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R ESUMEN  

Objetivo: este artículo tuvo el objetivo de explorar la relación entre los sistemas de control gerencial y los 

resultados de las actividades de marketing digital, considerando su papel en la efectividad promocional.  

Diseño /Metodología : se llevó a cabo un estudio de tipo exploratorio y empírico. Se realizó una 

encuesta de corte transversal dirigida a responsables de las decisiones y los presupuestos de 

marketing en empresas que operan en Colombia.   Se utilizó un análisis de escalas de múltiples ítems 

para evaluar las cuatro palancas de control: sistemas de creencias, sistemas de límites, sistemas de 

control diagnóstico y sistemas de control interactivo .  

Resultados : el hallazgo más relevante indicó que la interacción entre el uso del control interactivo y 

el sistema de límites genera un efecto positivo y significativo sobre los resultados digitales, reflejando 

la necesidad de balancear la agilidad y creatividad de l os equipos, con controles que mitiguen riesgos 

regulatorios o reputacionales, tanto para la organización como para la marca.  

Conclusiones : se evidenció que tanto el control diagnóstico como el sistema de creencias sugieren 

efectos positivos y significativos en los resultados digitales. Por el contrario, el control interactivo 

evidenció un efecto negativo, aunque no significativo, mientras q ue el control de límites mostró un 

efecto positivo, pero no significativo.  

Originalidad : estos resultados ofrecen a los gerentes de marketing un recurso valioso para diseñar 

esquemas de control efectivos que potencien el impacto de sus estrategias digitales, asegurando 

una gestión equilibrada entre autonomía creativa y alineación organizacio nal.  

Palabras clave:  control diagnóstico, control interactivo, resultados digitales, sistema de creencias, 

sistema de límites.  

Highlights  

▪ El estudio explora la relación entre los sistemas de control gerencial y los resultados de las 

actividades promocionales del marketing digital.  

▪ El hallazgo más relevante es que el uso del control interactivo modera la relación entre el 

sistema de límites y los resultados digitales.  
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▪ De manera significativa, los sistemas de control diagnóstico y de creencias son 

mecanismos relevantes para la orientación del desempeño.  

▪ Por su parte, el control interactivo que actúa aisladamente evidencia un efecto negativo 

sobre los resultados de marketing.  

 

ABSTRACT  

Objective: This article aimed to explore the relationship between management control systems and 

the outcomes of digital marketing activities, considering their role in promotional effectiveness.  

Design/Methodology : An exploratory empirical study was conducted using a cross -sectional 

questionnaire administered to decision -makers and managers responsible for marketing budgets 

in companies operating in Colombia.  Multi - item scale analysis was employed to assess Simon’ s four 

levers of control: belief systems, boundary systems, diagnostic control systems, and interactive 

control systems.  

Findings : The most significant result indicates that the interaction between interactive control 

systems and boundary systems has a positive and significant effect on digital outcomes. This result 

highlights the importance of balancing team agility and creativity with controls that help mitigate 

regulatory and reputational risks for both the organization and its brand.  

Conclusions : The analysis revealed that both diagnostic control systems and belief systems have 

positive and significant effects on digital outcomes. In contrast, interactive control systems exhibited 

a negative, although non -significant, effect, whereas boundary sys tems showed a positive but non -

significant effect.  

Originality : These findings provide marketing managers with valuable insights for  designing 

effective control frameworks that strengthen the impact of digital strategies while maintaining an 

appropriate balance between creative autonomy and organizational alignment . 

Keywords:  diagnostic control system, interactive control system, digital outcomes, belief system, 

boundary system.  

Highlights  

▪ This study explores the relationship between management control systems and the 

outcomes of digital marketing promotional activities.  

▪ The most relevant finding is that interactive control systems moderate the relationship 

between boundary systems and digital outcomes.  

▪ Diagnostic control systems and belief systems emerge as significant mechanisms for 

promoting performance orientation.  

▪ Interactive control systems, for their part, when acting in isolation, show a negative effect on 

marketing outcomes . 

 

 

1. INTRODUCCIÓN  

La tecnología está transformando profundamente el contexto y las prácticas del marketing y, en 

consecuencia, impactando a las organizaciones y encaminándolas hacia una cultura orientada a los 

procesos digitales. Los profesionales del sector se ven cada vez  más obligados a operar en un entorno 
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complejo y dinámico, donde la capacidad de controlar completamente los medios digitales para 

comunicar e informarse resulta más y más limitada (Bala y Verma, 2018). El vertiginoso avance de la 

tecnología digital y las redes sociales plantea el desafío de m antenerse al tanto de estos desarrollos 

y aprovecharlos de manera estratégica para obtener ventajas competitivas (Marketing Science 

Institute, 2024).  

El mercado global de marketing digital proyecta ventas que alcanzarán los 1  310.3 mil millones de 

dólares para 2033, lo que indica una sólida tasa de crecimiento anual del 13.6  % de 2024 a 2033 (Imarc, 

2025). Este crecimiento est á  impulsado a su vez por la creciente dependencia de las plataformas 

digitales para la informaci ón, el entretenimiento y el comercio. El desarrollo digital y tecnol ógico han 

permitido que en el campo del marketing se exploren diversas alternativas de comunicaci ón para 

mejorar los re sultados de promoci ón atendiendo las necesidades del consumidor. Como afirman 

Ortiz -Rendón y Warren (2025), en los últimos años esto ha implicado que las compañías discriminen 

las actividades en marketing tradicional y marketing digital buscando optimizar los resultados 

promo cionales de las marcas y la atracción de clientes. Igualmente, con el objetivo de fomentar la 

transformación digital, distintas organizaciones han establecido políticas de asignación balanceada 

del presupuesto de marketing tradicional y  digital. Tales decisiones evidencian la relevancia que ha 

tomado el componente digital en la gestión del marketing (Ortiz -Rendón y Warrend, 2025, p. 161).  

Mientras la inversión en marketing digital crece, también se incrementa la presión para demostrar que 

estas inversiones tienen efectos favorables en los resultados empresariales. El gerente de marketing 

debe usar no solo los resultados de las métricas que se obtienen de las plataformas, sino otros 

mecanismos que aseguren que los objetivos se alcanzarán (Bala y Verma, 2018). Para el caso de 

Latinoamérica, con pymes que juegan un rol esencial en las diferentes economías y no cuentan con 

equipos de marketing f ormalmente establecidos, surge la necesidad de la formación en competencias 

digitales y analíticas para afrontar tanto la gestión actual como el desarrollo del potencial del 

marketing digital (Almidón Ortiz et al., 2025). Además, según Ortiz -Rendón y Warre n (2025):  

la implementación y gestión de actividades de promoción digital se ha complicado debido a 

la fragmentación de los medios y al incremento de dispositivos y canales, ya que las 

inversiones en marketing y la medición de los retornos se distribuyen entre mucha s 

entidades. (pp.159 -160)  

Por ejemplo, la estrategia de posicionamiento de marca de una empresa puede verse afectada por las 

decisiones de marketing y optimización en motores de búsqueda —Search Engine Marketing  (SEM ) y 

Search Engine Optimization  (SEO )—  (Dou et al., 2010). A medida que las estrategias SEM  y SEO  se adaptan 

para dispositivos móviles, búsquedas por voz, búsquedas dentro de aplicaciones y comercio en salas 

de chat, es necesario incorporar actividades de monitoreo y métricas (Kannan y Li, 2017).  

En contraste con el marketing tradicional, en el marketing digital se destaca la trazabilidad que 

permiten las acciones mediadas por la tecnología en la medición de la efectividad de las decisiones 

(Homburg y Wielgos, 2022; Katsikeas et al., 2020) y aparen temente se disminuye la incertidumbre en 

los ejercicios de planeación y control. Incluso se ha comprobado que el uso eficiente de big data  

demuestra mayor eficacia en la ejecución de la estrategia de marketing digital gracias a la 

hipersegmentación tanto del mensaje como del target  (Sokolova et al., 2025). Sin embargo, para 

Järvinen y Karjaluoto (2015) la capacidad de demostrar el desempeño de las actividades de 

marketing digital en una organización está condicionada por el contenido, el proceso y el contexto 
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del sistema de métricas de marketing utilizados. En concreto, es necesario: 1) diseñar un sistema de 

métricas manejable que demuestre el progreso hacia los objetivos de marketing, 2) establecer un 

proceso que fomente la interpretación de los resultados de las métricas dentro de la organización  

y 3) garantizar que el contexto organizacional respalde el uso del sistema de métricas (Järvinen y 

Karjaluoto, 2015; Ortiz -Rendón y Warren, 2025). Estos elementos confirman la importancia de la 

presencia de sistemas de control organizacional formales (relacionados con el resultado)  

e informales (relacionados con el contexto y la cultura organizacional) para sustentar el aporte de las 

decisiones de marketing digital a los resultados empresariales.  

El control juega un papel crucial como ejercicio para identificar acciones correctivas en términos de 

resultados, actividades y autonomía de los equipos de trabajo (Ortiz -Rendon et al., 2025). De acuerdo 

con lo expuesto, es evidente que en el campo de las decisiones de marketing digital se hace 

necesario, por un lado, sustentar la toma de decisiones en el análisis de la evolución de los resultados 

de las métricas disponibles en diversas plataformas y canales digitales, y, por otro lado, contemplar 

las respe ctivas interpretaciones de dichos resultados en el contexto del entorno empresarial y los 

análisis de su impacto en los planes y las metas trazados para comunicarlos al interior de la 

organización y hacer ajustes. En este sentido, se requiere analizar cómo  los esquemas de 

seguimiento que proporcionan retroalimentación a la gerencia influyen significativamente en los 

resultados digitales (Kannan y Li, 2017).  

Existe una atención limitada en el estudio de las implicaciones que las tecnologías digitales tienen 

en la gestión de la información y en las actividades de control dentro de las empresas, aspectos 

cruciales para su éxito competitivo (Mancini et al., 2017) . En el campo de la gestión, los estudios sobre 

marketing digital se orientan a analizar sus relaciones con variables determinantes tales como la 

orientación al mercado, al producto, a la innovación, así como decisiones sobre marketing tradicional 

y comerc io electrónico (Kumar et al., 2026). También son prevalentes los estudios que analizan los 

efectos en los resultados de mercado, resultados financieros, transformación digital (Kumar et al., 

2026) y comportamiento del consumidor (Suryanegara et al. 2026). Adicionalmente, se destaca en 

los últimos años un interés notorio por vincular a la gestión del marketing digital la minería de datos, 

los dispositivos y las tecnologías digitales y la inteligencia artificial (Ortegón -Cortázar et al., 2025). Sin 

embargo, l a investigación sobre la interrelación entre los procesos de control de gestión y  

las acciones que se emiten con apoyo en las tecnologías digitales son  escasa s , a pesar de que las 

organizaciones resaltan que el monitoreo de las actividades de marketing digital es una herramienta 

de amplio interés para mantener la competitividad en el mercado (Pareti et al., 2022).  

Por lo tanto, la presente investigación tiene por objetivo explorar la relación entre los sistemas de 

control y los resultados digitales orientados a objetivos de efectividad promocional. Para responder 

a este objetivo, se ha organizado el presente manuscr ito en distintas secciones. La primera 

corresponde al marco teórico, donde se explican las palancas de control y los resultados digitales y 

posteriormente se sustentan las hipótesis de investigación. En el segundo apartado se presenta la 

metodología del es tudio y se expone cómo fueron contactados los 82 gerentes de marketing. El 

tercer apartado muestra los resultados, evidenciando los tipos de análisis realizados para evaluar la 

causalidad de las palancas de control con los resultados digitales, así como la  interacción de las 

variables. Finalmente, se presenta un capítulo de discusión, con las implicaciones gerenciales, sus 

limitaciones y las conclusiones.  
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2.  MARCO TEÓRICO  O REFERENCIAL  

El estudio del desempeño o la productividad del marketing ha evolucionado desde la década de 

1990, en respuesta a la creciente presión por evidenciar la contribución de esta función a los 

resultados organizacionales (Marketing Science Institute, 2024). Este d esarrollo ha dado lugar a 

modelos de gestión que integran múltiples dimensiones, incluyendo la planeación estratégica 

basada en recursos y capacidades, las decisiones sobre programas de marketing y sus efectos en 

activos de mercado como clientes y marca, a sí como en el desempeño financiero y el valor 

organizacional (Morgan et al., 2022). En conjunto, estos enfoques configuran un sistema de control 

orientado al logro de objetivos dentro del área de marketing. No obstante, existen marcos más 

amplios de contro l gerencial aplicables a diversas funciones organizacionales, que no solo alinean 

los esfuerzos hacia el cumplimiento de metas, sino que también aportan información clave para la 

toma de decisiones; entre ellos, se destacan las palancas de control propuest as por Simons (1994).  

Palancas de control  

Las palancas de control son los medios por los cuales la dirección gestiona las dimensiones 

estratégicas clave de una organización utilizando diversas prácticas y sistemas de control (Simons, 

1994): creencias, límites, diagnóstico e interactivo. Su eficaci a  radica en el uso simultáneo y 

equilibrado para generar una tensión dinámica entre el logro de objetivos predecibles y la búsqueda 

de innovación y nuevas oportunidades, lo cual es esencial para el éxito sostenido de la organización 

(Pešalj et al., 2018). Po r ejemplo: la necesidad de asegurar que las operaciones diarias contribuyan al 

alcance de los objetivos de largo plazo, al tiempo que se buscan nuevas oportunidades que conlleven 

innovación e incremento de la eficiencia operativa mientras se atienden neces idades del mercado y 

se gestiona el control requerido.  

El sistema de creencias corresponde al conjunto explícito de definiciones organizacionales que los 

altos directivos comunican formalmente y refuerzan de forma sistemática para proporcionar valores, 

propósito y dirección a la organización (Tessier y Otley, 2012; Widener, 2007). El objetivo de este 

sistema es inspirar a los empleados a perseguir comportamientos alineados con los valores y 

objetivos organizacionales. Por su parte, el sistema de límites  delimita el dominio aceptable de la 

actividad estratégica para los empleados y les deja explícito lo que no pueden hacer (Mundy, 2010). 

Su propósito es permitirles la libertad de innovar, explorar, crear y lograr dentro de un cierto ámbito 

predefinido. Tan to el sistema de límites como el de creencias están destinados a motivar a los 

empleados a buscar nuevas oportunidades; sin embargo, el sistema de creencias lo hace de una 

manera positiva y alentadora, mientras que el sistema de límites lo hace de manera n egativa a través 

de la restricción del comportamiento.  

El sistema de control diagnóstico, por su parte, proporciona una medida ex post  de los resultados de 

las acciones de los empleados. El propósito de este sistema es motivar a los empleados a rendir, 

alinear sus comportamientos con los objetivos organizacionales y proporcionar un mecanismo de 

seguimiento para monitorear el progreso hac ia los objetivos estratégicos y realizar ajustes cuando 

sea necesario (Speklé et al., 2017; Widener, 2007). Se compone de los factores críticos de éxito y le 

permite a los gerentes centrar su atención en el pulso de la organización. De otro lado, el sistem a de 

control interactivo fomenta la discusión y el debate sobre las incertidumbres estratégicas, lo que 

puede conducir a la adaptación y renovación de la estrategia (Kruis et al., 2016; Widener, 2007).  
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La cualidad de interactivo se alcanza a través de la atención constante que le prestan los directivos y 

mediante el intercambio de información.  

Resultados digitales  

La mezcla de marketing se ha visto transformada con el ingreso de las tecnologías digitales en el 

campo de las comunicaciones y, por ende, de la promoción y de la interacción entre los diferentes 

entes que intervienen en el proceso comercial de cualquier p roducto o servicio. A la luz del embudo 

de marketing se pretende la retención y lealtad de clientes, monitoreando el alcance, la interacción 

y la conversión de la comunicación emitida por las marcas (Kotler y Keller, 2016).  

La etapa inicial para la obtención y retención de clientes es la búsqueda y el contacto con el target  

maximizando el alcance. De ahí que el indicador del número de visitas sea relevante, pues mide el 

tráfico y el alcance de las campañas o de la actividad web de la marca (Chaffey y Smith, 2017; Ryan, 

2014). En el contexto actual caracterizado por un alto g rado de interconectividad facilitado por las 

redes sociales, la medición de los contenidos compartidos y descargados constituye un indicador 

clave para determinar la relevancia y adecuación del contenido frente al público objetivo. Este 

fenómeno adquiere e special importancia dado que los propios usuarios, organizados en 

comunidades digitales, no solo interactúan con el contenido original, sino que también generan y 

difunden material asociado a la marca, lo que contribuye a ampliar de forma significativa su alcance 

orgánico. En este sentido, dicho indicador se vincula estrechamente con la capacidad de la estrategia 

de contenidos para atraer y convertir leads  de alto valor para la organización (Chaffey y Patron, 2012; 

Kingsnorth, 2022). Otro de los atributos a medir en el ámbito de la interacción es el tiempo en 

pantalla o duración de la sesión. Este mide con alta precisión la calidad del contenido y el 

compro miso del usuario. Se relaciona directamente con las búsquedas SEO . Igualmente,  

el seguimiento a los comentarios da cuenta del involucramiento de la audiencia con el mensaje y la 

marca. Entre otros beneficios, permite obtener resultados cualitativos como si se tratara de una 

«sesión de grupo» en tiempo real sobre las percepciones, los  gustos y las aversiones de los clientes 

(Kingsnorth, 2022). Por último, se mide la tasa de conversión, objetivo final de toda campaña (Chaffey 

y Smith, 2017). Este resultado revela la cantidad de personas que realizan la acción planeada de 

acuerdo con la estrategia, ya sea una compra, un registro o una descarga, entre otros.  

Partiendo de los conceptos anteriormente descritos, y con el propósito de explorar la relación entre 

los sistemas de control y los resultados digitales orientados a objetivos de efectividad promocional, 

a continuación, se plantean hipótesis que vinculan te óricamente el modelo de Simmons (1994) y las 

decisiones de marketing digital.  

Hipótesis  

La mezcla de marketing evoluciona, entre otras razones, gracias a que los propios clientes 

generan productos digitales, promocionan con reseñas y calificaciones y ofrecen servicios como 

respuestas a otros usuarios (Chaffey y Smith, 2017), incluso fuera del  alcance y control del equipo 

de marketing. Esta situación revela la necesidad de implementar mecanismos para controlar el 

alcance de los resultados. Particularmente, la naturaleza del rol del equipo de marketing requiere 

el uso de la creatividad, la relación con el entorno y la rápida adaptación pa ra aprovechar las 

oportunidades de mercado, creando una tensión natural con el uso eficaz de los recursos, lo que 
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hace que se perciba el control como un motor o como una restricción (Tessier y Otley, 2012) en el 

logro de los objetivos organizacionales.  

Los sistemas de control diagnóstico adquieren relevancia al permitir el seguimiento sistemático del 

desempeño y la retroalimentación basada en indicadores clave en el entorno del marketing digital. 

Este tipo de control, enfocado en la supervisión de result ados frente a metas preestablecidas (Simons, 

1994), facilita la identificación oportuna de desviaciones, la optimización de recursos y la mejora de la 

eficiencia en la ejecución de las actividades digitales (Bedford, 2015; Grabner y Moers, 2013).  

Indicadores como la tasa de conversión, el retorno sobre la inversión publicitaria o el engagement  

se transforman en instrumentos críticos para evaluar la efectividad de las acciones implementadas 

y promover el aprendizaje organizacional (Mundy, 2010; Tessier y Otley, 2012). En este sentido, el uso 

sistemático del control diagnóstico no solo refuerza l a alineación entre tácticas y objetivos 

estratégicos, sino que también permite que los equipos de marketing digital se adapten con agilidad 

al entorno, favoreciendo la mejora continua y la toma de decisiones basada en datos (Chenhall y 

Moers, 2015; Verhoef  et al., 2021).  

En consecuencia, es evidente la relación positiva entre la implementación de sistemas de control 

diagnóstico y la obtención de mejores resultados en entornos digitales. Lo anterior gracias a la 

posibilidad del monitoreo constante, el análisis de desempeño y de una gestión basada en 

indicadores clave de resultado. De acuerdo con lo anterior, se plantea la siguiente hipótesis:  

H1: Los controles diagnósticos ejercen un efecto positivo sobre los resultados digitales.  

Según Bala y Verma (2018), los entornos digitales actuales y los procesos de transformación digital 

en las organizaciones retan a los equipos de marketing, quienes requieren estar atentos con el fin de 

identificar tendencias emergentes, comportamientos del  consumidor online  y oportunidades para 

innovar en la propuesta de valor (Speklé et al., 2017). En este contexto, un sistema de creencias sólido 

expresado en valores de marca, misión corporativa o compromisos de responsabilidad social, e 

incluso vinculado con la confianza d el consumidor y su privacidad (Kannan y Li, 2017), genera 

condiciones propicias para alinear las acciones digitales con los principios estratégicos de la 

organización. Asimismo, favorece la colaboración, el intercambio de ideas y la exploración de 

iniciati vas digitales innovadoras, facilitando la adaptación de contenidos, canales y formatos a las 

exigencias de audiencias dinámicas (Speklé et al., 2017; Widener, 2007), máxime cuando se debe 

contar con la convergencia de diversas disciplinas para el análisis del gran volumen de información 

que genera la actividad digital (Islam, 2024).  

Además, el sistema de creencias contribuye a reducir la incertidumbre en torno a la pertinencia de 

las propuestas digitales y focaliza la atención gerencial en factores críticos para lograr resultados  

de alcance, interacción y conversión. En línea con lo anterior, se plantea la siguiente hipótesis:  

H2 : El sistema de creencias ejerce un efecto positivo sobre los resultados digitales.  

Aunque el uso interactivo del control implica una demanda significativa de la atención gerencial,  

la evidencia empírica muestra que este tipo de control favorece el aprendizaje organizacional, estimula 

la creatividad y potencia la participación activa de los equipos en la identificación y construcción de 

soluciones innovadoras (Pešalj et al., 2018; Spe klé et al., 2017). En el ámbito del marketing digital, la 

aplicación de controles interactivos cobra importancia debido a la velocidad de cambio. Por ese motivo 
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las discusiones de la alta dirección con los equipos de marketing permiten transformar los datos en 

conocimiento estratégico. Según Curtis et al. (2017), esta práctica fomenta la cocreación, impulsa la 

creatividad colectiva y crea habilidades para responde r oportunamente a las dinámicas competitivas.  

Así, el uso interactivo de los sistemas de control no solo incrementa la calidad de las decisiones 

estratégicas en marketing digital, sino que también facilita la alineación de los equipos con los 

objetivos organizacionales y fortalece la capacidad de inno vación orientada a resultados. En 

coherencia con lo anterior, se plantea la siguiente hipótesis:  

H3 : Los controles interactivos ejercen un efecto positivo sobre los resultados digitales.  

En el contexto de la gestión de marketing digital, el sistema de límites adquiere una relevancia 

particular. La naturaleza dinámica de los medios y actividades digitales implica riesgos 

reputacionales, éticos y legales que pueden afectar de forma significa tiva a la organización (Bala y 

Verma, 2018). En este sentido, la definición de límites claros orienta a los equipos de marketing digital 

a canalizar su creatividad y autonomía hacia iniciativas que maximicen resultados, al tiempo que 

mitiguen comportamient os disfuncionales que puedan vulnerar normas o directrices de la marca 

(Homburg y Wielgos, 2022).  

De este modo, los límites organizacionales actúan como un mecanismo para garantizar que la 

innovación y la exploración digital se desarrollen dentro de parámetros estratégicos bien definidos, 

previniendo desviaciones no deseadas y asegurando que los recurs os se utilicen de forma eficiente 

y segura en el marco regulatorio y ético de la organización. Asimismo, la existencia de restricciones 

explícitas refuerza la coherencia del comportamiento del equipo, fomenta la disciplina en la 

ejecución de campañas promo cionales y reduce la probabilidad de incurrir en prácticas que 

comprometan la reputación corporativa o el cumplimiento normativo (Widener, 2007).  

Se evidencia, entonces, que un sistema de límites implementado de forma adecuada contribuye a 

un desempeño más efectivo y con menor exposición a riesgos, en especial en escenarios de 

marketing digital, donde la libertad creativa y la interacción constante exigen lineamientos claros 

para mantener la alineación estratégica. A partir de lo anterior se plantea la siguiente hipótesis:  

H4 : El sistema de límites ejerce un efecto positivo sobre los resultados digitales.  

Los sistemas de control interactivo se reconocen por su contribución a la promoción del diálogo 

estratégico, la detección de oportunidades y la adaptación organizacional en entornos dinámicos 

(Simons, 1994; Tessier y Otley, 2012). No obstante, diversos est udios señalan que su efectividad puede 

verse limitada si no se complementan con mecanismos que establezcan límites claros de actuación 

y encuadren la flexibilidad estratégica dentro de parámetros aceptables (Bedford, 2015; Mundy, 2010). 

En este sentido, lo s sistemas de control de límites, entendidos como reglas, códigos de ética y 

restricciones formales en la conducta que definen las fronteras de la acción organizacional (Simons, 

1994), constituyen un marco de referencia esencial para contener los riesgos a sociados a la 

autonomía y la innovación (Chenhall y Moers, 2015).  

Investigaciones previas subrayan que la combinación de controles interactivos y de límites permite 

generar tensiones dinámicas productivas, ya que se fomenta la exploración de nuevas iniciativas y 

se asegura la alineación con los objetivos estratégicos den tro de la dimensión ética definida por la 
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organización (Grabner y Moers, 2013; Tessier y Otley, 2012). En el contexto del marketing digital, donde 

la rapidez de cambio y la necesidad de experimentación constante exigen altos niveles  

de flexibilidad, esta complementariedad resulta especialmente relevante para garantizar la 

coherencia y mitigar la exposición a riesgos (Verhoef et al., 2021). Por tanto, se espera que el uso 

simultáneo de sistemas de control interactivo y de límites gener e efectos sinérgicos para el 

desempeño del marketing digital, al equilibrar la autonomía con la disciplina organizacional. En 

consecuencia, se plantea que:  

H5 : El control interactivo estará relacionado positivamente con los resultados digitales cuanto mayor 

sea el control de límites.  

La Figura 1 corresponde al modelo conceptual hipotético previamente justificado, el cual detalla la 

interacción de las palancas de control del modelo de Simmons (1994) y los resultados digitales, 

evaluando su aplicación en el campo del marketing.  

 
Figura 1. Modelo conceptual  

Figure 1. Conceptual model  

Fuente: elaboración propia.  

 

3.  METODOLOGÍA  

Para explorar la relación entre los sistemas de control gerencial y los resultados de las actividades de 

marketing digital se llevó a cabo una investigación enmarcada en el paradigma positivista y se 

diseñó una encuesta de corte transversal. Con el fin de asegurar la validez de contenido del 

instrumento de medición, se recurrió a la evaluación de cinco académicos expertos en marketing, 

quienes valoraron el cuestionario en función del modelo conceptual que lo fundamenta. A partir de 

sus observaciones, se rea lizaron ajustes a varias preguntas existentes y se incorporaron nuevos ítems 

considerados relevantes.  

Posteriormente, se efectuó una prueba piloto con 14 gerentes de marketing de empresas de 

distintos sectores y tamaños. En esta fase, el cuestionario fue administrado de manera presencial 
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con el objetivo de evaluar la duración de su aplicación, así como la claridad y pertinencia de sus 

preguntas en relación con los objetivos del estudio. Las sugerencias de mejora formuladas por cada 

gerente fueron incorporadas, siempre que se consideraran p ertinentes, antes de aplicar el 

cuestionario al siguiente participante. Este proceso secuencial permitió afinar el instrumento hasta 

obtener su versión definitiva, la cual se alcanzó cuando las dos últimas aplicaciones no generaron 

observaciones adicionale s. 

El marco muestral estuvo conformado por 1850 personas que laboran en empresas o unidades de 

negocio de diversos sectores económicos que operan en Colombia y que son responsables de la toma 

de decisiones y de la asignación presupuestal en el área de marketi ng. Los responsables de marketing 

fueron contactados a través de la red social profesional Linkedin garantizando el cumplimiento del 

perfil. En primer lugar, se hizo una solicitud formal a quienes pertenecían al marco muestral para 

responder la encuesta ex plicando el objetivo del estudio y las condiciones de anonimato. 

Posteriormente, aquellos que aceptaban participar en el estudio, recibían el link  del cuestionario a 

través de la plataforma o el correo electrónico indicado. Después de hacer un seguimiento a todos los 

que manifestaron interés por responder y de llevar a cabo dos rondas de mensajes recordatorios, se 

alcanzaron 82 cuestionarios totalmente diligenciados. El trabajo de campo se realizó  entre mayo y julio 

de 2025. Tal como se muestra en la Tabla 1 , y siguiendo el derrotero de una anterior investigación (Ortiz -

Rendón, 2020), se constató que la base de datos usada satisfacía los criterios de variabilidad de 

empresas respecto a los  sectores económicos, así como el volumen de ventas y la trayectoria en años.  

Tabla 1. Caracterización de la muestra  

Table 1. Sample characterization  

Sector económico  #  %  
Proporción ventas 

B2C vs B2B  
#  %  

Industrias manufactureras  22  27  0  % 14 17 

Comercio al por mayor y al por menor  17 21 10 % 14 17 

Otras actividades de servicios  15 18 20  % 7 9  

Información y comunicaciones  5 6  30  % 4  5 

Actividades financieras y de seguros  4  5 40  % 5 6  

Actividades profesionales, científicas y técnicas  4  5 50  % 3 4  

Actividades de atención de la salud humana y de asistencia social  3 4  60  % 3 4  

Agricultura, ganadería, caza, silvicultura y pesca  2 2 70  % 4  5 

Construcción  2 2 80  % 5 6  

Distribución de agua, evacuación y tratamiento de aguas residuales, 

gestión de desechos y actividades de saneamiento ambiental  
2 2 90  % 11 13 

Educación  2 2 100  % 12 15 

Reparación de vehículos automotores y motocicletas  2 2 

% de ventas por e -

commerce en el 

último año  

#  %  

Actividades inmobiliarias  1 1 0  
3

6  

4

4  

Alojamiento y servicios de comida  1 1 10 27  33  

Ventas anuales  #  %  20  10 12 

Hasta 6.25 millones de USD  26  32  30  4  5 

Desde 6.25 hasta 22.5 millones de USD  16 20  40  1 1 

Desde 22.5 hasta 27.5 millones de USD  6  7 50  1 1 

Mayor a 27.5 millones de USD  34  41 60  1 1 
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A qué nivel de la organización reporta el encuestado  #  %  70  1 1 

Es propietario o a la Junta Directiva  6  7 80  1 1 

Presidencia / Dirección General / Gerencia General / Country 

Manager  
49  60  

Antigüedad de la 

empresa / UEN 

(años)  

#  %  

VP / Gerencia funcionales  23  28  Menos de 5  3 4  

Subgerencia regional o funcional  4  5 De 6 a 9  4  5 

Antigüedad en su cargo (años)  #  %  De 10 a 19  13 16 

De 0 a 3  45  55  De 20 a 29  15 18 

Entre 4 y 9  18 22  De 30 a 49  
2

8  

3

4  

10 o más  19 23  De 50 a 69  13 16 

n  =  82  70 o más  6  7 

Fuente: elaboración propia.  

Para verificar que los encuestados no fueran  sustancialmente distintos de aquellos que no 

respondieron, se implementó el test de sesgo de no respuesta (Armstrong y Overton, 1977) con el 

propósito de comparar la primera y la última ola de los participantes. Los promedios de los 

constructos control di agnóstico, interactivo, creencias y límites, así como los resultados digitales, 

fueron comparados. El test no evidenció diferencias significativas entre los pares de grupos 

comparados, lo cual sugiere que el sesgo de no respuesta no tiene influencia en los  resultados (Ortiz 

Rendón, 2020). Con el fin de garantizar el anonimato de la encuesta, los participantes no debían 

aportar  el nombre de la empresa ni sus datos personales. Solo quienes desearan recibir los resultados 

del estudio podían registrar su correo electrónico (68  %).  

 

4.  RESULTADOS  

Escalas de medida  

Las escalas multi -ítem estuvieron basadas en estudios previos. Para el diseño del constructo de 

control, se revisaron varios estudios (Curtis et al., 2017; Kruis et al., 2016; Tessier y Otley, 2012) que han 

apropiado las postulaciones teóricas de las palan cas de control de Simons (1994). Particularmente, 

se apropió la versión de Kruis et al. (2016) porque esta escala fue aplicada empíricamente en un 

estudio que pretendía analizar el balance en el uso de las palancas de control. Dado que este estudio 

desagre gó en varios constructos el control interactivo y que se usó la línea teórica de Simons (1994) 

para analizar la movilización de las prácticas de control orientadas a los objetivos (como evitar riesgos 

o gestionar incertidumbres estratégicas), se determinó incluir el constructo que explica el control 

interactivo de acuerdo con la manera en que se facilita su uso en la organización. Los ítems fueron 

evaluados en la escala Likert de 5 puntos. No obstante, aunque los ítems fueron diseñados para 

medir constructo s específicos según la teoría de Simons (1994), los datos empíricos indicaron que 

ciertos ítems se correlacionaban más fuertemente con factores distintos. Este es el caso del control 

diagnóstico, el cual agrupó dos ítems del control interactivo: Permitir el cuestionamiento y debate 

continuo sobre datos, supuestos y planes de acción; Facilitar la discusión en reuniones con 

superiores, subordinados y colegas . Lo anterior sugiere que en el contexto del marketing no se 

perciben esas distinciones teóricas de forma tan clara como lo propone el marco teórico y que estos 

ítems están midiendo dimensiones más transversales. Con relación al constructo de resultados 

di gitales, estos fueron agrupados considerando indicadores de distintas etapas del embudo de 
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conversión, tal como se sugiere en la literatura (Chaffey y Smith, 2017; Ryan, 2014). Sin embargo, 

teniendo en cuenta que los estudios previos demuestran que en el campo digital aún persisten las 

brechas relacionadas con la capacidad de las organizaciones para utilizar los tipos de resultados de 

marketing digital apropiados para demostrar el aporte al logro de los objetivos, el cuestionario 

también dejó abierta la posibilidad para reportar que algú n(os) resultado(s) no se calcula(n).  

Propiedades de la escala  

Para garantizar las propiedades psicométricas de las escalas utilizadas, se calcularon  los estadísticos 

descriptivos y la matriz de correlaciones para todos los constructos (Ortiz Rendón, 2020). De acuerdo 

con los hallazgos, como muestra la Tabla 2 , no se encuentra una correlación significativa entre el 

control de creencias y el diagnóstico, así como entre el control de límites y los resultados digitales.  

Tabla 2. Matriz de correlación  

Table 2. Correlation matrix  

Variables  Media  

Desviación 

estándar  

-DS - 

Diagnóstico  Interactivo  Límites  Creencias  
Resultados 

digitales  

Diagnóstico  3.98  0.92  0 .64      

Interactivo  3.70  0.92  0.59 ** 0.62     

Límites  4.10  0.91 0.25 * 0.49 ** 0.67    

Creencias  4.02  0.94  0.21 0.28 * 0.57 ** 0.68   

Resultados digitales  3.38  1.05 0.52 ** 0.24 * 0.21 0.38 ** 0.72  

Promedio de varianza extraída ( AVE ) en la diagonal  

Fuente: elaboración propia.  

Para la identificación de datos atípicos, fue calculada la distancia de Mahalanobis en las respuestas de 

cada sujeto participante y su respectiva probabilidad de ocurrencia. Ningún caso fue excluido dado 

que los valores P fueron >  0.001 (Hair Jr. et al., 2014). En cuanto a la validaci ón de las escalas, se llev ó a 

cabo un an álisis factorial confirmatorio (ver Tabla 3 ). Todos los ítems tienen una carga factorial superior 

a 0.6 y, por lo tanto, una alta influencia en cada constructo. El nivel de fiabilidad es óptimo dado que el 

coeficiente Alfa es mayor a 0.85 (Hair Jr. et al., 2014, p. 105). Así mismo, el promedio de v arianza extraída 

(AVE ) para cada constructo es superior al nivel recomendado de 0.5 (Hair Jr. et al., 2014, p. 100) y las raíces 

cuadradas de estos valores son, a su vez, mayores que las correlaciones entre los distintos constructos, 

indicando que no existen problemas de valid ez discriminante (Fornell y Larcker, 1981).  

Tabla 3. Fiabilidad y validez del modelo de medición  

Table 3. Reliability and validity of the measurement model  

Constructos  Ítems  
Cargas 

factoriales  
AVE  

Alfa de 

Cronbach  

Fiabilidad 

compuesta  

Control 

diagnóstico  

Monitorear resultados  0.91 

0.64  0.92  0.91 

Rastrear el progreso hacia los objetivos  0.91 

Revisar indicadores clave  0.90  

Comparar los resultados  0.76  

Permitir el cuestionamiento y debate continuo 

sobre datos, supuestos y planes de acción  
0.63  

Facilitar la discusión en reuniones con 

superiores, subordinados y colegas  
0.61 
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Constructos  Ítems  
Cargas 

factoriales  
AVE  

Alfa de 

Cronbach  

Fiabilidad 

compuesta  

Control 

interactivo  

Integrar a la organización / UEN  0.83  

0.62  0.92  0.89  

Permitir que la organización / UEN  se enfoque 

en factores críticos de éxito  
0.83  

Permitir que la organización / UEN  se enfoque 

en temas comunes  
0.78  

Proporcionar una visión común de la 

organización / UEN  
0.77  

Desarrollar un lenguaje común dentro de la 

organización / UEN  
0.70  

Control 

límites  

Nuestra organización / UEN  cuenta con un 

sistema que comunica a los empleados los 

riesgos que deben evitarse  

0.87  

0.67  0.93  0.89  

Nuestro código de conducta empresarial 

informa a los empleados sobre los 

comportamientos que están prohibidos  

0.86  

Nuestra organización / UEN  se basa en un 

código de conducta empresarial para definir 

el comportamiento adecuado de los 

empleados  

0.79  

Nuestros empleados son conscientes del 

código de conducta empresarial  
0.75  

Control 

creencias  

Nuestra declaración de misión inspira a 

nuestros empleados  
0.88  

0.68  0.89  0.89  

Nuestros empleados son conscientes de los 

valores fundamentales de la empresa  
0.87  

Los altos directivos comunican los valores 

fundamentales a los empleados  
0.79  

Nuestra declaración de misión comunica 

claramente los valores fundamentales de la 

empresa a los empleados  

0.75  

Resultados 

digitales  

Contenidos compartidos  0.91 

0.72  0.93  0.94  

Tasa de conversión  0.88  

Número de comentarios  0.87  

Variación en visitas  0.87  

Tiempo en pantalla  0.81 

Contenidos descargados  0.76  

Fuente: elaboración propia . 

La siguiente ecuación representa el test de las hipótesis de la investigación.  

𝑅𝐷 = 𝑏0  + 𝑏1𝐷𝐼𝐴𝐺 + 𝑏2𝐶𝑅𝐸𝐸𝑁 + 𝑏3𝐼𝑁𝑇𝐸𝑅 + 𝑏4𝐿𝐼𝑀 + 𝑏5(𝐼𝑁𝑇𝐸𝑅 ∗ 𝐿𝐼𝑀) + 𝑒  (1) 

Donde, RD  -  resultados digitales (=  Y); DIAG  – uso diagnóstico (=  X1); CREEN  – sistema de creencias (=  X2); 

INTER  – uso interactivo (=  X3); LIM  – sistema de límites (=  X4); INTER *LIM  – interacción de los términos X3 

y X4 (=  X5).  

Con el fin de reducir el potencial de multicolinealidad asociado a las ecuaciones que contienen 

términos principales y de interacción, utilizamos el procedimiento de centrado de media 
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recomendado por Aiken et al. (1991). Los valores del factor de inflación de la varianza ( VIF ) están por 

debajo del umbral crítico de 5, lo que indica la ausencia de problemas severos de multicolinealidad 

entre las variables independientes. La estimación de (1) se llevó a cabo mediante el enfoque de 

regresión jerárquica, lo que permitió evaluar el  poder explicativo adicional de diferentes bloques  

de variables (ver Tabla 4). Las variables en (1) se agruparon en dos bloques: el primer bloque contenía 

las variables independientes X1 a X4 (cambio en R2 = 0.37), mientras que el segundo bloque  

contenía el término de interacción X5 (cambio en R2 = 0.04). En comparación con el modelo del 

primer bloque, cuando el modelo incluye los términos de interacción presenta un aumento 

significativo en R2 (valor p = 0.04), lo que indica que es una mejor alter nativa.  

Considerando el efecto global observado (f² = 0.064), el tamaño de muestra (n = 82) y la estructura 

del modelo, la potencia estadística estimada se sitúa en un rango aproximado de 0.62 a 0.65. Si bien 

este valor se encuentra por debajo del umbral convencio nal de 0.80, resulta consistente con la 

literatura sobre efectos de moderación, en la que los tamaños del efecto suelen ser bajos y, por ende, 

más difíciles de detectar. En este sentido, estudios previos han evidenciado que los efectos 

moderadores tienden a ser de magnitud muy pequeña en términos empíricos (Aguinis et al., 2005), 

lo que implica que los niveles de potencia moderados son comunes en este tipo de análisis. Por 

consiguiente, la identificación de un efecto significativo en estas condiciones refue rza la relevancia 

empírica del hallazgo.  

Tabla 4. Estimación de la regresión por mínimos cuadrados ordinarios  

Table 4. Ordinary least squares regression estimation  

 Modelo de efectos principales   

Variables  
Coeficientes no 

estandarizados  

Error estándar 

(t-value)  

Coeficientes 

estandarizados  
Valor p  

VIF  

(intervalo de 

confianza 95%)  

Intercepto  3.39  0.10 (0.05)   0.00   

Uso diagnóstico  0.64  0.14 (4.66)  0.55  0.00  
1.58 

(0.36/0.91)  

Sistema creencias  0.37  0.13 (2.83)  0.33  0.01  
1.51 

(0.11/0.63)  

Uso interactivo  -0.18 0.15 (-1.19) -0.16 0.24  
1.95 

(-0.48/0.12)  

Sistema límites  -0.05  0.15 (-0.30)  -0.04  0.77  
1.84 

(-0.64/0.25)  

R2 (R2 aj.)  0.37 (0.33)      

Valor f  10.21     

Valor p  0.00      

Cambio R2  

(cambio R2 aj.)  
0.04 (0.03)      

Valor f  

cambio en R2  
5.79      

Valor p  

cambio en R2  
0.04      



  Paola Andrea Ortiz -Rendon  / James Warren Arismendi  

Revista CEA, ISSN -e 2422 -3182, Vol. 1 2 – No. 2 9, mayo -agosto de 202 6, Art. e3611 15 / 24  

Modelo teórico  

Variables  
Coeficientes no 

estandarizados  

Error estándar 

(t-value)  

Coeficientes 

estandarizados  
Valor p  

VIF  

(intervalo de 

confianza 95%)  

Intercepto  3.29  0.11 (-0.80)   0.00   

Uso diagnóstico  0.61 0.13 (4.52)  0.53  0.00  
1.60 

(0.34/0.87)  

Sistema creencias  0.29  0.13 (2.19) 0.26  0.03  
1.64 

(0.03/0.55)  

Uso interactivo  -0.12 0.15 (-0.76)  -0.10  0.45  
2.03  

(-0.41/0.18)  

Sistema límites  0.08  0.16 (0.48)  0.06  0. 63  
2.13 

(-0.24/0.39)  

Interacción de 

términos  
0.22  0.10 (2.10)  0.22  0.04  

1.33 

(0.01/0.43)  

R2 (R2 aj.)  0.40 (0.36)      

Valor f  4.41      

Valor p  0.04      

Fuente: elaboración propia . 

De acuerdo con los resultados del modelo teórico, el uso diagnóstico del control ( β =  0.53 , t  =  4.52; p  

=  0.00) y el sistema de creencias ( β =  0.26 , t  =  2.19; p  =  0.03) tienen un efecto positivo y significativo en 

los resultados digitales (se acepta la hipótesis 1 y 2). Por su parte, el uso interactivo del control tiene 

un efecto negativo pero no significativo en los resultados digitales ( β =  -0.10, t  =  -0.76; p  =  0.45) (se 

rechaza la hip ótesis 3) y el sistema de l ímites presenta una relaci ón positiva pero no significativa con 

los resultados digitales ( β =  0.06, t  =  0.48; p  =  0.63) (se rechaza la hip ótesis 4). Sin embargo, se 

evidencia que la interacci ón entre el uso interactivo del control y el sistema de l ímites tiene un efecto 

positivo y significativo para explicar los resultados digitales ( β =  0.22 , t  =  2.10; p  =  0.04), lo cual implica 

aceptar la hip ótesis 5.  

Para analizar los efectos de la interacción, se siguió el procedimiento propuesto en investigaciones 

previas (Liang y Frösén, 2019), en las cuales se establecen niveles bajos de una variable reemplazando 

en la ecuación por –1DS , nivel alto reemplazando 1 DS  y nivel medio reemplazando por 0 dado que es 

una variable centrada respecto a la media. La Figura 2  muestra los hallazgos de este procedimiento. 

Los resultados evidencian que las empresas con un sistema de límites alto se benefician más del uso 

de controles interactivos que aquellas con un sistema de límites bajo.  
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Figura 2. Efecto de interacción entre el control de uso interactivo y el sistema de límites sobre los 

resultados digitales  

Figure 2. Effect of the interaction between interactive control systems and boundary systems on digital 

outcomes   

Fuente: elaboración propia.  

 

5.  DISCUSIÓN  

El presente estudio exploró la relación entre los sistemas de control gerencial y los resultados de las 

actividades de marketing digital, considerando su papel en la efectividad promocional. Los hallazgos 

brindan aportes de interés tanto para el acervo teó rico del control gerencial como para el proceso 

de toma de decisiones sobre  del marketing digital.  

Los presentes hallazgos muestran un efecto positivo y significativo entre el control diagnóstico y los 

resultados digitales ( β =  0.53, p  =  0.00). Este resultado est á  en l ínea con lo planteado por Simons (1994) 

y Bedford (2015), quienes proponen que los sistemas de control diagn óstico favorecen el seguimiento 

del desempe ñ o a trav és de la comparaci ón de los resultados con metas predefinidas. Dado que en el 

marketing digital se dispone de m étricas en tiempo real (Kannan y Li, 2017), este tipo de control facilita 

la alineación de las actividades con los objetivos estratégicos mediante retroalimentación continua.  

Asimismo, esta evidencia empírica coincide con estudios como los de  Grabner y Moers (2013), 

quienes subrayan que los sistemas de control diagnóstico facilitan la eficiencia operativa y los 

reportes de resultados, lo cual es particularmente relevante cuando existen distintos puntos digitales 

de contacto con el consumidor. En conclusión, los resultados del presente estudio refuerzan la 

pertinencia del control diagnóstico como mecanismo crucial para la gestión del marketing digital, 

dado que la toma de decisiones se sustenta en resultados objetivos y facilita la mejora contin ua en 

el diseño de estrategias promocionales (Mundy, 2010).  

Los hallazgos también revelan el efecto positivo y significativo del sistema de creencias sobre los 

resultados digitales ( β =  0.26, p  =  0.03). Investigaciones previa s afirman que el sistema de creencias 
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resulta ser un facilitador de la armonización estratégica en entornos de alta incertidumbre (Speklé 

et al., 2017; Widener, 2007). En particular, debido a que en los contextos digitales prevalece la 

autonomía de los equipos de trabajo y la innovación, la ex istencia de valores compartidos y 

propósitos comunes constituyen un ancla para guiar las decisiones y priorizar acciones que 

refuercen la generación de valor. Este resultado es congruente con estudios que señalan la 

importancia de la coherencia entre la cu ltura organizacional y el posicionamiento digital para 

construir relaciones de largo plazo con los consumidores (Verhoef et al., 2021). Así, el sistema de 

creencias no solo aporta dirección estratégica, sino que también actúa como marco cultural para 

contr ibuir con la homogeneidad comunicacional en diversas plataformas digitales.  

Por su parte, y contrario a lo planteado, la relación entre los controles interactivos y los resultados 

digitales es negativa y no significativa ( β =  –0.10, p  =  0.45), lo cual contrasta con la literatura previa, 

que ha mostrado c ómo el uso del control interactivo estimula el aprendizaje organizacional, los 

procesos de innovaci ón y la toma de decisiones adaptativas en contextos de alta incertidumbre 

(Pe šalj et al., 2018; Simons, 1994; Spekl é  et al., 2017). Este resultado sugiere que el uso intensivo de 

este tipo de control podr ía generar fragmentaci ón de esfuerzos o error en el orden de las prioridades 

estratégicas, si hubiera ausencia de mecanismos de contención o guías claras. Esta interpretación 

se ajusta a lo planteado por Tessier y Otley (2012) sobre la conveniencia de complementar los 

controles interactivos con sistemas de límites para evitar divergencias.  

En relación con el sistema de límites, los hallazgos evidencian una relación positiva pero no 

significativa entre este y los resultados digitales ( β =  0.06, p  =  0.63). Aunque los sistemas de l ímites 

son conceptualmente relevantes para mitigar los riesgos asociados a la creatividad y autonom ía en 

á mbitos digitales (Bala y Verma, 2018; Widener, 2007), este hallazgo sugiere que su efecto aislado 

podr ía ser insuficiente para explicar el desempe ñ o. Es probable que los l ímites ejerzan un papel 

como facilitadores o moderadores de otros mecanismos de control, en lugar de influir directamente 

sobre los resultados; esta perspectiva es coherente con la postura de Simons (1994), quien argumenta 

que los límites deben integrarse con los  demás sistemas de control para producir tensiones 

dinámicas productivas.  

El hallazgo más relevante del estudio es la validación de la hipótesis 5, al evidenciarse un efecto 

positivo y significativo ( β =  0.22, p  =  0.04) en la moderaci ón que ejerce el sistema de l ímites sobre la 

relaci ón entre el uso interactivo del control y los resultados digitales. Este resultado es consistente 

con lo propuesto por Bedford (2015) y Tessier y Otley (2012), quienes justifican que la combinaci ón 

entre controles interactivos y de l ímites posibilita gestionar de manera efectiva la tensi ón entre la 

búsqueda de nuevas oportunidades y las restricciones de recursos y capacidades.  

En el ámbito del marketing digital, esta complementariedad resulta especialmente valiosa: Por un 

lado, la presencia de límites canaliza el potencial creativo del uso interactivo del control hacia 

iniciativas alineadas con la estrategia organizacional y ope racional seguras; y, por el otro, también 

actúan en la dimensión ética de la organización, al delimitar los comportamientos disfuncionales y 

asegurar una conducta aceptable a través de códigos normativos internos. De hecho, esta 

moderación muestra que las organizaciones con un sistema de límites específico se benefician más 

del uso interactivo del control, lo que refuerza la premisa de que la efectividad del control gerencial 

depende de estructuras particulares de sistemas que actúan en conjunto (Grabner y Moers, 2013).  
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Se evidencia, entonces,  la importancia del control diagnóstico y del sistema de creencias y se resalta 

la relevancia de incorporar mecanismos de control interactivo, con límites claramente enunciados 

para maximizar los resultados de promoción en entornos digitales; también para favorecer los 

procesos organizacionales de trasformación digital que en muchos casos inician en la dimensión de 

la experiencia del cliente, lo que ubica a los departamentos de marketing en una posición estratégica 

para liderar este cambio en aras de increm entar el desempeño y la productividad (Lin, 2025).  

Por ejemplo, la necesidad de ejecutar acciones de promoción a través de redes sociales conlleva la 

gestión de los volúmenes de información sobre el comportamiento del consumidor que se generan 

a través de esas plataformas. Esto, a su vez, motiva la medició n permanente, fomenta la 

automatización de procesos de marketing y promueve cambios propios de la transformación digital 

de las organizaciones. Este enfoque integrador refuerza las propuestas de Simons (1994) y Chenhall 

y Moers (2015) sobre la necesidad de  comprender los sistemas de control como un conjunto de 

elementos interrelacionados, más que como mecanismos aislados.  

La presente investigación ofrece importantes implicaciones prácticas para los profesionales del 

marketing, particularmente para las decisiones de promoción en entornos digitales. En primer lugar, 

el efecto positivo y significativo del uso control diagnósti co permite inferir que indicadores digitales 

tales como los contenidos compartidos, la tasa de conversión y los contenidos descargados no solo 

cumplen una función informativa, sino que son determinantes en la mejora del desempeño. Esto 

consolida la necesid ad de diseñar sistemas de métricas robustos alineados con los objetivos 

estratégicos y sujetos a procesos de seguimiento continuo en los departamentos de marketing. En 

segundo lugar, el papel positivo del sistema de creencias hace aún más relevante la impo rtancia de 

construir culturas organizacionales con propósitos y valores que se compartan y orienten la 

implementación de las actividades de marketing digital. En tercer lugar, el efecto moderador  

del sistema de límites sugiere que no basta con promover la creatividad o el aprendizaje a través del 

diálogo, también es necesario establecer reglas claras, códigos de conducta y restricciones que 

encuadren el proceso comercial y de marketing dentro de má rgenes aceptables. Esta combinación 

permite maximizar la efectividad de los esfuerzos digitales sin comprometer la reputación de la 

marca o los recursos de la organización.  

Finalmente, las organizaciones que gestionan sus actividades de promoción digital con programas 

de control equilibrados, integrando seguimiento permanente, alineamiento estratégico, apertura a 

la innovación y restricciones bien delimitadas, estarán en mejo r posición en su adaptación al cambio 

tecnológico y la consecuente transformación digital, aspectos que aportan a la generación de 

ventajas competitivas sostenibles.  

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, los resultados de este estudio aportan evidencia empírica y 

teórica sobre el papel del sistema de control gerencial en la consecución de resultados digitales, aspectos 

que han sido escasamente estudiados en el camp o de la gestión del marketing digital (Kumar et al., 2026; 

Ortegón -Cortázar et al., 2025; Suryanegara et al. 2026). Además, dado que es incipiente la existencia de 

estudios realizados en América Latina, los resultados obtenidos podrían ser contrastados con  los de otros 

países para, eventualmente, generar una reformulación de los paradigmas que rigen la definición de 

estrategias de marketing digital en el mundo si se quieren adaptar de forma adecuada, por ejemplo, a 

economías en vías de desarrollo o emergent es (Matosas -López, 2021).  
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6.  CONCLUSIONES  

El presente trabajo pone de manifiesto que las palancas de control no ejercen el mismo efecto sobre 

los resultados digitales. Específicamente, se evidencia que los sistemas de control diagnóstico y de 

creencias son mecanismos relevantes para la orientación  del desempeño, ya que, a través de la 

dirección estratégica y la retroalimentación sistemática, se fortalece la alineación de los objetivos y 

la eficiencia de las acciones ejecutadas. Por otro lado, para que tengan relevancia en su relación con 

los result ados digitales, el uso de los sistemas interactivos y de límites parece requerir de condiciones 

de complementariedad con las demás herramientas.  

Se puede inferir, en consecuencia,  que el efecto moderador que ejerce el sistema de límites sobre el 

uso interactivo del control y los resultados digitales favorece el equilibrio entre la flexibilidad 

requerida por el dinamismo de dicho entorno y la disciplina que permita mitigar los riesg os, 

buscando la coherencia estratégica. Estos hallazgos aportan nuevo conocimiento sobre el uso del 

control gerencial en las decisiones de marketing digital y ofrecen a los equipos gerenciales un marco 

referencial para la gestión de las tensiones entre la innovación y el desempeño de las organizaciones, 

aportando en la creación de valor y la ventaja competitiva sostenible.  

Como limitación principal, se reconoce el carácter exploratorio del estudio y el tamaño reducido de 

la muestra, que limita la generalización de los resultados. Si bien los hallazgos aportan evidencia 

novedosa sobre el papel de los sistemas de control en el  contexto del marketing digital, el carácter 

exploratorio del estudio abre múltiples oportunidades para investigaciones futuras. Una de las 

sugerencias es considerar como unidad de análisis a organizaciones con diferentes niveles de 

madurez digital, lo cua l permitiría analizar variaciones en la efectividad de los sistemas de control. 

Otra oportunidad corresponde a profundizar en los efectos moderadores y mediadores que pueden 

influir en la relación entre el control gerencial y los resultados digitales, tale s como el estilo de 

liderazgo, la estructura organizacional o la capacidad analítica de la empresa. Finalmente, se 

recomienda que futuras investigaciones apliquen metodologías mixtas o cualitativas (como estudios 

de caso o entrevistas) que permitan compren der con mayor profundidad los procesos internos de 

toma de decisiones, así como la interpretación de métricas y la negociación entre autonomía y 

control en los equipos de marketing digital.  

Con base en los hallazgos, este trabajo sienta las bases para una agenda de investigación emergente 

en el campo del marketing digital y el control gerencial, donde la transformación digital obliga a 

repensar los mecanismos tradicionales de seguimiento, apr endizaje y alineación estratégica. Los 

resultados obtenidos en este estudio también ofrecen oportunidades para adaptar o ampliar el 

marco teórico existente explorando la posibilidad de seguir con la evaluación de los constructos y los 

ítems asociados a las  palancas de control. En este sentido, los hallazgos empíricos de este trabajo no 

solo enriquecen la comprensión del modelo teórico, sino que también sugieren la necesidad de 

continuar evaluando su aplicabilidad y validez en entornos organizacionales diver sos.  
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