a la calidad del diseño y la 
conformidad de la calidad.  

Sombultawee y 
Boon-itt (2018) 

Actividades y procesos que podrían estar 
presentes dentro de los puntos de 
alineación (marketing -operaciones)  

Integración de la planificación estratégica, 
pronósticos estratégicos, desarrollo de 
nuevos productos, procesos y servicios; 
pronósticos tá cticos, planificación de 
operaciones y ventas (gestión de la 
demanda) e integración operativa . 

Vicenzi, Antoni, 
Damacena, Riss y 
Manosso (2020)  

Marketing y operaciones en innovación 
de producto 

La integración de estas áreas tiene un 
impacto significativo en el éxito de la 
innovación. El intercambio de información 
en las etapas inicial y final del proceso de 
innovación de productos es un motor para 
lograr un mejor desempeño.  

Bijmolt, et al. (2021)  Modelo de Venta Omnicanal  Considera en cada decisión de diseño 
omnicanal un enfoque dual del lado de la 
demanda (marketing) y del lado de la oferta 
(operaciones).  
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(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 

Akdoğan, M., y Durak, A. (2016). Logistic and

management‐marketing interface in 

Finger et al. (2021)  Marketing-operaciones  Mediante el análisis de datos de la realidad 
operativa de una empresa brasileña de baja 
intensidad tecnológica, se obtuvo que las 
decisiones sobre las dimensiones del 
marketing de lugar, canal, precio y 
producto; ejercen un impacto significativo 
en el desempeño de las dimensiones de 
flexibilidad y entrega del área de operación.  

Marketing-GCS 

Pero y Lamberti 
(2013) 

Marketing-GCS El desarrollo de nuevos productos 
representa un momento de la verdad en la 
interfaz marketing -GCS. 

Altuntas (2015)  Gestión Sustentable de la Cadena de 
Demanda (GSCD)   

Involucra la información de mercado con 
las actividades de la Gestión de la Cadena 
de Suministro Sostenible (GCSS) y alinea 
estas actividades con las expectativas del 
cliente con respecto a la sostenibilidad. La 
cadena de demanda es una perspectiva que 
defiende mejorar la interacción entre las 
funciones de marketing y la GCS . 

De Souza, Giro y 
Caldeira (2016)  

GCS verde Indica que el marketing verde media, en 
parte, la relación entre la GCS y el 
rendimiento empresarial.  

Bhoompag, Sambrani 
y Prabhukumar 
(2017) 

Marketing verde  Modificaciones en la gama de productos, 
alteración del proceso de producción y otras 
actividades.  

Golgeci y Gligor 
(2017) 

Marketing-GCS Identifican la capacidad de innovación y 
aprendizaje de mercado como capacidades 
claves de marketing, y la agilidad de la CS 
y la capacidad relacional, como 
capacidades claves de GCS. Las relaciones 
entre estas capacidades de marketing 
estratégico y SCM siguen un patrón.  

Noci (2019) Marketing-GCS Las estrategias de marketing deben ser 
capaces de reconfigurar las cadenas de 
suministro para remodelar el valor para los 
clientes.  

Veeralakshmi (2020)  Marketing ecológico  Protección del bienestar a largo plazo de los 
consumidores y la sociedad mediante la 
producción y el uso de productos puros.  

Gölgeci y 
Kuivalainen (2020)  

Alineación marketing -GCS   Favorece a la Cadena de Suministro 
Resiliente (CSR) y el desempeño.  

Attia (2015) CS triple A (ágil, adaptable y alineada) 
y; alineación con la estrategia de 
marketing 

En empresas que trabajan en la industria 
textil egipcia, el desempeño organizacional 
está asociado positivamente con el 
desempeño de la CS, y este se ve afectado 
directamente por la CS triple A y su 
alineación con  la estrategia de marketing.  

Autores Estrategias y temas claves  Observaciones  
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En el diseño del servicio se procura 
que los encuentros con el cliente sean lo 
más favorables posibles para el negocio, 
y en ello estas dos disciplinas 
(marketing-operaciones) confluyen una 
vez más (Dixon et al., 2014).  

Dentro de las interacciones 
marketing-operaciones en servicios, se 
hallan las que Dixon et al. (2014) 
encontraron en algunas publicaciones, las 
cuales tienden a aceptar que las 
prioridades operacionales competitivas 
deberían posicionarse y alinearse con las 
prioridades de comercialización (precio, 
producto, lugar y promoción); es decir, 
deben apuntar a lo mismo. 

En cuanto al desarrollo de nuevos 
productos, una interacción marketing- 
operaciones es que las decisiones del 
diseño de productos y servicios deben 
basarse en las capacidades y restricciones 
de comercialización y producción; esto 
con la finalidad de potenciar la 
coordinación (Dixon et al., 2014). 
Adicional, se encuentra el intercambio de 
información en las etapas inicial y final 
del proceso de innovación de productos 
como motor para lograr un mejor 
desempeño (Vicenzi et al., 2020).

 
Por lo tanto, si se habla de diseño de 

experiencias (Dixon et al., 2014), la 
relación entre marketing-operaciones es 
aún más importante considerando que se 

diseña y ejecuta una oferta de servicios 
centrada en la experiencia del cliente.

Marketing-GCS

Pero y Lamberti (2013), manifiestan 
que la interfaz entre marketing-GCS ha 
interesado por mucho tiempo a la 
academia y los profesionales, y que la 
causa de este interés es doble: por un 
lado, la propia definición de GCS como 
integración del suministro (logística y  
operaciones) y gestión de la demanda 
(marketing) dentro y entre empresas, 
abarca muchos fenómenos y prácticas 
comunes a la disciplina, práctica y 
gestión de marketing; por otro lado, a 
menudo la GCS tienen un trasfondo de 
operaciones y la interfaz con marketing 
se ve afectada por los mismos problemas 
que la interfaz de marketing-operaciones; 
generando frecuentes conflictos que a 
menudo resultan en un disminución de la 
eficacia, eficiencia y flexibilidad.

La CS debe estar integrada y alineada 
con las operaciones externas de clientes, 
proveedores y otros miembros del canal, 
construyendo relaciones estratégicas 
entre ellos. Las capacidades del área de 
marketing son útiles para obtener 
información sobre los distintos socios de 
la CS (Yu, Jacobs, Chávez, y Feng, 2017). 
En el marketing de servicios, por 
ejemplo, existe la necesidad imperiosa de 
comprender mejor al cliente y desarrollar, 

(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 

Akdoğan, M., y Durak, A. (2016). Logistic and

management‐marketing interface in 

Fuente: Elaboración propia.

Marketing-AOCS durante el Distanciamiento Social  

Wang., Hong, Li, y 
Gao (2020)/ He y 
Harris (2020)  

Nuevos valores: medidas de bioseguridad 
y oferta en línea (Wang et al., 2020).   

La pandemia (Covid 19), obligó a 
implementar innovaciones en sistemas, 
operaciones, y tácticas (He & Harris, 2020).  

Autores Estrategias y temas claves  Observaciones  
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con base en ese entendimiento, relaciones 
basadas en confianza e integración de 
recursos (Vorre, 2019).

Una estrategia muy usada en la 
actualidad, para servicios, es la 
omnicanalidad la cual requiere que las 
empresas coordinen sus actividades en 
las diferentes etapas del recorrido del 
cliente, del flujo de productos, y en todos 
los canales; lo que conlleva que estas 
adopten un enfoque integrador; 
considerando en cada decisión de diseño 
omnicanal un enfoque dual del lado de la 
demanda (marketing) y del lado de la 
oferta (operaciones), con áreas clave de 
decisión como: surtido e inventario, 
distribución, entrega y devoluciones 
(Bijmolt, et al., 2021).

La estrategia omnicanal difiere del 
multicanal porque se centra en que los 
clientes reciban una oferta integrada y 
experiencia única pensada en la marca 
más que en el canal. Esta estrategia se 
centra en el diseño, implementación, 
coordinación y evaluación de los 
diferentes canales; siendo su enfoque la 
gestión y optimización del rendimiento 
de cada canal (Ailawadi y Farris, 2017).

O’Connor, Lowry, y Treiblmaier 
(2020), se centraron en optimizar el 
rendimiento de la CS mediante la 
contratación de personal, específicamente 
para el intercambio de información, 
coordinación de múltiples proveedores 
mediante seguimiento de rutinas que 
fomenten la cooperación y que como 
resultado optimicen varios factores de 
costos, gestión de inventario y 
distribución. 

La integración de la CS es un proceso 
progresivo, que debe ser trabajado en 
diferentes etapas de relación, donde las 
empresas servitizadas tienen un mayor 
nivel de innovación (Freije, de la Calle, y 
Ugarte, 2021).  Según O’Connor et al. 
(2020), la estrategia de aumentar la 
colaboración con proveedores refuerza la 
capacidad de respuesta y por ende la 
innovación y rentabilidad, lo que ayuda a 
la sostenibilidad a largo plazo de las CS 
globales, estas relaciones entre actores 
humanos, como la interacción entre 
proveedores y compradores radican en 
bases conceptuales como la del 
marketing de servicios, enfocado en el 
mejoramiento de dichos vínculos.

Altuntas (2015) propone la estrategia 
de la GSCD, como un esfuerzo para 
involucrar la información de mercado 
con las actividades de la GCSS y alinear 
estas actividades con las expectativas 
del cliente con respecto a la 
sostenibilidad. 

Al implementar la GCS verde, por 
otra parte, las empresas esperan no solo 
una mejora en el desempeño ambiental, 
sino también reconocimiento de imagen 
corporativa, ventaja competitiva y 
exposición al mercado; reconociendo la 
importancia de la conexión GCS- 
marketing (De Souza et al., 2016, p.189). 
Las empresas buscan generar reputación 
basadas en su CS, siendo que esta es 
considerada como un activo intangible de 
la percepción del comprador sobre el 
proveedor, la que sí es correctamente 
trabajada puede traducirse en una ventaja 
competitiva de la empresa (Leppelt, 
Foerstl, y Hartmann, 2013). (Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 

Akdoğan, M., y Durak, A. (2016). Logistic and

management‐marketing interface in 
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Marketing-AOCS durante el 

Distanciamiento Social

La pandemia de COVID- 19, por su 
severidad, generó una interrupción nunca 
vista en cuanto a la operación de la CS, 
afectando a todos sus actores tanto 
mayoristas como minoristas, haciendo 
evidente la importancia en la resiliencia 
de la gestión de suministro (Chowdhury, 
Sarkar, Saha, y Anik, 2020).

Dicha situación, desafió a las 
empresas a tomar acciones inmediatas 
con el objetivo de  sobrevivir en un 
mercado casi desconocido por sus nuevas 
necesidades y preferencias, actuar sobre 
lo incierto y tomar decisiones apresuradas 
y previsoras; obligando a desarrollar 
agilidad estratégica para implementar 
innovaciones en sistemas, operaciones, y 
tácticas que les permita llegar a los 
clientes (He y Harris, 2020);  y así 
mantenerse de pie en una guerra donde 
muchos fueron derrotados por su 
incapacidad de renovarse. 

Debido al COVID-19, las empresas 
manufactureras han experimentado 
interrupciones graves en la CS lo cual ha 
sido llamado “cisne negro” donde la 
resiliencia de las organizaciones juega un 
papel primordial para una eficiente GCS 
(Yang, Xie, Yu y Liu, 2020) y un 
adecuado servicio al cliente. En el estudio 
realizado por Lozano y Barreiro-Gen 
(2021), obtuvieron que las empresas, para 
ser más resilientes, deben contar con 
sistemas organizacionales. Estos, de 
preferencia, deben ser inter- 
departamentales, donde los equipos de 
ventas y marketing pueden alinear sus 

objetivos y crear un marco común, que 
facilite el intercambio de ideas (Le y 
Massey, 2019).

Si bien, antes un valor importante en 
la generación de servicio era el ambiente 
que un determinado proveedor de 
servicio pudiera ofrecer (Kwok, Tang & 
Yu, 2020); hoy lo más valorado por los 
consumidores es: que un lugar cuente con 
las medidas de bioseguridad, y la 
posibilidad de una oferta en línea. Las 
empresas deben prestar más atención en 
cómo lograrlo apoyados de la generación 
de innovación para ofrecer un valor 
superior al cliente (Wang et al., 2020).  

Es así como, desde el punto de vista 
centrado en el usuario, se integran las 
necesidades y las experiencias de estos 
para la generación de sistemas de 
información interactivos que ayuden a 
comprender y dinamizar los distintos 
roles, tanto de los empleados como de los 
clientes, para el desarrollo de innovación 
en la experiencia del usuario (Prestes, 
Teixeira, Patricio, y Sangiorgi, 2019).  

En este contexto, el e-marketing se ha 
convertido en una gran oportunidad para 
que los especialistas en marketing 
respondan y gestionen esta crisis (Patel y 
Malpani, 2020, p. 1778). Muchas 
empresas que no hicieron la transición 
digital han perdido todo el acceso a los 
clientes y es menos probable que 
sobrevivan a la pandemia (Kim, 2020, p. 
215). La evolución de la globalización y 
el aumento de las actividades de 
comercio exterior han dado al sector 
logístico una importancia estratégica 
(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 
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apoyándose desde distintas aristas en el 
e-marketing. 

Los microambientes de marketing han 
sido afectados por una serie de cambios, 
muchas de estas alteraciones 
probablemente generen una nueva forma 
de trabajo y de comportamiento del 
consumidor (He & Harris, 2020; Kwok, 
et al., 2020; y Wang et al., 2020). Lo que 
podría producir nuevas oportunidades de 
encuentro para la interfaz marketing- 
AOCS.

Mecanismos para propiciar la 

coordinación de Marketing-AOCS 

El grado de coordinación entre las 
actividades de marketing y operaciones a 
nivel estratégico, táctico y operativo varía 
significativamente entre empresas. No 
hay evidencia suficiente sobre los 
beneficios de su alineación para satisfacer 
al cliente (Sombultawe, 2017). Las 
estrategias de marketing son realmente 
efectivas solo cuando la empresa cuenta 
con los recursos para cumplir con las 
promesas que hacen a los clientes a través 
de sus campañas (Sombultawee y 
Boon-itt, 2018, pp. 1-2). 

El marketing y las operaciones como 
áreas funcionales representan áreas clave 
de valor agregado de la empresa 
comercial moderna (Samuel et al., 2017). 
Según Sombultawee y Boon-itt (2018, 
p.8), la alineación marketing-operaciones 
no se produce orgánicamente, 
especialmente en una estructura 
organizacional jerárquica departamental. 
Ellos indican que, son los gerentes 
quienes deben deliberadamente crear 

canales de comunicación y decisión, 
formales e informales; que faciliten la 
coordinación de actividades y toma de 
decisiones en los niveles estratégico, 
operacional y táctico. Lo que se podría 
lograr empoderando equipos ambidiestros 
desde el ámbito comercial y de 
operaciones para mantener el equilibrio 
utilizando procesos autónomos (Goh y 
Eldridge, 2019).

Según O’Connor et al. (2020), para 
una comunicación proactiva, se requiere: 
un cierto nivel de confianza y 
compromiso relacional, que ayuden a 
mejorar procesos claves, desarrollar 
nuevos productos y mercados. Goh y 
Eldridge (2019) rescatan algunos 
mecanismos de coordinación marketing- 
operaciones que pueden explicar las 
formas en que las organizaciones 
coordinan su trabajo, como son: mutuo 
ajuste, supervisión directa, estandarización 
de procesos de trabajo, estandarización de 
los resultados del trabajo y estandarización 
de las habilidades de los trabajadores.

Según el estudio de Samuel et al. 
(2017), en el análisis de sensibilidad 
hecho entre los campos relacionados de 
marketing y operaciones, se revelan las 
mayores ganancias y un ritmo más rápido 
de introducción de nuevos productos, lo 
que generalmente se asocia con un 
parámetro de elasticidad de precio más 
bajo, una velocidad de difusión más 
rápida, un mayor potencial de mercado, 
productos de consumo más costosos y un 
menor costo de introducción de nuevos 
productos.

Entre otras interacciones interesantes 

(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 
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a ser trabajadas entre marketing y 
operaciones está el hecho de que las 
operaciones pueden centrarse en la 
gestión de costes, decisiones con impacto 
en el tiempo de entrega (Marques, 
Lacerda, Riehs, y Teixeira, 2014). Así 
también; según Fu, Cheng y Yi (2019); el 
precio de transferencia juega un papel 
importante en la dirección de la toma de 
decisiones, así como en coordinar los 
beneficios del departamento de 
operaciones y el de marketing de la empresa.

Ávila, Lima, Moreira, Pires y Bastos 
(2019), consideran que la planificación 
de ventas y operaciones (PVO) produce 
ahorros significativos a nivel operacional 
y mayor efectividad en el plan de 
demanda de la empresa, mejora la 
comunicación y el flujo de información 
entre los diferentes departamentos que 
fomentan la alineación (marketing, 
producción y CS) y resolución rápida de 
problemas con mayor esfuerzo de trabajo 
en equipo.

Según los resultados obtenidos por Le 
y Massey (2019), estructurar las ventas y 
el marketing como una sola unidad y 
crear funciones multifuncionales de los 
equipos de proyecto, mejoran la interfaz. 
Así también, la rotación de puestos y el 
establecimiento de funciones cruzadas 
reduce el conflicto y aumenta la 
colaboración entre ventas y marketing lo 
cual influye positivamente en el 
rendimiento empresarial.

Este pensamiento lo comparte Piercy 
(2010), quien menciona que el proceso de 
reunir a las personas de manera informal 
y formal también es importante para 

alentar mejor la comprensión del 
personal; así también, su rotación y el uso 
de equipos interfuncionales en la 
planificación y resolución de problemas 
pueden ser herramientas poderosas para 
compartir conocimientos.

La alineación de los sistemas de 
incentivos y recompensas se identificó 
como una de las principales herramientas 
utilizadas para promover la cooperación 
entre departamentos, junto con las 
medidas basadas en indicadores, aunque 
haya indicios de que estas pueden ser 
inadecuadamente implementadas, en el 
sentido de que se usan con relativa poca 
frecuencia y son medidas de cooperación 
indirectas basadas en resultados 
(Sombultawee y Boon-itt, 2020).

Piercy (2010) considera la necesidad 
de: tener una estrategia sólida para 
impulsar el avance del negocio e 
involucrar a todas las áreas en la 
formación de dicha estrategia y 
proporcionar así un enfoque unificador 
por encima de metas y objetivos 
funcionales individuales; además, expone 
que los sistemas de recompensa y 
evaluación deben respaldar la 
integración.

Bardhan y Pattnaik (2017), indican 
que: la inversión en un sistema de 
información que fomente la 
comunicación resultaría en mejores 
productos, la integración en la toma de 
decisiones también es muy importante, y 
la planificación es una función donde el 
alcance de la integración es mayor. 
Sostienen que: debe fomentarse la 
integración, la estrategia y la 

(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 
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planificación conjunta; además, si las 
decisiones gerenciales se toman en un 
entorno integrado, los gerentes estarían 
expuestos a perspectivas más allá de sus 
silos funcionales lo que debería conducir 
a mejores pronósticos, procesos de mejor 
desempeño y clientes más satisfechos. 

Bijmolt et al. (2021), describen 
oportunidades para aliviar las tensiones 
que se pueden presentar (en la interfaz 
marketing-operaciones) haciendo énfasis 
en el uso de tecnologías de la 
información, inteligencia artificial y 
análisis de datos que permita tener 
información integrada para la toma de 
decisiones.

Kwortnik y Thompson (2009, p. 18), 
visualizaron la Gestión de la Experiencia 
del Servicio como una nueva área 
funcional lo suficientemente alta en la 
jerarquía organizacional para que 
marketing y operaciones le reporten, en 
este sentido sugieren la elevación de esta 
área en la organización porque abogaría 
por el cliente y el equipo de operaciones 
para garantizar que estos clientes 
obtengan lo que quieren, dadas las 
capacidades operativas realistas.

Zanon et al. (2013), en cuanto a la 
interfaz marketing-operaciones hallaron 
que las actividades asociadas con la 
investigación conjunta sobre el contexto 
competitivo parecen motivar al personal 
directivo a comprender las amenazas y 
oportunidades en los negocios, así como, 
que la comprensión de los 
costos-beneficios interfuncionales permiten 
reducir el conflicto mediante el 
intercambio de opiniones y valores que 

condicionan una distribución de recursos 
más adecuada y participativa, y además 
que la comprensión de las necesidades 
del cliente y el desempeño operativo 
también apoyan en fomentar la alineación 
en esta interfaz.

Según Noci (2019), la evolución de 
los mercados hacia una lógica de servicio 
dominante exige ser impulsadores del 
mercado, donde las estrategias de 
marketing deben ser capaces de 
reconfigurar las CS para remodelar el 
valor de los clientes. Esto implica un 
cambio organizativo, en el cual la 
evolución de la interfaz entre 
marketing-GCS recae primero en la 
organización, incluso antes del proceso o 
la tecnología, con un peso creciente en el 
diseño y el despliegue de una arquitectura 
efectiva de interacciones con el mercado. 

Alineación entre Marketing-AOCS, su 

efecto en la competitividad

El conocer el ambiente de fabricación, 
así como los entornos externos, es un 
facilitador clave para las estrategias 
centradas en el consumidor; donde las 
iniciativas de gestión de calidad 
fomentadas por grupos de trabajo 
multifuncionales entre operaciones y 
marketing, al lograr acuerdos en el 
equipo, generan un mejor acercamiento 
con las necesidades del cliente y aumento 
del rendimiento organizacional (Maynard, 
Falcone, Petersen, Fugate y Bonney, 
2020).

Gölgeci y Kuivalainen (2020) 
obtuvieron, en su estudio, que tanto la 
capacidad de absorción como la 

(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 
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alineación de la GCS y el marketing son 
necesarias para realizar el valor real del 
capital social para la CSR y el 
desempeño. Yu, Ramanathan y Nath 
(2014) obtuvieron, para el sector 
minorista del Reino Unido, que la 
capacidad de marketing tiene un efecto 
positivo significativo en la de 
operaciones, y la capacidad operativa está 
relacionada significativa y positivamente 
al desempeño financiero. 

Es interesante notar que, la alineación 
marketing-operaciones, siendo un tema 
que ha llamado tanto la atención de 
personal de la industria, como de 
investigadores y académicos; en la 
práctica su aplicación ha quedado corta y 
aunque se han discutido varios términos, 
como el ajuste, la interfaz y la 
cooperación, nunca ha existido una teoría 
subyacente sólida sobre cómo se produce 
esta alineación y qué influye en sus 
prioridades y prácticas (Sombultawee y 
Boon-itt, 2018, p.8).

En general, el papel del marketing de 
servicios y de operaciones debe ser 
altamente enfatizado dentro de la 
organización y abordado por el más alto 
nivel de liderazgo. Lo que no se 
comprende aún es si este nivel de 
colaboración genera adicionales 
distracciones y presión sobre los 
gerentes; por lo que se requiere investigar 
todavía sobre este tipo de toma de 
decisiones (Dixon et al., 2014). 

Attia (2021) prueba el efecto, en el 
desempeño de la CS y desempeño 
organizacional, de alinear la estrategia de 
mercado en toda la CS. Por lo que la 

alineación de estas áreas tiene un efecto 
final sobre el desempeño de la 
organización. También describe que 
lograr la alineación de la estrategia de 
marketing requiere colaboración y 
coordinación entre los socios de la CS y 
el personal de marketing de la 
organización, y que la posición 
competitiva de la empresa se verá 
afectada por el desempeño de esta CS. 
Sus hallazgos indican que el efecto 
directo del desempeño de la CS está en el 
desempeño operativo y estratégico y no 
directamente relacionado con 
rendimiento financiero.

Golgeci y Gligor (2017) encontraron 
que: la alineación de objetivos y 
actividades organizacionales, la 
conciencia interfuncional, el adoptar un 
enfoque holístico para la creación y 
entrega de valor, el equilibrio de poder 
entre marketing-GCS y la racionalización 
de las actividades y de las estructuras 
organizativas; como representantes de los 
mecanismos integradores; juegan un 
papel sutil y fundamental en la 
facilitación de la sinergia entre la 
innovación, capacidad de aprendizaje de 
mercado, agilidad de la CS y capacidad 
relacional. Dada la naturaleza de la 
propuesta de valor central de una 
empresa, estas no pueden separar el 
desarrollo e implementación de sus 
capacidades de marketing del desarrollo 
de sus capacidades en la GCS, para así 
proporcionar una fuente de ventaja 
competitiva.

Metodología 

En el presente artículo se efectuó una 

(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 
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revisión literaria con diseño cualitativo 
integral: “El proceso consiste en 
descubrir categorías (patrones) que se 
encuentran en un conjunto de datos 
cualitativos y vincularlas para … 
desarrollar una teoría; o bien, resolver 
algún problema…” (Hernández-Sampieri, 
Cuevas, Mendoza, y Méndez, 2017; pp. 
117-118), donde se analizaron e 
integraron los resultados de 
investigaciones sobre la interfaz 
marketing-AOCS, y sus interfaces 
aisladas; con el objetivo de analizar las 
actividades claves y estrategias presentes 
en dicha interfaz y que resultan 
favorables para la competitividad.

El alcance de la investigación se 
centra en actividades claves y estrategias 
en la interfaz martketing-AOCS, y sus 
interfaces aisladas, mecanismos para 
propiciar la coordinación en la interfaz, y 
efectos en la competitividad.

Se eligieron artículos de acceso 
abierto de las bases de datos: WOS, 
SCOPUS, SCIENCE DIRECT y 
EMERALD; desde el año 2009 hasta el 
año 2021. Fueron seleccionados de 
manera cronológica descendente aquellos 
artículos que poseían en su título 
información relevante para el estudio, de 
acuerdo con el alcance definido, para 
posteriormente descartar aquellos que no 
correspondían. Los términos de búsqueda 
consideraron: marketing-operations, 
marketing-supply chain, marketing- 
operations-supply chain, solos y con el 
operador booleano and, y las palabras 
interface ó alignment. 

Adicional, se seleccionó un artículo 

seminal, publicado por el mayor 
exponente del concepto servicescapes 
(Bitner, 1992), un libro de operaciones y 
cadena de suministro de autores 
reconocidos en dicha materia (Chase y 
Jacobs, 2019), y una disertación doctoral 
(Sombultawe, 2017); por su relevancia 
para el estudio. No se incluyeron 
artículos relacionados con la industria 
médica (hospitales).

Resultados y discusión 

Para servicios, el área de operaciones 
debe prestar atención al diseño de 
experiencias, el entorno físico y la CS; lo 
que repercute, en el grado de satisfacción 
del cliente; siendo de vital importancia 
cuidar la relación marketing-AOCS para 
cumplir las promesas realizadas, 
considerando la capacidad de atención 
con que se cuente, y que marketing se 
ajuste a ello en sus promesas, tal como lo 
exponen: Dixon et al. (2014), Freije et al. 
(2021), Sombultawe (2017), Sombultawee 
y Boon-itt (2018), y Zomerdijk, y Voss 
(2009).  

Adicional, según Freije et al. (2021), 
la CS desempeña un papel relevante en la 
prestación de servicio debido a su 
carácter relacional lo cual ayuda al 
desarrollo de ventajas competitivas, 
donde las empresas altamente 
servitizadas tienen un mayor nivel de 
innovación. 

En la alineación: las estrategias, 
procesos y capacidades de una unidad 
funcional son consistentes con una o más 
unidades funcionales adicionales dentro 
de la organización; para actuar de manera 
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coherente y utilizar plenamente sus 
recursos disponibles (Sombultawee y 
Boon-itt, 2018, p.1), estando sujetas a dos 
tipos básicos de restricciones: la demanda 
de sus bienes y servicios (el marketing); 
costo, capacidad y pericia de sus recursos 
(la gestión de operaciones). Por lo que, la 
coordinación estrecha entre ambas es un 
elemento importante y necesario del éxito 
empresarial (Dixon et al., 2014). 

Las estrategias de marketing y 
operaciones integradas son cruciales para 
generar un resultado positivo en la 
experiencia de compra de los 
consumidores, por ejemplo: en la 
configuración física del ambiente donde 
se presta un servicio de la empresa 
(Bitner, 1992; Chase y Jacobs, 2019). 

La integración marketing-operaciones 
ha sido un tema que ha llamado la 
atención por su relevancia en la 
competitividad de la compañía; sin 
embargo; en la práctica aún se requiere 
entender cómo se integran y aplicarlas 
adecuadamente. Aún en muchas 
compañías estas relaciones son hostiles y 
difíciles, impactando negativamente en la 
satisfacción del cliente y la competitividad 
(Sombultawee y Boon-itt, 2018).   

Según Sombultawee y Boon-itt 
(2020), un sistema de evaluación y 
recompensa, o de alineación de 
incentivos y recompensas apropiado 
favorece la promoción de la colaboración 
entre departamentos. 

Altuntas (2015), propuso combinar la 
perspectiva de marketing con GCSS. Tal 
marco beneficiaría en términos de alinear 

sus actividades de red de suministro con 
la demanda existente de productos y 
servicios sostenibles. Sin embargo, en 
este campo existen oportunidades para 
futuras investigaciones para generalizar y 
determinar su impacto en la 
competitividad, adicional a que los 
mayores esfuerzos se han realizado en la 
industria manufacturera.

En la literatura se han observado 
estudios sobre la alineación de las 
interfaces marketing-operaciones y 
marketing-GCS, de forma separada. Sin 
embargo, Pero y Lamberti (2013) 
destacan que la interfaz marketing-GCS 
tiene un trasfondo de operaciones; por lo 
que se puede concluir que aun existiendo 
adecuada alineación marketing- 
operaciones, el servicio de entrega y 
abastecimiento puede fallar en satisfacer 
los requerimientos o expectativas del 
cliente cobrando importancia la interfaz 
marketing-GCS. Entonces, con enfoque 
principal en el área de marketing, y de 
acuerdo con Golgeci y Gligor (2017) 
sobre las posibles sinergias entre 
marketing y otras funciones, se puede 
deducir que es posible que la interfaz 
marketing-AOCS produzca mayores 
beneficios que sus interfaces aisladas, al 
tener una visión más integrada y así poder 
reducir mayor cantidad de conflictos y 
ser de mayor impacto positivo en la 
competitividad de la empresa, en su 
desempeño operativo y estratégico (Attia, 
2021), con el uso eficiente de dicha 
interfaz marketing-AOCS.

Se requiere la alineación de objetivos 
y actividades organizacionales, conciencia 
interfuncional, y adoptar un enfoque 
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(Akdoğan y Durak, 2016, p. 576) 

holístico para la creación y entrega de 
valor (Golgeci y Gligor, 2017), de esta 
forma se puede promover la cooperación 
en la interfaz marketing-AOCS de 
manera integral. Más que usar un sistema 
de recompensas o incentivos para la 
alineación de esta interfaz, se debe 
considerar todos los aspectos incluidos en 
los trabajos de: Ávila et al., (2019); 
Bardhan y Pattnaik (2017); Bijmolt, et al. 
(2021); Goh y Eldridge (2019); Golgeci y 
Gligor (2017); Kwortnik y Thompson 
(2009); y Piercy (2010). Porque las 
medidas de cooperación, si son indirectas 
y basadas en resultados, suelen ser 
inadecuadamente implementadas como 
lo observó Sombultawee y Boon-itt 
(2020).

De esta manera, se propone un 
sistema más completo y engranado que se 
pueda ajustar al contexto organizacional 
y que genere el mayor impacto positivo 
posible en la competitividad de la 
empresa usando de manera eficiente la 
interfaz marketing-AOCS, en lugar de 
alineaciones multifuncionales aisladas 
(marketing-operaciones; marketing- 
GCS).

Se puede asumir, por los estudios 
revisados (Altuntas, 2015: Bijmolt, et al., 
2021; De Souza et al., 2016; Freije et al., 
2021; Gölgeci y Kuivalainen, 2020), que 
involucran la CS (verde, sostenible y 
resiliente) y los estudios de marketing- 
operaciones (Dixon et al., 2014; Samuel 
et al., 2017; Sombultawee y Boon-itt, 
2018; y Vicenzi et al., 2020); adicional a 
los estudios de Golgeci y Gligor (2017) y 
de Pero y Lamberti (2013); que al trabajar 
de manera integral la interfaz 

marketing-AOCS, la experiencia del 
cliente en el servicio será de mayor 
impacto en las ventas, así como en la 
recompra, utilizando en este caso la 
lógica inductiva. 

Dado que no existen estudios 
anteriores que evidencien esta interfaz 
marketing-AOCS para servicios, existe la 
oportunidad de futuras investigaciones 
para evaluar y medir su impacto, así 
como revisar sistemas que promuevan su 
adecuada alineación.

 
Conclusiones

El papel de marketing-AOCS debe ser 
altamente enfatizado dentro de la 
organización y abordado 
deliberadamente por el más alto nivel de 
liderazgo, más aún en servicios donde la 
relación es más importante considerando 
que se diseña y ejecuta una oferta de 
servicios centrada prácticamente en la 
experiencia del cliente; siguiendo lo 
enunciado por Dixon et al. (2014). 

Los microambientes de marketing han 
sido afectados por una serie de cambios y 
muchas de las operaciones empresariales 
se han visto modificadas por el 
distanciamiento social provocado por la 
pandemia, muchas de estas alteraciones 
probablemente generen una nueva forma 
de trabajo y de comportamiento del 
consumidor (He y Harris, 2020; Kwok, et 
al., 2020; y Wang et al., 2020), lo que 
podría producir nuevas oportunidades de 
encuentro para la interfaz marketing- 
AOCS.

Goh y Eldridge (2019) encontraron 
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que un procedimiento PVO altamente 
formalizado o estandarizado inhibe el 
desempeño de la CS. Dixon et al. (2014) 
indicaron que no se comprende aún si el 
nivel de colaboración (marketing- 
operaciones) genera adicionales 
distracciones y presión sobre los 
gerentes. Golgeci y Gligor (2017) indican 
que se requiere la alineación de objetivos 
y actividades organizacionales, así como 
adoptar un enfoque holístico para la 
creación y entrega de valor; por lo que se 
puede deducir que la estrategia de trabajo 
y alineación usada en la interfaz 
marketing-AOCS impacta la 
competitividad positiva o negativamente, 
y que lo indicado por Golgeci y Gligor 
(2017) sobre las posibles sinergias entre 
marketing y otras funciones cobra mayor 
probabilidad.  

Se observó que los mecanismos 
usados para propiciar la alineación de las 
interfaces, por lo general recaen en la 
organización y en la arquitectura efectiva 
de interacciones con el mercado (Noci, 
2019). 

Existe un campo abierto en la 
investigación en cuanto a entender en la 
práctica cómo se integran adecuadamente 
marketing-AOCS para servicios, la 
promoción de la alineación interfuncional 
y su impacto. 

Es importante fomentar estratégicamente 
la cooperación entre marketing-AOCS 
por medio de un sistema holístico que 
involucre tanto a marketing, administración 
de operaciones y la GCS; ajustándolo al 
contexto organizacional, y siendo lo 
suficientemente flexible para permitir la 

toma decisiones oportuna; así también, 
promoviendo el involucramiento del 
personal de los diferentes niveles 
jerárquicos, en el ámbito de sus 
competencias; con la intención de 
generar el mayor impacto positivo 
posible en la competitividad de la 
empresa y la satisfacción de los clientes 
internos y externos. 

La investigación aporta con los 
resultados de los análisis realizados sobre 
las actuales interfaces multifuncionales 
entre marketing y los componentes que 
forman la AOCS (operaciones y GCS) y 
que se proponen trabajar en forma 
integrada, en lugar de alineaciones 
multifuncionales aisladas (marketing- 
operaciones; marketing-GCS); dependiendo 
del enfoque de marketing y el contexto 
organizacional; logrando un engranaje 
eficiente, por cuanto es posible deducir 
que al trabajar de manera integrada 
marketing-AOCS la experiencia del 
cliente en el servicio será de mayor 
impacto en las ventas, así como en la 
recompra, y los conflictos y restricciones 
en las interacciones funcionales se 
pueden disminuir y gestionar de forma 
más eficaz.
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