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RESUMEN

Objetivo: este articulo tuvo el objetivo de explorar la relacion entre los sistemas de control gerencial y los
resultados de las actividades de marketing digital, considerando su papel en la efectividad promocional.
Disefio/Metodologia: se llevé a cabo un estudio de tipo exploratorio y empirico. Se realizd una
encuesta de corte transversal dirigida a responsables de las decisiones y los presupuestos de
marketing en empresas que operan en Colombia. Se utilizé un analisis de escalas de multiples items
para evaluar las cuatro palancas de control: sistemas de creencias, sistemas de limites, sistemas de
control diagndstico y sistemas de control interactivo.

Resultados: el hallazgo mas relevante indico que la interaccidon entre el uso del control interactivo y
el sistema de limites genera un efecto positivo y significativo sobre los resultados digitales, reflejando
la necesidad de balancear |la agilidad y creatividad de los equipos, con controles que mitiguen riesgos
regulatorios o reputacionales, tanto para la organizacion como para la marca.

Conclusiones: se evidencié que tanto el control diagndstico como el sistema de creencias sugieren
efectos positivos y significativos en los resultados digitales. Por el contrario, el control interactivo
evidencié un efecto negativo, aungue no significativo, mientras que el control de limites mostrd un
efecto positivo, pero no significativo.

Originalidad: estos resultados ofrecen a los gerentes de marketing un recurso valioso para disefiar
esquemas de control efectivos que potencien el impacto de sus estrategias digitales, asegurando
una gestién equilibrada entre autonomia creativa y alineacidén organizacional.

Palabras clave: control diagndstico, control interactivo, resultados digitales, sistema de creencias,
sistema de limites.

Highlights

= Elestudio explora la relacidon entre los sistemas de control gerencial y los resultados de las
actividades promocionales del marketing digital.

= El hallazgo mas relevante es que el uso del control interactivo modera la relaciéon entre el
sistema de limites y los resultados digitales.
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= De manera significativa, los sistemas de control diagndstico y de creencias son
mecanismos relevantes para la orientacion del desempeno.

= Por su parte, el control interactivo que actlda 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.
Designh/Methodology: An exploratory empirical study was conducted using a cross-sectional
guestionnaire 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 systems 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. INTRODUCCION

La tecnologia esta transformando profundamente el contexto y las practicas del marketing y, en
consecuencia, impactando a las organizaciones y encaminandolas hacia una cultura orientada a los
procesos digitales. Los profesionales del sector se ven cada vez mas obligados a operar en un entorno
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complejo y dindmico, donde la capacidad de controlar completamente los medios digitales para
comunicar e informarse resulta mas y mas limitada (Bala y Verma, 2018). El vertiginoso avance de la
tecnologia digital y las redes sociales plantea el desafio de mantenerse 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 alcanzaran los 1310.3 mil millones de
dolares para 2033, lo que indica una solida tasa de crecimiento anual del 13.6 % de 2024 a 2033 (Imarc,
2025). Este crecimiento esta impulsado a su vez por la creciente dependencia de las plataformas
digitales para la informacion, el entretenimiento y el comercio. El desarrollo digital y tecnoldgico han
permitido que en el campo del marketing se exploren diversas alternativas de comunicacién para
mejorar los resultados de promocion atendiendo las necesidades del consumidor. Como afirman
Ortiz-Renddn y Warren (2025), en los Ultimos afios esto ha implicado que las compafias discriminen
las actividades en marketing tradicional y marketing digital buscando optimizar los resultados
promocionales de las marcas y la atracciéon de clientes. Igualmente, con el objetivo de fomentar la
transformacion digital, distintas organizaciones han establecido politicas de asignacion balanceada
del presupuesto de marketing tradicional y digital. Tales decisiones evidencian la relevancia que ha
tomado el componente digital en la gestion del marketing (Ortiz-Renddn y Warrend, 2025, p. 161).

Mientras la inversion en marketing digital crece, también se incrementa la presion 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 alcanzaran (Bala y Verma, 2018). Para el caso de
Latinoameérica, con pymes que juegan un rol esencial en las diferentes economias y no cuentan con
equipos de marketing formalmente establecidos, surge la necesidad de la formacidén en competencias
digitales y analiticas para afrontar tanto la gestion actual como el desarrollo del potencial del
marketing digital (Almidén Ortiz et al,, 2025). Ademas, segun Ortiz-Renddn y Warren (2025):

la implementacion y gestion de actividades de promocion digital se ha complicado debido a
la fragmentacién de los medios y al incremento de dispositivos y canales, ya que las
inversiones en marketing y la medicidn de los retornos se distribuyen entre muchas
entidades. (pp.159-160)

Por ejempilo, la estrategia de posicionamiento de marca de una empresa puede verse afectada por las
decisiones de marketing y optimizacion en motores de busqueda —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 maviles, busquedas por voz, busquedas dentro de aplicaciones y comercio en salas
de chat, es necesario incorporar actividades de monitoreo y métricas (Kannany Li, 2017).

En contraste con el marketing tradicional, en el marketing digital se destaca la trazabilidad que
permiten las acciones mediadas por la tecnologia en la medicidn de la efectividad de las decisiones
(Homburg y Wielgos, 2022; Katsikeas et al., 2020) y aparentemente se disminuye la incertidumbre en
los ejercicios de planeacion y control. Incluso se ha comprobado que el uso eficiente de big data
demuestra mayor eficacia en la ejecucidn de la estrategia de marketing digital gracias a la
hipersegmentacién tanto del mensaje como del target (Sokolova et al,, 2025). Sin embargo, para
Jarvinen y Karjaluoto (2015) la capacidad de demostrar el desempefio de las actividades de
marketing digital en una organizacidn esta 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) disefiar un sistema de
métricas manejable que demuestre el progreso hacia los objetivos de marketing, 2) establecer un
proceso que fomente la interpretacion de los resultados de las métricas dentro de la organizacién
y 3) garantizar que el contexto organizacional respalde el uso del sistema de métricas (Jarvinen y
Karjaluoto, 2015; Ortiz-Rendon 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 autonomia 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 analisis de |la evolucién de los resultados
de las métricas disponibles en diversas plataformas y canales digitales, y, por otro lado, contemplar
las respectivas interpretaciones de dichos resultados en el contexto del entorno empresarial y los
analisis de su impacto en los planes y las metas trazados para comunicarlos al interior de la
organizacién y hacer ajustes. En este sentido, se requiere analizar cdmo los esquemas de
seguimiento gue proporcionan retroalimentacién a la gerencia influyen significativamente en los
resultados digitales (Kannan y Li, 2017).

Existe una atencién limitada en el estudio de las implicaciones que las tecnologias digitales tienen
en la gestion de la informacién 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 gestidn, los estudios sobre
marketing digital se orientan a analizar sus relaciones con variables determinantes tales como la
orientacién al mercado, al producto, a la innovacién, asi como decisiones sobre marketing tradicional
y comercio electrénico (Kumar et al.,, 2026). También son prevalentes los estudios que analizan los
efectos en los resultados de mercado, resultados financieros, transformacién digital (Kumar et al,,
2026) y comportamiento del consumidor (Suryanegara et al. 2026). Adicionalmente, se destaca en
los Ultimos afos un interés notorio por vincular a la gestidn del marketing digital la mineria de datos,
los dispositivos y las tecnologias digitales y la inteligencia artificial (Ortegdn-Cortazar et al,, 2025). Sin
embargo, la investigacion sobre la interrelacion entre los procesos de control de gestion y
las acciones que se emiten con apoyo en las tecnologias digitales son escasas, 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 investigacion tiene por objetivo explorar la relacidon 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 manuscrito en distintas secciones. La primera
corresponde al marco tedrico, donde se explican las palancas de control y los resultados digitales y
posteriormente se sustentan las hipdtesis de investigacion. En el segundo apartado se presenta la
metodologia del estudio y se expone cémo fueron contactados los 82 gerentes de marketing. El
tercer apartado muestra los resultados, evidenciando los tipos de analisis realizados para evaluar la
causalidad de las palancas de control con los resultados digitales, asi como la interacciéon de las
variables. Finalmente, se presenta un capitulo de discusién, con las implicaciones gerenciales, sus
limitaciones y las conclusiones.
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2. MARCO TEORICO O REFERENCIAL

El estudio del desempefio o la productividad del marketing ha evolucionado desde la década de
1990, en respuesta a la creciente presion por evidenciar la contribucidon de esta funcion a los
resultados organizacionales (Marketing Science Institute, 2024). Este desarrollo ha dado lugar a
modelos de gestidn gque integran multiples dimensiones, incluyendo la planeacién estratégica
basada en recursos y capacidades, las decisiones sobre programas de marketing y sus efectos en
activos de mercado como clientes y marca, asi como en el desempefo 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 area de marketing. No obstante, existen marcos mas
amplios de control gerencial aplicables a diversas funciones organizacionales, que no solo alinean
los esfuerzos hacia el cumplimiento de metas, sino que también aportan informacién clave para la
toma de decisiones; entre ellos, se destacan las palancas de control propuestas por Simons (1994).

Palancas de control

Las palancas de control son los medios por los cuales la direccion gestiona las dimensiones
estratégicas clave de una organizacién utilizando diversas practicas y sistemas de control (Simons,
1994). creencias, limites, diagndstico e interactivo. Su eficacia radica en el uso simultdneo y
equilibrado para generar una tension dinamica entre el logro de objetivos predecibles y la busqueda
de innovacidén y nuevas oportunidades, lo cual es esencial para el éxito sostenido de la organizaciéon
(Pesalj et al.,, 2018). Por 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
innovacion e incremento de la eficiencia operativa mientras se atienden necesidades del mercadoy
se gestiona el control requerido.

El sistema de creencias corresponde al conjunto explicito de definiciones organizacionales que los
altos directivos comunican formalmente y refuerzan de forma sistematica para proporcionar valores,
propodsito y direccion a la organizacion (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 limites delimita el dominio aceptable de la
actividad estratégica para los empleados y les deja explicito lo que no pueden hacer (Mundy, 2010).
Su propdsito es permitirles la libertad de innovar, explorar, crear y lograr dentro de un cierto ambito
predefinido. Tanto el sistema de limites como el de creencias estan 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 limites lo hace de manera negativa a través
de la restriccion del comportamiento.

El sistema de control diagndstico, por su parte, proporciona una medida ex post de los resultados de
las acciones de los empleados. El propdsito 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 hacia los objetivos estratégicos y realizar ajustes cuando
sea necesario (Speklé et al.,, 2017; Widener, 2007). Se compone de los factores criticos de éxito y le
permite a los gerentes centrar su atencién en el pulso de la organizacién. De otro lado, el sistema de
control interactivo fomenta la discusidon y el debate sobre las incertidumbres estratégicas, lo que
puede conducir a la adaptacidén y renovacién de la estrategia (Kruis et al,, 2016; Widener, 2007).
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La cualidad de interactivo se alcanza a través de la atencién constante que le prestan los directivos y
mediante el intercambio de informacion.

Resultados digitales

La mezcla de marketing se ha visto transformada con el ingreso de las tecnologias digitales en el
campo de las comunicaciones y, por ende, de la promocion y de la interaccion entre los diferentes
entes que intervienen en el proceso comercial de cualquier producto o servicio. A la luz del embudo
de marketing se pretende la retencion y lealtad de clientes, monitoreando el alcance, la interaccion
y la conversién de la comunicacién emitida por las marcas (Kotler y Keller, 2016).

La etapa inicial para la obtencion y retencion de clientes es la busqueda y el contacto con el target
maximizando el alcance. De ahi que el indicador del nUmero de visitas sea relevante, pues mide el
trafico y el alcance de las campanas o de la actividad web de la marca (Chaffey y Smith, 2017; Ryan,
2014). En el contexto actual caracterizado por un alto grado de interconectividad facilitado por las
redes sociales, la medicion de los contenidos compartidos y descargados constituye un indicador
clave para determinar la relevancia y adecuacién del contenido frente al publico objetivo. Este
fendmeno adquiere especial importancia dado que los propios usuarios, organizados en
comunidades digitales, no solo interactdan con el contenido original, sino que también generany
difunden material asociado a la marca, lo que contribuye a ampliar de forma significativa su alcance
organico. 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 organizacién (Chaffey y Patron, 2012;
Kingsnorth, 2022). Otro de los atributos a medir en el ambito de la interaccion es el tiempo en
pantalla o duracién de la sesidn. Este mide con alta precisién la calidad del contenido y el
compromiso del usuario. Se relaciona directamente con las busquedas 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
«sesidon de grupo» en tiempo real sobre las percepciones, los gustos y las aversiones de los clientes
(Kingsnorth, 2022). Por ultimo, se mide la tasa de conversion, objetivo final de toda campana (Chaffey
y Smith, 2017). Este resultado revela la cantidad de personas que realizan la accién 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 propdsito de explorar la relacion entre
los sistemas de control y los resultados digitales orientados a objetivos de efectividad promocional,
a continuacion, se plantean hipdtesis que vinculan teéricamente el modelo de Simmons (1994) vy las
decisiones de marketing digital.

Hipotesis

La mezcla de marketing evoluciona, entre otras razones, gracias a que los propios clientes
generan productos digitales, promocionan con resefas 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 situacidn 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 relacién con el entorno y la rapida adaptacion para aprovechar las
oportunidades de mercado, creando una tensién 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 restriccidon (Tessier y Otley, 2012) en el
logro de los objetivos organizacionales.

Los sistemas de control diagndstico adquieren relevancia al permitir el seguimiento sistematico del
desempeno vy la retroalimentacion basada en indicadores clave en el entorno del marketing digital.
Este tipo de control, enfocado en la supervision de resultados frente a metas preestablecidas (Simons,
1994), facilita la identificacién oportuna de desviaciones, la optimizacién de recursos y la mejora de la
eficiencia en la gjecucion de las actividades digitales (Bedford, 2015; Grabner y Moers, 2013).

Indicadores como la tasa de conversién, el retorno sobre la inversién publicitaria o el engagement
se transforman en instrumentos criticos para evaluar la efectividad de las acciones implementadas
y promover el aprendizaje organizacional (Mundy, 2010; Tessier y Otley, 2012). En este sentido, el uso
sistematico del control diagndstico no solo refuerza la alineacion entre tacticas 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 relacidon positiva entre la implementacion de sistemas de control
diagndstico y la obtencidén de mejores resultados en entornos digitales. Lo anterior gracias a la
posibilidad del monitoreo constante, el andlisis de desempefo y de una gestién basada en
indicadores clave de resultado. De acuerdo con lo anterior, se plantea la siguiente hipodtesis:

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

Segun Bala y Verma (2018), los entornos digitales actuales y los procesos de transformacion 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 sélido
expresado en valores de marca, misidn corporativa o compromisos de responsabilidad social, e
incluso vinculado con la confianza del consumidor y su privacidad (Kannan y Li, 2017), genera
condiciones propicias para alinear las acciones digitales con los principios estratégicos de la
organizacién. Asimismo, favorece la colaboracién, el intercambio de ideas y la exploracién de
iniciativas digitales innovadoras, facilitando la adaptacion de contenidos, canales y formatos a las
exigencias de audiencias dinamicas (Speklé et al.,, 2017; Widener, 2007), maxime cuando se debe
contar con la convergencia de diversas disciplinas para el analisis del gran volumen de informacién
gue genera la actividad digital (Islam, 2024).

Ademas, el sistema de creencias contribuye a reducir la incertidumbre en torno a la pertinencia de
las propuestas digitales y focaliza la atencidén gerencial en factores criticos para lograr resultados
de alcance, interaccién y conversion. En linea con lo anterior, se plantea la siguiente hipdtesis:

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

Aungue el uso interactivo del control implica una demanda significativa de la atencién gerencial,
la evidencia empirica muestra que este tipo de control favorece el aprendizaje organizacional, estimula
la creatividad y potencia la participacion activa de los equipos en la identificacién y construccién de
soluciones innovadoras (Pesalj et al,, 2018; Speklé et al.,, 2017). En el ambito del marketing digital, la
aplicacidn de controles interactivos cobra importancia debido a la velocidad de cambio. Por ese motivo
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las discusiones de la alta direccidén con los equipos de marketing permiten transformar los datos en
conocimiento estratégico. Segun Curtis et al. (2017), esta practica fomenta la cocreacién, impulsa la
creatividad colectiva y crea habilidades para responder oportunamente a las dindmicas competitivas.

Asi, 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 alineacion de los equipos con los
objetivos organizacionales y fortalece la capacidad de innovacién orientada a resultados. En
coherencia con lo anterior, se plantea la siguiente hipotesis:

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

En el contexto de la gestion de marketing digital, el sistema de limites adquiere una relevancia
particular. La naturaleza dinamica de los medios y actividades digitales implica riesgos
reputacionales, éticos y legales que pueden afectar de forma significativa a la organizacion (Bala y
Verma, 2018). En este sentido, la definicidn de limites claros orienta a los equipos de marketing digital
a canalizar su creatividad y autonomia hacia iniciativas que maximicen resultados, al tiempo que
mitiguen comportamientos disfuncionales que puedan vulnerar normas o directrices de la marca
(Homburg y Wielgos, 2022).

De este modo, los limites organizacionales actUan como un mecanismo para garantizar que la
innovaciéon y la exploracién digital se desarrollen dentro de parametros estratégicos bien definidos,
previniendo desviaciones no deseadas y asegurando que los recursos se utilicen de forma eficiente
y segura en el marco regulatorio y ético de la organizacidn. Asimismo, la existencia de restricciones
explicitas refuerza la coherencia del comportamiento del equipo, fomenta la disciplina en la
ejecucion de campafias promocionales y reduce la probabilidad de incurrir en practicas que
comprometan la reputacion corporativa o el cumplimiento normativo (Widener, 2007).

Se evidencia, entonces, gue un sistema de limites implementado de forma adecuada contribuye a
un desempeno mas efectivo y con menor exposicion a riesgos, en especial en escenarios de
marketing digital, donde la libertad creativa y la interaccidén constante exigen lineamientos claros
para mantener la alineacion estratégica. A partir de lo anterior se plantea la siguiente hipdtesis:

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

Los sistemas de control interactivo se reconocen por su contribuciéon a la promocién del dialogo
estratégico, la deteccion de oportunidades y la adaptacion organizacional en entornos dinamicos
(Simons, 1994, Tessier y Otley, 2012). No obstante, diversos estudios sefialan que su efectividad puede
verse limitada si no se complementan con mecanismos que establezcan limites claros de actuacion
y encuadren la flexibilidad estratégica dentro de pardmetros aceptables (Bedford, 2015; Mundy, 2010).
En este sentido, los sistemas de control de limites, entendidos como reglas, cédigos de ética y
restricciones formales en la conducta que definen las fronteras de la accién organizacional (Simons,
1994), constituyen un marco de referencia esencial para contener los riesgos asociados a la
autonomiay la innovacién (Chenhall y Moers, 2015).

Investigaciones previas subrayan que la combinacién de controles interactivos y de limites permite
generar tensiones dinamicas productivas, ya que se fomenta la exploracion de nuevas iniciativas y
se asegura la alineacion con los objetivos estratégicos dentro de la dimension ética definida por la
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organizacioén (Grabnery Moers, 2013; Tessier y Otley, 2012). En el contexto del marketing digital, donde
la rapidez de cambio y la necesidad de experimentacidon constante exigen altos niveles
de flexibilidad, esta complementariedad resulta especialmente relevante para garantizar la
coherencia y mitigar la exposicion a riesgos (Verhoef et al, 2021). Por tanto, se espera que el uso
simultaneo de sistemas de control interactivo y de limites genere efectos sinérgicos para el
desempeno del marketing digital, al equilibrar la autonomia con la disciplina organizacional. En
consecuencia, se plantea que:

H5: El control interactivo estara relacionado positivamente con los resultados digitales cuanto mayor
sea el control de limites.

La Figura 1 corresponde al modelo conceptual hipotético previamente justificado, el cual detalla la
interaccion de las palancas de control del modelo de Simmons (1994) y los resultados digitales,
evaluando su aplicacién en el campo del marketing.

( \
Uso
diagnéstico del H
. J
( \
Sistema de H
creencias
. J L.
q Resultados digitales
( \
Uso interactivo
del control
. J H
H

Sistema de
limites

Figura 1. Modelo conceptual
Figure 1. Conceptual model
Fuente: elaboracion propia.

3. METODOLOGIA

Para explorar la relaciéon entre los sistemas de control gerencial y los resultados de las actividades de
marketing digital se llevd a cabo una investigacién enmarcada en el paradigma positivista y se
disend una encuesta de corte transversal. Con el fin de asegurar la validez de contenido del
instrumento de medicidn, se recurrid a la evaluacidon de cinco académicos expertos en marketing,
guienes valoraron el cuestionario en funcién del modelo conceptual que lo fundamenta. A partir de
Sus observaciones, se realizaron ajustes a varias preguntas existentes y se incorporaron nuevos items
considerados relevantes.

Posteriormente, se efectud una prueba piloto con 14 gerentes de marketing de empresas de
distintos sectores y tamanos. En esta fase, el cuestionario fue administrado de manera presencial
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con el objetivo de evaluar la duracién de su aplicacidén, asi como la claridad y pertinencia de sus
preguntas en relacidén con los objetivos del estudio. Las sugerencias de mejora formuladas por cada
gerente fueron incorporadas, siempre que se consideraran pertinentes, antes de aplicar el
cuestionario al siguiente participante. Este proceso secuencial permitié afinar el instrumento hasta
obtener su version definitiva, la cual se alcanzé cuando las dos Ultimas aplicaciones no generaron
observaciones adicionales.

El marco muestral estuvo conformado por 1850 personas que laboran en empresas o unidades de
negocio de diversos sectores econédmicos que operan en Colombia y que son responsables de la toma
de decisiones y de la asignacion presupuestal en el area de marketing. 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 pertenecian al marco muestral para
responder la encuesta explicando el objetivo del estudio y las condiciones de anonimato.
Posteriormente, aquellos que aceptaban participar en el estudio, recibian el /ink del cuestionario a
través de la plataforma o el correo electrénico indicado. Después de hacer un seguimiento a todos los
gue 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 realizd entre mayo y julio
de 2025. Tal como se muestra en la Tabla 1,y siguiendo el derrotero de una anterior investigacioén (Ortiz-
Rendodn, 2020), se constatd que la base de datos usada satisfacia los criterios de variabilidad de
empresas respecto a los sectores econdmicos, asi como el volumen de ventas y la trayectoria en afos.

Tabla 1. Caracterizacion de la muestra
Table 1. Sample characterization

. Proporcién ventas

Sector economico H# % FB)ZC vs B2B # %

Industrias manufactureras 22 27 0% 4 17

Comercio al por mayor y al por menor 17 21 10% 4 17

Otras actividades de servicios 15 18 20% 7 9

Informacién y comunicaciones 5 6 30% 4 5

Actividades financieras y de seguros 4 5 40 % 5 6

Actividades profesionales, cientificas y técnicas 4 5 50 % 3 4
Actividades de atencién de la salud humana y de asistencia social 3 4 60 % 3 4
Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca 2 2 70 % 4 5
Construccién 2 2 80 % 5 6

Distribucién de agua, evacuacion y tratamiento de aguas residuales,
.. . . . 2 2 90 % n 13
gestion de desechos y actividades de saneamiento ambiental
Educacion 2 2 100 % 12 15
% de ventas por e-
Reparacion de vehiculos automotores y motocicletas 2 2 commerce en el ¥ %
altimo ano

. . S 3 4

Actividades inmobiliarias 1 1 0 6 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 usb 34 4] 60 1 1
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A qué nivel de la organizacion reporta el encuestado # % 70 1 1
Es propietario o a la Junta Directiva 6 7 80 1 1
. . . . . Antigliedad de la
p d D G /G G I/ C t

residencia / Direccion General / Gerencia General / Country 49 60| empresa/UEN %

Manager -

(afos)

VP / Gerencia funcionales 23 28 Menos de 5 3 4
Subgerencia regional o funcional 4 5 Deca9 4 5
Antigiiedad en su cargo (afnos) # % De10a19 13 16
DeOa3 45 55 De20a29 15 18
2 3
Entre4y9 18 22 De 30 a 49 s 4
10 o mas 19 23 De 50 a 69 13 16
n=82 70 0 mas 6 7

Fuente: elaboracién propia.

Para verificar que los encuestados no fueran sustancialmente distintos de aquellos que no
respondieron, se implementd el test de sesgo de no respuesta (Armstrong y Overton, 1977) con el
propodsito de comparar la primera y la Udltima ola de los participantes. Los promedios de los
constructos control diagndstico, interactivo, creencias y limites, asi como los resultados digitales,
fueron comparados. El test no evidencidé diferencias significativas entre los pares de grupos
comparados, lo cual sugiere que el sesgo de no respuesta no tiene influencia en los resultados (Ortiz
Renddn, 2020). Con el fin de garantizar el anonimato de la encuesta, los participantes no debian
aportar el nombre de la empresa ni sus datos personales. Solo quienes desearan recibir los resultados
del estudio podian registrar su correo electrénico (68 %).

4., RESULTADOS

Escalas de medida

Las escalas multi-item estuvieron basadas en estudios previos. Para el disefio 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 tedricas de las palancas de control de Simons (1994). Particularmente,
se apropid la version de Kruis et al. (2016) porque esta escala fue aplicada empiricamente en un
estudio que pretendia analizar el balance en el uso de las palancas de control. Dado que este estudio
desagregd en varios constructos el control interactivo y que se uso la linea tedrica de Simons (1994)
para analizar la movilizacién de las practicas de control orientadas a los objetivos (como evitar riesgos
o gestionar incertidumbres estratégicas), se determind incluir el constructo que explica el control
interactivo de acuerdo con la manera en que se facilita su uso en la organizacion. Los items fueron
evaluados en la escala Likert de 5 puntos. No obstante, aunque los items fueron disefiados para
medir constructos especificos segun la teoria de Simons (1994), los datos empiricos indicaron que
ciertos items se correlacionaban mas fuertemente con factores distintos. Este es el caso del control
diagndstico, el cual agrupd dos items del control interactivo: Permitir el cuestionamiento y debate
continuo sobre datos, supuestos y planes de accion; Facilitar la discusion en reuniones con
superiores, subordinados y colegas. Lo anterior sugiere que en el contexto del marketing no se
perciben esas distinciones tedricas de forma tan clara como lo propone el marco tedrico y que estos
items estan midiendo dimensiones mas transversales. Con relacion al constructo de resultados
digitales, estos fueron agrupados considerando indicadores de distintas etapas del embudo de
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conversién, 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 aun 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 dejd abierta la posibilidad para reportar que algun(os) resultado(s) no se calcula(n).

Propiedades de la escala

Para garantizar las propiedades psicométricas de las escalas utilizadas, se calcularon los estadisticos
descriptivos y la matriz de correlaciones para todos los constructos (Ortiz Renddn, 2020). De acuerdo
con los hallazgos, como muestra la Tabla 2, no se encuentra una correlacion significativa entre el
control de creencias y el diagnéstico, asi como entre el control de limites y los resultados digitales.

Tabla 2. Matriz de correlacion
Table 2. Correlation matrix

Desviacion Resultados
Variables Media estandar Diagnéstico Interactivo Limites Creencias .
DS digitales

Diagnéstico 3.98 0.92 0.64

Interactivo 3.70 0.92 0.59™ 0.62

Limites 4.0 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 extraida (Ave) en la diagonal
Fuente: elaboracion propia.

Para la identificacién de datos atipicos, fue calculada la distancia de Mahalanobis en las respuestas de
cada sujeto participante y su respectiva probabilidad de ocurrencia. Ningun caso fue excluido dado
gue los valores P fueron > 0.001 (Hair Jr. et al,, 2014). En cuanto a la validacion de las escalas, se llevé a
cabo un analisis factorial confirmatorio (ver Tabla 3). Todos los items tienen una carga factorial superior
a 0.6y, por lo tanto, una alta influencia en cada constructo. El nivel de fiabilidad es éptimo dado que el
coeficiente Alfa es mayor a 0.85 (Hair Jr. et al,, 2014, p. 105). Asi mismo, el promedio de varianza extraida
(AVE) para cada constructo es superior al nivel recomendado de 0.5 (Hair Jr. et al,, 2014, p.100) y las raices
cuadradas de estos valores son, a su vez, mayores que las correlaciones entre los distintos constructos,
indicando que no existen problemas de validez discriminante (Fornell y Larcker, 1981).

Tabla 3. Fiabilidad y validez del modelo de medicién
Table 3. Reliability and validity of the measurement model

. Cargas Alfa de Fiabilidad
Constructos Items .
factoriales Cronbach compuesta
Monitorear resultados 0.91
Rastrear el progreso hacia los objetivos 0.91
Revisar indicadores clave 0.90
.Conjcro.l N Comparar Ic?s resultados . 0.76 0.64 0.92 0.9
diagndstico Permitir el cuestionamiento y debate continuo 0.63
sobre datos, supuestos y planes de accién ’
Facilitar la discusion en reuniones con 0.61
superiores, subordinados y colegas '
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. Cargas Alfa de Fiabilidad
Constructos Items . AVE
factoriales Cronbach compuesta
Integrar a la organizacién /UEN 0.83
Permitir que la organizacion / UEN se enfoque 0.83
en factores criticos de éxito '
Control Permitir que la organizacién / UEN se enfoque 078
interactivo .en temas §qmunes ) 0.62 0.92 0.89
Proporcionar una visién comun de la 0.77
organizacion / UEN ’
Desarrollar un lenguaje comun dentro de la 070
organizacion / UEN )
Nuestra organizacion / UEN cuenta con un
sistema que comunica a los empleados los 0.87
riesgos que deben evitarse
Nuestro cédigo de conducta empresarial
informa a los empleados sobre los 0.86
C/on‘trol comportamler\to§ gue estan prohibidos 0.67 0.03 0.80
limites Nuestra organizacién / UEN se basa en un
cddigo de conducta empresarial para definir 079
el comportamiento adecuado de los '
empleados
Nuestros empleados son conscientes del 0.75
cédigo de conducta empresarial '
Nuestra declaracién de misién inspira a 0.88
nuestros empleados ’
Nuestros empleados son conscientes de los 0.87
Control valores fundamentales de la empresa
. Los altos directivos comunican los valores 0.68 0.89 0.89
creencias 0.79
fundamentales a los empleados
Nuestra declaracién de misién comunica
claramente los valores fundamentales de la 0.75
empresa a los empleados
Contenidos compartidos 0.91
Tasa de conversion 0.88
Re.su.ltados Nume.ro fj,e comér?tanos 0.87 072 0.93 0.94
digitales Variacién en visitas 0.87
Tiempo en pantalla 0.81
Contenidos descargados 0.76

Fuente: elaboracién propia.
La siguiente ecuacién representa el test de las hipdtesis de la investigacion.
RD = by + byDIAG + b,CREEN + b3INTER + b,LIM + bs(INTER * LIM) + e (1)

Donde, RD - resultados digitales (= Y); DIAG — uso diagndstico (= X1); CREEN —sistema de creencias (= X2);
INTER — USO interactivo (= X3); LIM — sistema de limites (= X4); INTER*LIM — interaccidn 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 interaccién, utilizamos el procedimiento de centrado de media
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recomendado por Aiken et al. (1991). Los valores del factor de inflacidén de la varianza (VIF) estan por
debajo del umbral critico de 5, lo que indica |la ausencia de problemas severos de multicolinealidad
entre las variables independientes. La estimacién de (1) se llevdé a cabo mediante el enfoque de
regresion jerarquica, lo que permitié evaluar el poder explicativo adicional de diferentes bloques
de variables (ver Tabla 4). Las variables en (1) se agruparon en dos blogues: el primer blogue contenia
las variables independientes X1 a X4 (cambio en R2 = 0.37), mientras que el segundo bloque
contenia el término de interaccion X5 (cambio en R2 = 0.04). En comparacion con el modelo del
primer blogue, cuando el modelo incluye los términos de interaccidén presenta un aumento
significativo en R2 (valor p = 0.04), lo que indica que es una mejor alternativa.

Considerando el efecto global observado (f2 = 0.064), el tamano de muestra (n = 82) y la estructura
del modelo, la potencia estadistica estimada se situa en un rango aproximado de 0.62 a 0.65. Si bien
este valor se encuentra por debajo del umbral convencional de 0.80, resulta consistente con la
literatura sobre efectos de moderacion, en la que los tamanos del efecto suelen ser bajos y, por ende,
mas dificiles de detectar. En este sentido, estudios previos han evidenciado que los efectos
moderadores tienden a ser de magnitud muy pequena en términos empiricos (Aguinis et al., 2005),
lo que implica que los niveles de potencia moderados son comunes en este tipo de analisis. Por
consiguiente, la identificacion de un efecto significativo en estas condiciones refuerza la relevancia
empirica del hallazgo.

Tabla 4. Estimacion de la regresiéon por minimos cuadrados ordinarios
Table 4. Ordinary least squares regression estimation

Modelo de efectos principales

. . . VIF
. Coeficientesno  Error estandar Coeficientes .
Variables . . Valor p (intervalo de
estandarizados (t-value) estandarizados
confianza 95%)
Intercepto 3.39 0.10 (0.05) 0.00
Uso diagndstico 0.64 0.14 (4.66) 0.55 0.00 18
9 ' SRR ' ' (0.36/0.91)
Sistema creencias 0.37 0.13 (2.83) 0.33 0.01 1]
' e ' ' (0.11/0.63)
Uso interactivo -0.18 0.15 (-1.19) -0.16 0.24 1:95
' e ' ' (-0.48/0.12)
Sistema limites 0.05 0.15 (-0.30) 0.04 0.77 184
' ' ' ' ' (-0.64/0.25)
R2 (R2 aj.) 0.37 (0.33)
Valor f 10.21
Valor p 0.00
Cambio R2
. . 0.04 (0.03
(cambio R2 aj.) ( )
Valor f
cambio en R2 =79
Valor p
cambio en R2 0.04
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Modelo teédrico

. . . VIF
. Coeficientes no  Error estandar Coeficientes .
Variables . . Valor p (intervalo de
estandarizados (t-value) estandarizados
confianza 95%)
Intercepto 3.29 0.11 (-0.80) 0.00
Uso diagndstico 0.61 0.13 (4.52) 0.53 0.00 160
9 ' A ' ' (0.34/0.87)
Sistema creencias 0.29 0.13 (2.19) 0.26 0.03 1-64
: T : : (0.03/0.55)
Uso interactivo -0.12 0.15 (-0.76) -0.10 0.45 2.03
' R ' ' (-0.41/0.18)
Sistema limites 0.08 0.16 (0.48) 0.06 0.63 213
: : : : : (-0.24/0.39)
Interaccion de 1.33
L erminos 0.22 0.10 (2.10) 0.22 0.04 (0.01/0.43)
R2 (R2 aj.) 0.40 (0.36)
Valor f 4.4]
Valor p 0.04

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con los resultados del modelo tedrico, el uso diagndstico del control (3=0.53,t = 4.52; p
= 0.00) y el sistema de creencias (g = 0.26, t = 2.19; p = 0.03) tienen un efecto positivo y significativo en
los resultados digitales (se acepta la hipdtesis 1y 2). Por su parte, el uso interactivo del control tiene
un efecto negativo pero no significativo en los resultados digitales (g =-0.10, t =-0.76; p = 0.45) (se
rechaza la hipdtesis 3) y el sistema de limites presenta una relacién positiva pero no significativa con
los resultados digitales (8=0.06, t=0.48, p =0.63) (se rechaza la hipdtesis 4). Sin embargo, se
evidencia que la interaccidon entre el uso interactivo del control y el sistema de limites tiene un efecto
positivo y significativo para explicar los resultados digitales (8 = 0.22, t = 2.10; p = 0.04), lo cual implica
aceptar la hipdtesis 5.

Para analizar los efectos de la interaccion, se siguid el procedimiento propuesto en investigaciones
previas (Liang y Frosén, 2019), en las cuales se establecen niveles bajos de una variable reemplazando
en la ecuacidon por -1Ds, nivel alto reemplazando 1Ds y nivel medio reemplazando por O 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 limites alto se benefician mas del uso
de controles interactivos que aquellas con un sistema de limites bajo.
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Figura 2. Efecto de interaccién entre el control de uso interactivo y el sistema de limites sobre los
resultados digitales
Figure 2. Effect of the interaction between interactive control systems and boundary systems on digital
outcomes
Fuente: elaboracion propia.

5. DISCUSION

El presente estudio explord la relacidn 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 tedrico 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 diagndstico y los
resultados digitales (B = 0.53, p = 0.00). Este resultado esta en linea con lo planteado por Simons (1994)
y Bedford (2015), quienes proponen gue los sistemas de control diagnéstico favorecen el seguimiento
del desempeno a través de la comparacion de los resultados con metas predefinidas. Dado que en el
marketing digital se dispone de métricas en tiempo real (Kannany Li, 2017), este tipo de control facilita
la alineacion de las actividades con los objetivos estratégicos mediante retroalimentacion continua.

Asimismo, esta evidencia empirica coincide con estudios como los de Grabner y Moers (2013),
guienes subrayan que los sistemas de control diagnéstico 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 conclusién, los resultados del presente estudio refuerzan la
pertinencia del control diagndstico como mecanismo crucial para la gestion del marketing digital,
dado que la toma de decisiones se sustenta en resultados objetivos y facilita la mejora continua en
el disefo de estrategias promocionales (Mundy, 2010).

Los hallazgos también revelan el efecto positivo y significativo del sistema de creencias sobre los
resultados digitales (B = 0.26, p = 0.03). Investigaciones previas afirman que el sistema de creencias
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resulta ser un facilitador de la armonizacién estratégica en entornos de alta incertidumbre (Speklé
et al, 2017, Widener, 2007). En particular, debido a que en los contextos digitales prevalece la
autonomia de los equipos de trabajo y la innovacidon, la existencia de valores compartidos y
propodsitos comunes constituyen un ancla para guiar las decisiones y priorizar acciones que
refuercen la generacion de valor. Este resultado es congruente con estudios que sefalan la
importancia de la coherencia entre la cultura organizacional y el posicionamiento digital para
construir relaciones de largo plazo con los consumidores (Verhoef et al, 2021). Asi, el sistema de
creencias no solo aporta direccién estratégica, sino gque también actlUa como marco cultural para
contribuir con la homogeneidad comunicacional en diversas plataformas digitales.

Por su parte, y contrario a lo planteado, la relacién entre los controles interactivos y los resultados
digitales es negativa y no significativa (B =-0.10, p = 0.45), lo cual contrasta con la literatura previa,
gue ha mostrado cémo el uso del control interactivo estimula el aprendizaje organizacional, los
procesos de innovacion y la toma de decisiones adaptativas en contextos de alta incertidumbre
(Pesalj et al, 2018; Simons, 1994, Speklé et al, 2017). Este resultado sugiere que el uso intensivo de
este tipo de control podria generar fragmentacion de esfuerzos o error en el orden de las prioridades
estratégicas, si hubiera ausencia de mecanismos de contencién o guias claras. Esta interpretacion
se ajusta a lo planteado por Tessier y Otley (2012) sobre la conveniencia de complementar los
controles interactivos con sistemas de limites para evitar divergencias.

En relacion con el sistema de limites, los hallazgos evidencian una relacidon positiva pero no
significativa entre este y los resultados digitales (B = 0.06, p = 0.63). Aunque los sistemas de limites
son conceptualmente relevantes para mitigar los riesgos asociados a la creatividad y autonomia en
ambitos digitales (Bala y Verma, 2018; Widener, 2007), este hallazgo sugiere que su efecto aislado
podria ser insuficiente para explicar el desempeno. Es probable que los limites 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
gue los limites deben integrarse con los demas sistemas de control para producir tensiones
dinamicas productivas.

El hallazgo mas relevante del estudio es la validacidon de la hipdtesis 5, al evidenciarse un efecto
positivo y significativo (p = 0.22, p = 0.04) en la moderacién que ejerce el sistema de limites sobre la
relacion 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 combinacion
entre controles interactivos y de limites posibilita gestionar de manera efectiva la tensidon entre la
busqueda de nuevas oportunidades y las restricciones de recursos y capacidades.

En el ambito del marketing digital, esta complementariedad resulta especialmente valiosa: Por un
lado, la presencia de limites canaliza el potencial creativo del uso interactivo del control hacia
iniciativas alineadas con la estrategia organizacional y operacional seguras; y, por el otro, también
actuan en la dimensién ética de la organizacidn, al delimitar los comportamientos disfuncionales y
asegurar una conducta aceptable a través de cdédigos normativos internos. De hecho, esta
moderacidén muestra que las organizaciones con un sistema de limites especifico se benefician mas
del uso interactivo del control, lo que refuerza la premisa de que la efectividad del control gerencial
depende de estructuras particulares de sistemas que actlan en conjunto (Grabner y Moers, 2013).
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Se evidencia, entonces, la importancia del control diagndstico y del sistema de creencias y se resalta
la relevancia de incorporar mecanismos de control interactivo, con limites claramente enunciados
para maximizar los resultados de promocién en entornos digitales; también para favorecer los
procesos organizacionales de trasformacion digital que en muchos casos inician en la dimension de
la experiencia del cliente, lo que ubica a los departamentos de marketing en una posicidon estratégica
para liderar este cambio en aras de incrementar el desempefo y la productividad (Lin, 2025).
Por ejemplo, la necesidad de ejecutar acciones de promocidn a través de redes sociales conlleva la
gestiéon de los volumenes de informacidon sobre el comportamiento del consumidor que se generan
a través de esas plataformas. Esto, a su vez, motiva la medicion permanente, fomenta la
automatizacién de procesos de marketing y promueve cambios propios de la transformacion 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, mas que como mecanismos aislados.

La presente investigacidén ofrece importantes implicaciones practicas para los profesionales del
marketing, particularmente para las decisiones de promocion en entornos digitales. En primer lugar,
el efecto positivo y significativo del uso control diagndstico permite inferir que indicadores digitales
tales como los contenidos compartidos, la tasa de conversién y los contenidos descargados no solo
cumplen una funciéon informativa, sino que son determinantes en la mejora del desempeno. Esto
consolida la necesidad de disefar sistemas de meétricas 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 aln mas relevante la importancia de
construir culturas organizacionales con propositos y valores que se compartan y orienten la
implementacion de las actividades de marketing digital. En tercer lugar, el efecto moderador
del sistema de limites sugiere que no basta con promover la creatividad o el aprendizaje a través del
didlogo, también es necesario establecer reglas claras, cddigos de conducta y restricciones gque
encuadren el proceso comercial y de marketing dentro de margenes aceptables. Esta combinacion
permite maximizar la efectividad de los esfuerzos digitales sin comprometer la reputacion de la
marca o los recursos de la organizacion.

Finalmente, las organizaciones que gestionan sus actividades de promocion digital con programas
de control equilibrados, integrando seguimiento permanente, alineamiento estratégico, apertura a
la innovacion y restricciones bien delimitadas, estaran en mejor posicion en su adaptacion al cambio
tecnolégico y la consecuente transformacién digital, aspectos gue aportan a la generacion de
ventajas competitivas sostenibles.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, los resultados de este estudio aportan evidencia empirica y
tedrica sobre el papel del sistema de control gerencial en la consecucién de resultados digitales, aspectos
gue han sido escasamente estudiados en el campo de la gestion del marketing digital (Kumar et al., 2026;
Ortegodn-Cortazar et al.,, 2025; Suryanegara et al. 2026). Ademas, dado que es incipiente la existencia de
estudios realizados en América Latina, los resultados obtenidos podrian ser contrastados con los de otros
paises para, eventualmente, generar una reformulacién de los paradigmas que rigen la definicion de
estrategias de marketing digital en el mundo si se quieren adaptar de forma adecuada, por ejemplo, a
economias en vias de desarrollo o emergentes (Matosas-Lopez, 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. Especificamente, se evidencia que los sistemas de control diagndstico y de
creencias son mecanismos relevantes para la orientacion del desempeno, ya que, a través de la
direccion estratégica y la retroalimentacion sistematica, se fortalece la alineacion de los objetivos y
la eficiencia de las acciones ejecutadas. Por otro lado, para que tengan relevancia en su relacién con
los resultados digitales, el uso de los sistemas interactivos y de limites parece requerir de condiciones
de complementariedad con las demas herramientas.

Se puede inferir, en consecuencia, que el efecto moderador que ejerce el sistema de limites 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 riesgos,
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 gestidon de las tensiones entre la innovacién y el desempefo de las organizaciones,
aportando en la creacion de valor y la ventaja competitiva sostenible.

Como limitacidn principal, se reconoce el caracter exploratorio del estudio y el tamaro reducido de
la muestra, que limita la generalizacidn 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 caracter
exploratorio del estudio abre multiples oportunidades para investigaciones futuras. Una de las
sugerencias es considerar como unidad de analisis a organizaciones con diferentes niveles de
madurez digital, lo cual permitiria 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 relacidén entre el control gerencial y los resultados digitales, tales como el estilo de
liderazgo, la estructura organizacional o la capacidad analitica de la empresa. Finalmente, se
recomienda que futuras investigaciones apliguen metodologias mixtas o cualitativas (como estudios
de caso o entrevistas) que permitan comprender con mayor profundidad los procesos internos de
toma de decisiones, asi como la interpretacién de métricas y la negociacién entre autonomia y
control en los equipos de marketing digital.

Con base en los hallazgos, este trabajo sienta las bases para una agenda de investigacion emergente
en el campo del marketing digital y el control gerencial, donde la transformacidén digital obliga a
repensar los mecanismos tradicionales de seguimiento, aprendizaje y alineacion estratégica. Los
resultados obtenidos en este estudio también ofrecen oportunidades para adaptar o ampliar el
marco teodrico existente explorando la posibilidad de seguir con la evaluacion de los constructos y los
items asociados a las palancas de control. En este sentido, los hallazgos empiricos de este trabajo no
solo enriquecen la comprension del modelo tedrico, sino que también sugieren la necesidad de
continuar evaluando su aplicabilidad y validez en entornos organizacionales diversos.
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