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Presentacion editorial

Con la publicaciéon del primer nimero de Convergencia Cientifica. Revista Cientifica Multidisciplinaria
iniciamos un proyecto editorial orientado a la difusion abierta del conocimiento, el andlisis riguroso de los
problemas contemporaneos y el encuentro entre distintas areas del saber. Este volumen representa el
resultado de un esfuerzo académico colectivo y expresa nuestro compromiso con la construccién de un
espacio accesible para investigadores, docentes, estudiantes de posgrado y profesionales interesados en
compartir aportaciones relevantes para la comprension y transformacion de la realidad.

La revista surge con alcance nacional y proyeccién internacional. Su caracter multidisciplinario responde a
la necesidad de establecer vinculos entre perspectivas tedricas, metodoldgicas y profesionales que, aunque
proceden de campos diferentes, pueden coincidir en el estudio de fendémenos complejos. La convergencia que
da nombre a esta publicacién no implica uniformidad de pensamiento, sino didlogo entre disciplinas, contraste
de argumentos y reconocimiento de la diversidad como una condicién necesaria para el avance cientifico.

Nuestro modelo editorial se sustenta en el acceso abierto y gratuito. Consideramos que el conocimiento
cientifico adquiere mayor valor social cuando puede consultarse, compartirse y discutirse sin barreras
econdmicas. Por esta razon, tanto el acceso de los lectores como la participacion de los autores se mantienen
libres de cobros. Los contenidos se publican bajo la licencia Creative Commons Atribucién 4.0 Internacional,
que permite su utilizaciéon y adaptacion siempre que se reconozca adecuadamente la autoria y la fuente
original.

El presente numero reune contribuciones relacionadas con la administraciéon, la mercadotecnia, el
comercio internacional, la salud publica y la salud ocupacional. El articulo titulado Habitos de consumo y
segmentaciéon en mercados nacionales: convergencias, divergencias y criterios para el andlisis internacional
examina los factores econdémicos, culturales, tecnoldgicos, territoriales e institucionales que influyen en el
comportamiento de los consumidores. Su contenido aporta elementos conceptuales y metodolégicos para
comprender las similitudes y diferencias entre mercados, asi como para desarrollar procesos de segmentacion
internacional con mayor fundamento.
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El ensayo De la eficiencia operativa a la adaptacion estratégica: vigencia critica de las teorias
administrativas en el comercio internacional analiza la permanencia y transformacion de distintas corrientes
del pensamiento administrativo frente a las condiciones actuales de los mercados globales. La reflexion
plantea que las teorias clasicas conservan valor explicativo cuando se examinan criticamente y se articulan
con las exigencias de adaptacion, innovacién y competitividad propias del entorno internacional.

El ensayo La NOM-035-STPS-2018 como instrumento de salud publica laboral: el papel estratégico de los
educadores para la salud en la prevencion de los riesgos psicosociales examina el cumplimiento sustantivo de
la norma desde una perspectiva preventiva e interdisciplinaria. La aportaciéon destaca la funcion de los
educadores para la salud en la alfabetizacion en salud mental, la participacion laboral, la transformacion de
las condiciones organizacionales y la evaluacién continua de resultados.

Las contribuciones reunidas en este numero reflejan la orientacion que buscamos consolidar:
publicaciones académicas con identidad propia, claridad argumentativa, rigor metodoldgico, utilidad para la
investigacién y pertinencia frente a los desafios contemporaneos. Conforme se incorporen nuevos trabajos,
esta presentacion se actualizara para representar de manera fiel la composicion y diversidad tematica del
volumen.

Reconocemos que el desarrollo de una revista cientifica es un proceso permanente de aprendizaje, revision
y fortalecimiento institucional. Este primer nimero constituye un punto de partida. Su continuidad dependera
del compromiso del equipo editorial, de la confianza de los autores y de la participacién critica de los lectores.
Agradecemos a quienes han contribuido a la creacién de este proyecto y extendemos una invitacién abierta a
la comunidad académica para enviar articulos, ensayos y otras contribuciones que amplien el didlogo
cientifico.

Presentamos este volumen con la conviccién de que el conocimiento se fortalece cuando circula, se
confronta y se comparte. Esperamos que Convergencia Cientifica se convierta progresivamente en un espacio
de referencia para la divulgacién de investigaciones y reflexiones capaces de conectar disciplinas,
instituciones y comunidades.

Equipo Editorial

Dr. Carlos Manuel Vences Lopez Dra. Karen Vianeth Garcia Padilla
Editor Directora Editorial
Dr. Pedro Israel Garcia Dra. Leticia Lopez Landeros
Editor Responsable Consejo Editorial

Vol. 1, NUm. 1 - Junio-diciembre de 2026 4



CONVERGENCIA CIENTIFICA

CONTENIDO

VOLUMEN 1 - NUMERO 1

r

Indice

La paginacion se actualiza automaticamente al incorporar nuevas contribuciones.

Presentacion editorial . . . . . . . . . . L . L L L e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e .3

Habitos de consumo y segmentacion en mercados nacionales: convergencias, divergencias y
criterios para el analisis internacional . . . . . . . . . . ... ... ... ... ....06

De la eficiencia operativa a la adaptacion estratégica: vigencia critica de las teorias
administrativas en el comercio internacional . . . . . ... ... ... ...........17

La NOM-035-STPS-2018 como instrumento de salud publica laboral: el papel estratégico de los
educadores para la salud en la prevencion de los riesgos psicosociales . . . . . . .. ... .26

ESTRUCTURA ABIERTA DEL NUMERO
Este volumen esta preparado para afiadir articulos, ensayos y otras contribuciones sin alterar la identidad visual ni la paginacién

de forma manual.

Vol. 1, NUm. 1 - Junio-diciembre de 2026 5



CONVERGENCIA CIENTIFICA

ARTICULO CIENTIFICO

Tipo de manuscrito: Articulo de revisiéon narrativa y analisis documental

Habitos de consumo y segmentacion en
mercados nacionales: convergencias,
divergencias y criterios para el analisis
internacional

Consumption habits and market segmentation across national markets: convergences, divergences, and criteria for
international analysis

Dr. Carlos Manuel Vences Lopez

Universidad Auténoma del Estado de México

Nezahualcéyotl, Estado de México, México

cmvencesl@uaemex.mx | ORCID: 0009-0002-3239-7113

Area: Gestién y economia | Disciplina: Mercadotecnia | Linea temética: Investigacién de mercados y comportamiento del consumidor

Resumen

Los héabitos de consumo expresan patrones relativamente estables de seleccién, compra, uso, sustitucion y disposicion de
bienes y servicios. Su analisis resulta especialmente relevante en los mercados internacionales, donde la digitalizacién, el
comercio electrénico y la circulacion transnacional de productos conviven con diferencias econdmicas, culturales,
territoriales e institucionales. El objetivo de este articulo es analizar los factores que explican la convergencia y la
divergencia de los hé&bitos de consumo nacionales, integrar los principales modelos empleados para interpretarlos y
establecer criterios metodolégicos para la segmentacion internacional. Se realizd una revisién narrativa y un andlisis
documental de literatura cientifica y fuentes institucionales publicadas hasta agosto de 2026. La busqueda incluyo
articulos, libros especializados e informes de INEGI, OCDE, Banco Mundial y UNCTAD. Las fuentes se organizaron en
cuatro categorias: convergencia y divergencia, modelos explicativos, evidencia del mercado mexicano y segmentacion
internacional. Los resultados muestran convergencia en adopcién tecnoldgica, integracion de canales, acceso informativo
y expectativas de conveniencia; las divergencias permanecen asociadas con ingreso, cultura, territorio, infraestructura,
métodos de pago, regulacion y significado simbdlico. La evidencia mexicana confirma que un promedio nacional puede
ocultar brechas territoriales y socioecondmicas relevantes. Se concluye que una segmentacion cientificamente
sustentada debe combinar variables econdémicas, demogréficas, psicograficas, culturales, conductuales, tecnoldgicas e
institucionales, ademéas de verificar que los segmentos sean medibles, accesibles, diferenciables y estratégicamente
viables.

Palabras clave: hé&bitos de consumo; segmentacion de mercados; comportamiento del consumidor; convergencia;
divergencia; mercados internacionales.

Abstract

Consumption habits represent relatively stable patterns in the selection, purchase, use, substitution, and disposal of
goods and services. Their analysis is particularly relevant in international markets, where digitalization, e-commerce, and
the cross-border circulation of products coexist with economic, cultural, territorial, and institutional differences. This
article aims to analyze the factors that explain convergence and divergence in national consumption habits, integrate the
main models used to interpret them, and establish methodological criteria for international market segmentation. A
narrative review and documentary analysis of scientific literature and institutional sources published through August
2026 were conducted. The search included scholarly articles, specialized books, and reports from INEGI, the OECD, the
World Bank, and UNCTAD. Sources were organized into four categories: convergence and divergence, explanatory
models, evidence from the Mexican market, and international segmentation. The findings show convergence in
technology adoption, channel integration, access to information, and convenience expectations, whereas divergence
remains associated with income, culture, territory, infrastructure, payment methods, regulation, and symbolic meaning.
Evidence from Mexico confirms that national averages may conceal relevant territorial and socioeconomic gaps. It is
concluded that scientifically grounded segmentation must combine economic, demographic, psychographic, cultural,
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behavioral, technological, and institutional variables, while also verifying that the resulting segments are measurable,
accessible, distinguishable, and strategically viable.

Keywords: consumption habits; market segmentation; consumer behavior; convergence; divergence; international
markets.

Introduccion

Los hébitos de consumo ocupan un lugar central en el anélisis de los mercados porque condensan decisiones que se
repiten en contextos cotidianos. No se reducen al acto de comprar. Incluyen la manera en que una persona reconoce
una necesidad, busca informacién, compara alternativas, selecciona un canal, decide cuanto gastar, utiliza un
producto, evaluia su experiencia y determina si repetird, sustituira o abandonara esa eleccién. También incorporan
valores funcionales, sociales, emocionales y simbdlicos que no siempre son visibles en los registros de ventas (Sheth et
al., 1991; Wood & Neal, 2009).

La referencia a hdbitos nacionales no implica que todos los habitantes de un pais actien del mismo modo. Un
patrén nacional es una tendencia agregada construida mediante encuestas, estadisticas de hogares, informacién
comercial o investigaciones de mercado. Dentro de una misma nacién existen diferencias de ingreso, edad, nivel
educativo, composicion del hogar, ocupacion, territorio, infraestructura, cultura regional y acceso tecnolégico. Por esa
razon, el pais puede utilizarse como contexto de analisis, pero no debe asumirse automaticamente como un segmento
homogéneo.

La discusién adquiere mayor complejidad en los mercados internacionales. La expansién del comercio electrdnico,
los teléfonos inteligentes, las plataformas digitales, los contenidos globales y los sistemas electréonicos de pago facilita
que consumidores de distintas sociedades adopten practicas parecidas. La busqueda en linea, la consulta de reseias,
la comparacién de precios y la combinaciéon de canales fisicos y digitales son ejemplos de comportamientos que se han
extendido entre paises. La transformacién digital modifica las relaciones entre empresas, consumidores y canales,
aunque sus efectos dependen de infraestructura, habilidades, confianza y capacidad de acceso (Cioppi et al., 2023;
Shankar et al., 2021; Verhoef et al., 2021).

Esta aproximacién entre comportamientos suele denominarse convergencia del consumo. La convergencia ocurre
cuando preferencias, expectativas, categorias adquiridas o procedimientos de compra de diferentes mercados se
aproximan. No equivale a una uniformidad completa. Dos consumidores pueden utilizar la misma plataforma y esperar
una entrega rapida, pero diferir en el producto elegido, el precio aceptable, el método de pago, la frecuencia de
compra o el significado atribuido a la marca. La literatura intercultural ha advertido que la difusién de tecnologias y
productos globales no elimina necesariamente las diferencias culturales y puede hacer maés visibles ciertas
particularidades locales (de Mooij & Hofstede, 2002, 2011).

La divergencia designa la permanencia o ampliacién de diferencias entre mercados. Puede originarse en el ingreso
disponible, la inflacién, la desigualdad, la estructura demogréafica, las normas sociales, la religién, el territorio, la
regulacién, la conectividad o la disponibilidad de canales. También se manifiesta en sabores, tamaifios, empaques,
ocasiones de consumo, participacion familiar, sensibilidad al precio y confianza en las instituciones. La evidencia
internacional sugiere que convergencia y divergencia no son resultados mutuamente excluyentes; pueden presentarse
al mismo tiempo y en distintas dimensiones de una misma decisiéon (Ozturk & Cavusgil, 2019).

El problema analitico surge cuando las organizaciones interpretan una tendencia global como prueba suficiente de
homogeneidad. La existencia de una categoria internacional no demuestra que todos sus consumidores compartan
motivaciones o condiciones de acceso. Una estrategia basada tinicamente en promedios nacionales puede ocultar
grupos con necesidades incompatibles. Una segmentaciéon excesivamente detallada también puede producir
agrupaciones dificiles de medir, alcanzar o atender. El reto consiste en identificar qué caracteristicas justifican una
estrategia comun y cudles requieren adaptacion.

La literatura sobre habitos de consumo, transformaciéon digital, cultura y segmentacion suele encontrarse
distribuida en campos distintos. Los enfoques econémicos explican capacidad de compra y asignacién presupuestaria;
los modelos psicoldgicos analizan actitudes e intenciones; las perspectivas socioculturales examinan valores, identidad
y pertenencia; los enfoques conductuales estudian automatismos y sesgos; los modelos institucionales observan
infraestructura, regulacion y disponibilidad. Analizarlos de manera aislada limita la comprensién del comportamiento
real.

El objetivo del articulo es analizar las principales convergencias y divergencias de los hébitos de consumo
nacionales, integrar los modelos que permiten explicar su formacién y establecer criterios para segmentar mercados
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en contextos nacionales e internacionales. De este objetivo se desprenden tres preguntas: en qué dimensiones se
aproximan o separan los consumidores?, ;qué modelos permiten comprender esas variaciones? y ¢qué condiciones
debe cumplir una segmentacién para convertirse en una decision estratégica util? La aportacidon consiste en articular
un marco multinivel que vincula individuo, hogar, segmento y contexto nacional, evitando tanto la idea de un
consumidor global uniforme como la utilizacién rigida de estereotipos culturales.

Metodologia

El estudio corresponde a una investigacion documental de alcance descriptivo, analitico y comparativo,
desarrollada mediante una revisién narrativa. Esta modalidad se selecciond porque el proposito no consiste en estimar
un efecto agregado ni responder una pregunta clinica susceptible de metaanalisis, sino integrar teorias y evidencia
procedentes de disciplinas y disefios diferentes. La revision narrativa permite relacionar economia del consumo,
psicologia, sociologia, mercadotecnia internacional, transformacién digital y estadisticas institucionales, siempre que
se expliciten los criterios de btisqueda y analisis.

La busqueda y actualizacion documental se realizé hasta el 23 de agosto de 2026. Se consultaron repositorios y
paginas de editoriales cientificas, entre ellas Elsevier/ScienceDirect, SpringerLink, SAGE, Emerald y Wiley, ademas de
los portales institucionales del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, la Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos, el Banco Mundial y la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo. Se
utilizaron combinaciones en espafiol e inglés de los términos hébitos de consumo, comportamiento del consumidor,
convergencia del consumo, divergencia cultural, mercados nacionales, segmentacion internacional, transformacién
digital, comercio electrénico, consumo omnicanal, consumer habits, consumer convergence, cross-cultural consumer
behavior, international market segmentation, digital consumer behavior y market segmentation.

Se incorporaron articulos arbitrados, libros académicos e informes oficiales que cumplieran por lo menos una de las
siguientes funciones: proporcionar un modelo tedrico reconocido; presentar evidencia sobre convergencia, divergencia
o transformacion digital; explicar métodos de segmentacion; o aportar datos comparables sobre México y el entorno
internacional. Se conservaron obras anteriores a 2021 cuando eran necesarias para explicar teorias fundacionales,
mientras que la actualizaciéon empirica priorizé publicaciones de 2021 a 2026. Se excluyeron textos promocionales,
entradas de opinion, duplicados, documentos sin procedencia verificable y publicaciones que mencionaban el consumo
o la segmentacion sin desarrollar una relacion directa con el problema estudiado.

La seleccion fue intencional y tedrica, no exhaustiva. En consecuencia, el articulo no se presenta como revisiéon
sistematica ni utiliza un diagrama PRISMA. Cada fuente fue revisada en relacién con su propdsito, unidad de analisis,
contexto, aportacién y limitaciones. La informacion se organizé mediante una matriz conceptual con cuatro categorias:
a) convergencia y divergencia de los héabitos; b) modelos explicativos del comportamiento; c) evidencia econémica y
digital del mercado mexicano; y d) bases, criterios y técnicas de segmentacion. Posteriormente se efectud una sintesis
tematica y una comparacion entre niveles individual, doméstico, territorial y nacional.

El andlisis no produce inferencias estadisticas originales ni pretende atribuir causalidad a los indicadores
secundarios. Las cifras institucionales se utilizan para ilustrar heterogeneidad econdémica, territorial y tecnoldgica.
Cuando dos fuentes emplean poblaciones, periodos o unidades diferentes, los porcentajes se interpretan de manera
independiente y no como series directamente comparables. Esta precaucién resulta indispensable para evitar que un
dato agregado sea transformado en una caracteristica general de todos los consumidores.

Resultados

Convergencia y divergencia como procesos simultaneos

La revision muestra que la conducta de consumo internacional no puede explicarse mediante una oposicién simple
entre homogeneidad y diferencia. La convergencia se presenta con mayor frecuencia en herramientas, categorias y
expectativas; la divergencia aparece con fuerza en motivaciones, restricciones, significados y formas concretas de uso.
Por ello, dos mercados pueden converger tecnoldgicamente y divergir cultural o econdmicamente.

Una expresion de esta coexistencia es la convergencia hibrida o crossvergence. El consumidor incorpora préacticas
globales sin abandonar por completo las reglas de su contexto. Puede utilizar una plataforma internacional, elegir un
producto adaptado a preferencias regionales, pagar mediante un mecanismo dominante en su pais y consumirlo dentro
de una ocasion social especifica. La practica global se localiza y adquiere un significado diferente.
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La primera dimension de convergencia corresponde a las necesidades generales. Ahorro de tiempo, movilidad,
comunicacion, seguridad, salud y reduccién de riesgos aparecen en sociedades distintas. La semejanza de la necesidad
no garantiza que la solucién preferida sea la misma. La conveniencia puede expresarse mediante entrega a domicilio,
una tienda de proximidad, autoservicio o compra comunitaria, dependiendo de la infraestructura y las practicas
locales.

La segunda dimension se relaciona con categorias de presencia internacional: teléfonos inteligentes, servicios
audiovisuales, comercio electronico, alimentos preparados, transporte por plataforma y medios digitales de pago. Su
expansion facilita vocabularios de consumo compartidos. La disponibilidad de una categoria tampoco prueba igualdad
en frecuencia, gasto, confianza o condiciones de acceso.

La tercera dimension es tecnoldgica. Los teléfonos inteligentes, aplicaciones, redes sociales, algoritmos y
plataformas han modificado la bisqueda, evaluacién y compra. Las empresas también utilizan datos para personalizar
mensajes y construir segmentos mas dindmicos. La tecnologia amplia la capacidad de reconocer patrones, pero no
sustituye la comprension del contexto ni garantiza que una clasificacién estadistica represente adecuadamente a las
personas (Kotler et al., 2021; Syrjala et al., 2025).

La cuarta dimensién corresponde a la integracion de canales. El recorrido de compra puede comenzar con una
recomendacién en una red social, continuar con una comparacion en una plataforma y concluir en una tienda fisica. La
omnicanalidad no significa que todos los canales tengan la misma importancia. Su utilizaciéon depende de edad,
conectividad, disponibilidad logistica, familiaridad digital y riesgo percibido (Shankar et al., 2021).

La quinta dimension es informativa. Las resenas, evaluaciones, comparadores y contenidos audiovisuales permiten
incorporar experiencias ajenas a la decision. Esta informacién puede utilizarse para construir segmentos con técnicas
de andlisis de redes, mineria de texto y andlisis de sentimientos (Pandey et al., 2023; Wang, 2022). Su uso exige
valorar la representatividad de quienes publican resefas, la posible presencia de contenido manipulado y las
diferencias entre opinién declarada y compra efectiva.

La sexta dimension se relaciona con expectativas de rapidez, transparencia, personalizacion, seguridad,
disponibilidad y servicio posventa. Estas expectativas se difunden entre mercados, pero su prioridad varia. Un
consumidor puede preferir rapidez mientras otro concede mayor valor a certeza, trato personal o posibilidad de
devolucidn.

Las divergencias permanecen en dimensiones culturales, econémicas, territoriales, demograficas, institucionales,
tecnoldgicas y simbdlicas. Los consumidores difieren en alimentacion, identidad, estructura familiar, capacidad
econdmica, acceso al crédito, conectividad, regulacién, confianza, ocasiones de compra y valor social de las marcas. El
consumo culturalmente situado impide asumir que un mismo producto desempenia la misma funcién en todos los
mercados (Bourdieu, 1984; de Mooij & Hofstede, 2011).

Factores que impulsan la convergencia y la divergencia

La digitalizaciéon es uno de los principales motores de convergencia porque difunde procedimientos semejantes de
busqueda, comunicacion, compra y pago. A escala internacional, las ventas empresariales mediante comercio
electronico en 43 economias aumentaron cerca de 60 % entre 2016 y 2022, hasta alcanzar aproximadamente 27
billones de ddlares estadounidenses (UNCTAD, 2024). Esta expansion muestra el peso creciente del canal digital, pero
no una participaciéon equivalente de todos los paises o grupos sociales.

La conectividad, el costo de los dispositivos, las habilidades digitales, la bancarizacién y la confianza generan
resultados desiguales. Klapper et al. (2025) sefialan que la expansion de los teléfonos moéviles y de los pagos digitales
amplia oportunidades de inclusion financiera, aunque persisten brechas vinculadas con ingreso, género, seguridad
digital y territorio. La OCDE (2024) también identifica la disponibilidad, asequibilidad y calidad de la conectividad
como condiciones necesarias para participar en la transformacion digital.

La globalizaciéon comercial incrementa la disponibilidad de marcas y productos. Aranceles, normas sanitarias,
costos logisticos, requisitos de etiquetado y condiciones competitivas modifican el precio final y las posibilidades de
acceso. La urbanizacion favorece estilos de vida relacionados con rapidez y conveniencia, pero cada ciudad mantiene
estructuras particulares de movilidad, densidad, comercio informal, seguridad y disponibilidad de servicios.

El ingreso influye en la composicién del gasto y en la sensibilidad al precio. La relacion descrita por la ley de Engel
indica que, conforme aumenta el ingreso, la proporcion destinada a alimentos tiende a disminuir, aunque el gasto
absoluto pueda crecer (Chai & Moneta, 2010). La inflacién y la desigualdad pueden aumentar la sustitucién, reducir la
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frecuencia de compra o desplazar el gasto hacia bienes considerados esenciales. Por ello, una preferencia favorable no
debe confundirse con capacidad efectiva de adquisicion.

Los medios globales difunden referentes compartidos, pero las personas los interpretan desde marcos culturales
especificos. Migracién y turismo favorecen la circulacion de productos, alimentos y préacticas; al mismo tiempo,
pueden reforzar identidades territoriales y generar consumo asociado con memoria, pertenencia o nostalgia. La
innovacién se adopta a ritmos distintos segtiin su ventaja relativa, compatibilidad, complejidad, posibilidad de prueba y
visibilidad (Rogers, 2003).

Evidencia del mercado mexicano

México permite observar simultdneamente convergencia nacional y divergencia interna. La Encuesta Nacional
sobre Disponibilidad y Uso de Tecnologias de la Informacién en los Hogares estimé que, en 2025, 31.1 millones de
hogares disponian de internet, equivalentes a 78.3 % del total nacional. Entre las personas usuarias de internet, 37.3
% reporté haber comprado productos o servicios en linea. Estas cifras confirman la expansion del acceso y de las
practicas digitales (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia [INEGI], 2026).

El promedio nacional oculta diferencias territoriales. En 2025, 90.5 % de los hogares de Ciudad de México disponia
de internet, frente a 53.9 % en Chiapas. La disponibilidad de servicios de streaming también presentd una brecha:
42.5 % de los hogares urbanos contaba con ellos, comparado con 12.4 % de los rurales. Estas diferencias muestran
que una estrategia exclusivamente digital puede tener alcances muy distintos dentro del mismo pais (INEGI, 2026).

La estructura del gasto aporta otra evidencia. La ENIGH 2024 registré que los hogares mexicanos destinaron 37.7
% de su gasto corriente monetario a alimentos, bebidas y tabaco. En Chiapas, la proporcion alcanzé 46.5 %, lo que
evidencia la heterogeneidad territorial de la estructura del gasto. La comparacién no implica que todos los hogares de
una entidad se comporten igual; revela que ingreso, precios, estructura de servicios y contexto territorial modifican el
peso relativo de las categorias (INEGI, 2025).

La lectura conjunta de conectividad y gasto permite distinguir dos planos. Existe convergencia en la incorporacion
nacional de internet, teléfonos inteligentes y comercio electrénico. Persiste divergencia en acceso, usos, capacidad
adquisitiva y composicion del presupuesto. La segmentacion del mercado mexicano requiere, por lo tanto, integrar
entidad federativa, tipo de localidad, ingreso, edad, composicion del hogar, habilidades digitales y disponibilidad de
medios de pago.

Modelos explicativos de los habitos de consumo

Ningtn modelo explica por si solo la formacién de hébitos. El comportamiento observado surge de la interaccion
entre recursos, preferencias, aprendizaje, emociones, cultura, influencia social, infraestructura y regulacion. La
seleccién del modelo debe responder a la pregunta de investigacién y no a la disponibilidad de una técnica aislada.

El modelo econdémico analiza la asignacién de recursos limitados entre alternativas. Ingreso, precio, productos
sustitutos y complementarios ayudan a explicar modificaciones en cantidad, frecuencia y categoria. Su fortaleza
consiste en reconocer restricciones objetivas; su limitacién aparece cuando la decisién depende de emociones,
identidad, automatismos o informacion incompleta. El ingreso permanente, el patrimonio, las expectativas y la etapa
del ciclo de vida también influyen en decisiones de vivienda, salud, movilidad, turismo y ahorro.

Los modelos del proceso de decision ordenan la compra en reconocimiento de necesidad, busqueda de informacion,
evaluacion de alternativas, eleccion y evaluacion posterior. La secuencia es tutil para compras deliberadas, pero puede
reducirse cuando existe familiaridad o hébito. En entornos digitales, las etapas pueden superponerse: una
recomendacioén activa la necesidad, la plataforma muestra comparaciones y la compra se ejecuta en pocos minutos.

La teoria del comportamiento planificado explica que la intencién depende de actitud, norma subjetiva y control
conductual percibido (Ajzen, 1991). Una persona puede valorar positivamente un producto sostenible y, aun asi, no
comprarlo por precio, disponibilidad o falta de confianza. El modelo permite separar predisposicién de capacidad, una
distincién indispensable cuando se comparan mercados con infraestructuras e ingresos diferentes.

La teoria de los valores de consumo distingue valor funcional, social, emocional, epistémico y condicional (Sheth et
al.,, 1991). El valor funcional se relaciona con desempefio y utilidad; el social, con aprobacién y pertenencia; el
emocional, con sentimientos; el epistémico, con novedad y curiosidad; el condicional, con circunstancias particulares.
Una misma categoria puede adquirir combinaciones distintas de valor entre paises y segmentos.

El enfoque de formacién de héabitos sefiala que la repeticion dentro de un contexto estable crea asociaciones entre
sefales y respuestas. Horario, lugar, dispositivo, ruta o actividad previa pueden activar una conducta con escasa
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deliberacion. Los cambios de residencia, empleo, disponibilidad o infraestructura interrumpen esas asociaciones y
abren oportunidades para modificar patrones (Wood & Neal, 2009).

La economia conductual agrega sesgos como aversién a las pérdidas, efecto de referencia, preferencia por
recompensas inmediatas, prueba social y sobrecarga de alternativas. Estos mecanismos ayudan a comprender por qué
cambios pequenos en presentacion, precio o arquitectura de eleccion producen respuestas diferentes. Su aplicacién
debe evitar intervenciones engafiosas y respetar autonomia, privacidad y proteccion al consumidor.

Los modelos socioculturales estudian valores, normas, identidad y pertenencia. Las dimensiones culturales pueden
utilizarse para formular hipdtesis sobre tendencias agregadas, pero no para atribuir caracteristicas rigidas a cada
individuo (de Mooij & Hofstede, 2002, 2011). El concepto de habitus ayuda a comprender como experiencias sociales
acumuladas forman preferencias y distinciones que parecen personales, aunque se relacionan con posicién social y
capital cultural (Bourdieu, 1984).

El modelo de difusiéon de innovaciones distingue grupos segin el momento de adopcion y explica que la velocidad
depende de ventaja relativa, compatibilidad, complejidad, prueba y observabilidad (Rogers, 2003). Este enfoque
resulta util para introducir tecnologias, medios de pago o canales emergentes, siempre que no se confunda adopcién
temprana con superioridad general del segmento.

El modelo institucional y tecnoldgico observa condiciones externas que facilitan o restringen el comportamiento.
Transporte, conectividad, distribucién, regulacién, impuestos, etiquetado y mecanismos de proteccién al consumidor
influyen en la conversién de una intencion en compra. La transformacion digital modifica procesos de mercadotecnia y
gestion de informacién, pero su efecto depende de capacidades organizacionales y del contexto de los usuarios
(Pascucci et al., 2023; Verhoef et al., 2021).

Segmentacion de mercados nacionales e internacionales

La segmentacién divide un mercado heterogéneo en grupos cuyos integrantes comparten caracteristicas o
respuestas relevantes. Su finalidad no consiste Unicamente en clasificar personas. Debe facilitar la seleccion de
mercados meta, el disefio de propuestas diferenciadas, la asignacion de recursos y la evaluacion de resultados. Una
agrupacion estadisticamente clara carece de utilidad estratégica cuando no puede medirse, alcanzarse o atenderse de
manera viable (Dolnicar et al., 2018).

En el &mbito internacional conviene distinguir tres niveles. La macrosegmentacién agrupa paises o regiones segun
tamafio del mercado, crecimiento, ingreso, poblacién, riesgo, regulacién, infraestructura, logistica, competencia,
idioma y cultura. Este nivel ayuda a decidir dénde participar, pero no describe por si solo a los consumidores de cada
territorio.

La microsegmentacién identifica grupos dentro de un pais. Permite reconocer diferencias entre hogares,
generaciones, localidades, estilos de vida y grados de acceso tecnoldgico. Su ventaja consiste en evitar que una media
nacional se transforme en una imagen uniforme de la poblaciéon. La evidencia mexicana sobre conectividad y
estructura del gasto confirma la importancia de este nivel.

La segmentacion intermercado identifica consumidores semejantes ubicados en paises diferentes. Un grupo
internacional puede compartir motivaciones, beneficios buscados o comportamientos digitales con mayor intensidad
que los habitantes de su propio pais. Esta perspectiva permite disefiar estrategias transnacionales sin asumir
homogeneidad nacional (Steenkamp & Ter Hofstede, 2002).

Las bases geograficas utilizan pais, region, clima, ciudad, densidad y condicién urbana o rural. Son accesibles y
facilitan la planeacion logistica, pero deben combinarse con otras variables para evitar generalizaciones territoriales.
Las bases demograficas consideran edad, generacion, estructura del hogar y etapa de vida; ofrecen mediciéon
relativamente sencilla, aunque personas con caracteristicas demograficas similares pueden presentar motivaciones
diferentes.

Las bases socioeconémicas incorporan ingreso, educacién, ocupacién, patrimonio y capacidad de compra. Ayudan a
evaluar sensibilidad al precio y acceso, pero no explican por completo preferencias o identidad. Las bases
psicogréficas se concentran en valores, personalidad, intereses, opiniones y estilos de vida. Aportan profundidad
interpretativa, aunque demandan instrumentos validos y perfiles que puedan traducirse en acciones concretas.

Las bases culturales analizan idioma, tradiciones, normas, identidad y significados. Son indispensables para
estudiar adaptacion, comunicacién y consumo simboélico. Deben emplearse como variables contextuales y no como
etiquetas rigidas. Las bases conductuales consideran frecuencia, intensidad de uso, lealtad, respuesta, ocasion y etapa
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del proceso de compra. Su cercania con la conducta observable aumenta su utilidad, aunque los patrones pueden
cambiar ante crisis, innovaciones o modificaciones de precio.

La segmentacion por beneficios buscados agrupa consumidores segun calidad, precio, seguridad, conveniencia,
prestigio, sostenibilidad u otros atributos. Esta base se relaciona directamente con la propuesta de valor. La
segmentacion por ocasion distingue uso cotidiano, celebraciones, regalos, emergencias y temporadas. La
segmentacién por canal separa comportamientos en tiendas, plataformas, aplicaciones, redes sociales o
intermediarios.

Las bases tecnoldgicas incluyen conectividad, dispositivos, habilidades digitales, métodos de pago y disposicion a
compartir datos. Han adquirido importancia porque el acceso a una plataforma no implica el mismo nivel de
competencia, confianza o uso. Las bases relacionales utilizan recencia, frecuencia, valor monetario, antigiedad y
probabilidad de abandono. Resultan tutiles para organizaciones que disponen de registros de clientes, siempre que su
tratamiento cumpla las normas de privacidad.

El desarrollo de personas o perfiles sintéticos puede facilitar que las organizaciones comprendan un segmento. Sin
embargo, la representacién no debe sustituir la evidencia. Una persona simplificada puede exagerar similitudes
internas y diferencias externas. La investigacion reciente propone entender los segmentos como configuraciones
dinamicas de consumidores, practicas, objetos, datos y contextos, no como retratos estaticos (Syrjala et al., 2025).

Criterios para evaluar la calidad de un segmento

Las variables utilizadas para formar grupos deben distinguirse de los criterios empleados para evaluar su utilidad.
La homogeneidad interna exige que los integrantes compartan caracteristicas relacionadas con la decisién analizada.
La heterogeneidad externa requiere diferencias suficientes respecto de otros grupos. Ninguna de las dos condiciones
implica uniformidad absoluta.

La medicién determina si es posible estimar tamafio, comportamiento y valor. La identificacion establece si los
integrantes pueden reconocerse mediante indicadores legitimos. La sustancialidad valora si el grupo posee volumen o
importancia suficiente. La accesibilidad examina si puede alcanzarse mediante canales comerciales y de
comunicacion.

La capacidad de respuesta verifica que el segmento reaccione de manera diferente ante producto, precio,
distribuciéon o comunicacién. La accionabilidad evaltia si la organizacion cuenta con recursos para desarrollar una
propuesta especifica. La congruencia estratégica analiza la relacion entre el segmento, la mision, las capacidades y el
posicionamiento de la organizacion.

La estabilidad determina si el grupo conservara relevancia durante el periodo de planeacion. No exige permanencia
indefinida; obliga a reconocer el ritmo de cambio. La viabilidad estima si los beneficios econdémicos, sociales o
institucionales justifican los costos. La legalidad y la ética requieren proteger datos, evitar discriminacién y no utilizar
vulnerabilidades para provocar decisiones perjudiciales.

Los criterios anteriores funcionan como una prueba conjunta. Un grupo puede ser grande, pero inaccesible;
medible, pero incapaz de responder de manera diferenciada; atractivo, pero incompatible con los recursos disponibles.
Una segmentacién sélida debe justificar cada criterio con evidencia, no inicamente asignar un nombre creativo a los
grupos.

Procedimiento para realizar una segmentacion internacional

El primer paso consiste en definir la decisién estratégica. La organizacion debe establecer si pretende ingresar a un
pais, seleccionar un canal, adaptar una oferta, lanzar un producto o reconocer nuevos compradores. Sin una decision
definida, la segmentacién acumula variables sin un criterio para valorar su utilidad.

El segundo paso delimita el mercado de referencia. Es necesario precisar categoria, necesidad atendida,
competidores, territorio, periodo y unidad de analisis. La unidad puede ser una persona, un hogar, una empresa, una
ocasiéon de compra o una transaccion. Cambiar la unidad durante el andlisis produce segmentos dificiles de
interpretar.

El tercer paso determina el nivel de segmentacién. Se debe decidir si se compararan paises, consumidores dentro
de cada pais, segmentos presentes en varias naciones o clientes empresariales. Una investigaciéon puede combinar
niveles, pero debe establecer coémo se relacionan y evitar inferencias del nivel nacional al individual.
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El cuarto paso selecciona las variables. Cada variable debe mantener una relacidon tedrica o empirica con el
comportamiento que se pretende explicar. Incluir numerosos indicadores sin justificacion aumenta complejidad y
puede producir grupos inestables. Las variables también deben ser comparables entre mercados.

El quinto paso recopila informacién. Pueden utilizarse estadisticas oficiales, encuestas, entrevistas, observacion,
ventas, analitica digital, experimentos y estudios cualitativos. La triangulacion permite contrastar lo que las personas
declaran, las condiciones que enfrentan y su conducta observable.

El sexto paso garantiza comparabilidad. En estudios internacionales deben revisarse traduccién, significado
cultural, equivalencia de escalas, periodos, monedas, poder adquisitivo, inflacién, estructura de las muestras y
cobertura de los canales. Dos indicadores con el mismo nombre pueden representar fenémenos diferentes si fueron
medidos con preguntas o poblaciones distintas.

El séptimo paso construye los segmentos. La segmentacién a priori define grupos antes del andlisis mediante
criterios conceptuales, por ejemplo, edad o ingreso. La segmentacion post hoc identifica patrones en los datos
mediante técnicas estadisticas. La seleccion depende del objetivo, tamafio de muestra, nivel de medicién y posibilidad
de validar los resultados.

El octavo paso perfila y valida. Cada segmento debe describirse con variables que no hayan sido utilizadas
Unicamente para formarlo. La validacion puede realizarse mediante una muestra adicional, particiéon de datos,
repeticion temporal o comparaciéon con resultados cualitativos. El propdsito es verificar que la estructura no sea
producto accidental del conjunto analizado.

El noveno paso selecciona el mercado meta. La decision considera tamafio, crecimiento, margen, accesibilidad,
competencia, riesgo y compatibilidad organizacional. E1 segmento més grande no siempre representa la mejor opcién.
Una organizacion puede obtener mayor valor atendiendo un grupo especifico con necesidades desatendidas.

El décimo paso disefia y evalta la estrategia. Producto, precio, distribuciéon y comunicacién deben corresponder con
el perfil y la respuesta esperada. La evaluacion requiere indicadores previos, pruebas controladas cuando sean
posibles y seguimiento de cambios. Los segmentos deben actualizarse porque las preferencias, tecnologias y
condiciones econémicas se transforman.

Métodos analiticos aplicables

La tabulacién cruzada permite explorar diferencias entre categorias sencillas y comunicar resultados con claridad.
El andlisis de conglomerados agrupa observaciones segin semejanzas estadisticas, pero exige decisiones sobre
variables, estandarizacion, distancia y ntimero de grupos. Los modelos de clases latentes estiman segmentos no
observados y permiten trabajar con probabilidades de pertenencia.

El andlisis RFM utiliza recencia, frecuencia y valor monetario para organizar clientes segun su relacién comercial.
El analisis conjunto identifica combinaciones de atributos preferidas y estima intercambios entre caracteristicas. Los
arboles de decision reconocen variables asociadas con diferencias de respuesta. La segmentacidon geoespacial vincula
ubicacion, infraestructura y demanda.

Las fuentes digitales han ampliado las alternativas. El analisis de redes puede reconocer posiciones centrales,
periféricas o de enlace entre consumidores y marcas (Wang, 2022). La mineria de texto y el andlisis de sentimientos
permiten extraer dimensiones de experiencia de las resefias y perfilar grupos con preferencias diferentes (Pandey et
al.,, 2023). Estas técnicas no eliminan los problemas de representatividad, sesgo algoritmico o privacidad. Los
resultados deben contrastarse con informacién contextual y conocimiento cualitativo.

Los métodos hibridos combinan criterios estratégicos, evidencia cualitativa y analisis cuantitativo. Esta integracion
resulta conveniente cuando los datos estadisticos identifican patrones, pero no explican su significado. Una entrevista,
grupo focal o andlisis etnografico puede aclarar por qué dos segmentos responden de manera distinta y evitar que una
diferencia numérica sea interpretada sin contexto.

Aplicaciéon analitica: chocolate artesanal mexicano en Japdén

La introducciéon de chocolate artesanal mexicano en Japén permite ilustrar el procedimiento. Los siguientes
segmentos constituyen hipoétesis y no resultados de una investigacion de campo. Su validacion requeriria informaciéon
primaria sobre aceptacion sensorial, disposicién a pagar, frecuencia, canales y ocasiéon de consumo.
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Un primer segmento hipotético estaria integrado por compradores de regalos premium. La propuesta requeriria
presentacion refinada, porciones individuales, trazabilidad, informacién sobre procedencia y una narrativa de
exclusividad. El precio funcionaria como sefial de calidad, siempre que estuviera respaldado por disefio y experiencia.

Un segundo segmento corresponderia a consumidores interesados en exploracion gastronémica. Podria valorar
autenticidad, historia regional, degustaciones y ediciones especiales. Para este grupo, la novedad tendria valor
epistémico, pero deberia acompafarse de explicaciones accesibles sobre ingredientes y formas de consumo.

Un tercer segmento se orientaria al bienestar y a la transparencia. Demandaria etiquetado claro, informacién
nutricional, control de porciones y posiblemente ajustes de dulzor. La comunicacidon deberia evitar atribuciones de
salud sin evidencia y cumplir la regulacion local.

Un cuarto segmento incluiria compradores ocasionales sensibles al precio. Su atencion requeriria presentaciones
de entrada, canales seleccionados y mecanismos que disminuyan el riesgo de prueba. La decision final sobre el
mercado meta tendria que considerar tamarfio, disposiciéon de pago, competencia, regulacion, logistica y capacidad
productiva.

El ejemplo demuestra que la nacionalidad no es suficiente para definir los segmentos. Los cuatro grupos podrian
coexistir dentro de Japon y presentar semejanzas con consumidores ubicados en otros paises. El andlisis debe separar
hipétesis culturales de evidencia comprobada y evitar que una descripcion general se transforme en estereotipo.

Discusion

Los resultados cuestionan la idea de que la globalizacién produce un consumidor internacional homogéneo.
Tecnologias, plataformas y categorias pueden extenderse sin eliminar las diferencias nacionales. La convergencia
aparece con mayor intensidad en herramientas de busqueda, acceso informativo, combinacién de canales y
expectativas de servicio. La divergencia permanece en motivaciones, capacidad econdmica, sensibilidad al precio,
confianza, ocasion y significado del consumo.

Esta coexistencia explica por qué una estrategia completamente estandarizada o totalmente adaptada puede ser
insuficiente. Una condicién de alta convergencia y baja divergencia favorece la estandarizacion del producto central y
de algunos procesos. La presencia simultdnea de alta convergencia y alta divergencia exige mantener elementos
comunes y adaptar presentacién, precio, comunicacién o distribucién. Cuando la convergencia es baja y la divergencia
alta, se requieren soluciones especificas por regiéon o segmento.

El hallazgo principal no consiste en elegir entre estandarizacién y adaptacion como alternativas absolutas. La
decision debe tomarse por componentes. Una empresa puede estandarizar tecnologia y calidad, adaptar sabores y
tamafios, y diferenciar métodos de pago o comunicacion. Esta ldgica semiglobal coincide con la evidencia que
reconoce fuerzas de convergencia y divergencia en el gasto y el comportamiento internacional (Ozturk & Cavusgil,
2019).

La evidencia mexicana ilustra el riesgo de utilizar promedios nacionales. La expansién de internet y de las compras
en linea muestra convergencia digital; las brechas entre entidades y localidades revelan condiciones de acceso
diferentes. De igual manera, la proporcién del gasto en alimentos varia por territorio. El mercado nacional funciona
como contexto compartido de regulacidon, moneda e instituciones, pero contiene realidades econdémicas y tecnoldgicas
heterogéneas.

Las implicaciones para la segmentacion son directas. El pais debe combinarse con variables individuales,
domeésticas, territoriales y tecnoldgicas. Un segmento intermercado puede resultar mas coherente que una agrupaciéon
puramente nacional. La literatura reciente sobre transformacién digital confirma que las empresas disponen de
mayores capacidades de personalizacion y andlisis, aunque la tecnologia no garantiza una comprension adecuada del
consumidor (Cioppi et al., 2023; Pascucci et al., 2023).

La segmentacion contemporanea también enfrenta un problema ético. La disponibilidad de datos permite inferir
intereses, vulnerabilidades y probabilidades de respuesta. Una clasificacion eficaz desde el punto de vista comercial
puede resultar injusta si excluye, discrimina o manipula. La calidad metodoldgica debe incluir legalidad, minimizacién
de datos, transparencia y posibilidad de revision humana. Estos criterios son especialmente relevantes cuando se
utilizan algoritmos o fuentes digitales.

La integracion de modelos ofrece una explicaciéon mas completa. El enfoque econdémico muestra qué puede comprar
una persona; el psicolégico, qué pretende hacer; el conductual, qué repite; el sociocultural, qué significado atribuye; y
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el institucional, qué condiciones facilitan o restringen la accion. La combinacién evita confundir preferencia con
compra, acceso con uso o nacionalidad con identidad.

Conclusiones

La globalizaciéon ha generado semejanzas importantes entre consumidores en tecnologias, categorias, canales y
expectativas de servicio. Estas semejanzas no eliminan las diferencias nacionales ni internas. Ingreso, cultura,
territorio, estructura demogréfica, infraestructura, regulacion y confianza contintan influyendo en la manera en que
las personas seleccionan, compran, utilizan y valoran los productos.

Los habitos de consumo exigen modelos complementarios. Las restricciones econdémicas explican capacidad de
compra; las actitudes y normas ayudan a comprender la intencion; los valores y la identidad aclaran los significados; la
formacion de habitos explica la repeticion; y el contexto institucional determina si una conducta puede ejecutarse.
Ningun enfoque aislado representa toda la decisién.

La segmentacion convierte esta heterogeneidad en una herramienta estratégica cuando identifica grupos medibles,
diferenciables, sustanciales, accesibles, accionables, viables y éticamente atendibles. El pais puede utilizarse como
nivel inicial, pero no como sustituto del andlisis de los consumidores. Una estrategia internacional rigurosa debe
relacionar macrosegmentacion, microsegmentacion y segmentos intermercado.

La aportacion central del articulo consiste en mostrar que la categoria puede globalizarse, mientras la motivacion,
la experiencia, el significado y la forma concreta de consumo conservan componentes locales. La decision
metodologicamente sustentada no pregunta Unicamente si los mercados convergen o divergen. Determina en qué
dimension ocurre cada proceso, para quién, bajo qué condiciones y con qué consecuencias estratégicas.

Limitaciones y futuras lineas de investigacion

El trabajo corresponde a una revisién narrativa y no incorpora investigacion de campo propia. La seleccién
documental fue intencional, por lo que no representa de manera exhaustiva toda la produccién cientifica. Los
indicadores institucionales proceden de periodos, poblaciones y niveles de agregaciéon distintos; no deben
interpretarse como comparaciones causales directas. Las dimensiones culturales se utilizan como marcos analiticos y
no como atributos rigidos de cada persona.

Futuras investigaciones pueden contrastar el marco propuesto mediante encuestas interculturales, experimentos,
andlisis longitudinales, estudios multinivel y técnicas de segmentacién. También resulta necesario estudiar la
estabilidad de los segmentos digitales, los efectos de la inteligencia artificial, la proteccién de datos y la relacién entre
preferencias declaradas y compras observadas.
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Resumen

El comercio internacional suele presentarse como un ambito dominado por técnicas especializadas de logistica,
regulacidén, finanzas y mercadotecnia. Esa lectura omite que la calidad de una operacién transfronteriza depende, antes
que nada, de decisiones administrativas capaces de articular personas, procesos, informaciéon y objetivos bajo
condiciones de incertidumbre. Este ensayo examina criticamente la vigencia de las principales teorias administrativas y
sostiene que ninguna ofrece, de manera aislada, una respuesta suficiente para las organizaciones que participan en
mercados internacionales. La administracion cientifica, la teoria clasica y la burocracia aportan disciplina operativa,
coordinacién y trazabilidad; los enfoques humanos y del comportamiento explican la motivacién, la cultura y los limites de
la racionalidad; las perspectivas sistémica, contingente y de capacidades dindmicas permiten interpretar la
interdependencia y la adaptacion; la calidad, la administracion por objetivos y la estrategia orientan el desempeiio. El
argumento central propone una integracién administrativa contingente: formalizar con rigor aquello que protege la
legalidad, la seguridad y la confiabilidad, mientras se conserva flexibilidad donde se requieren aprendizaje, negociacién e
innovacién. Se concluye que la ventaja competitiva internacional no procede de adoptar una escuela administrativa, sino
de combinar sus aportaciones con criterios explicitos, indicadores multidimensionales y mecanismos permanentes de
retroalimentacion.

Palabras clave: teorias administrativas; comercio internacional; gestién estratégica; enfoque contingente; cadenas
globales de suministro; competitividad

Abstract

International trade is often portrayed as a field governed by specialized techniques in logistics, regulation, finance, and
marketing. This view overlooks that the quality of any cross-border operation ultimately depends on managerial decisions
capable of aligning people, processes, information, and objectives under uncertainty. This scientific essay critically
examines the continuing relevance of major management theories and argues that none of them, taken alone, provides a
sufficient response for organizations operating across international markets. Scientific management, classical theory, and
bureaucracy contribute operational discipline, coordination, and traceability; human relations and behavioral approaches
explain motivation, culture, and the limits of rationality; systems, contingency, and dynamic capabilities perspectives
illuminate interdependence and adaptation; quality management, management by objectives, and strategy orient
performance. The central argument advances a contingent administrative integration: organizations should rigorously
formalize activities that safeguard legality, safety, and reliability while preserving flexibility wherever learning,
negotiation, and innovation are required. The essay concludes that international competitive advantage does not arise
from adopting a single school of management, but from combining their contributions through explicit criteria,
multidimensional indicators, and permanent feedback mechanisms.

Keywords: management theories; international trade; strategic management; contingency approach; global supply
chains; competitiveness
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Introduccion

Una operacion internacional puede fracasar aun cuando el producto tenga demanda y su precio sea competitivo.
Basta una clasificaciéon arancelaria incorrecta, un certificado incompleto, una instruccién logistica ambigua, una
lectura cultural equivocada o una decision tardia para convertir una oportunidad comercial en costos, sanciones o
pérdida de confianza. El problema no reside inicamente en el conocimiento técnico de exportaciones e importaciones.
Reside en la capacidad administrativa para integrar informacién dispersa, coordinar responsabilidades y responder a
condiciones que cambian mientras la operacion se encuentra en curso.

Esta realidad cuestiona dos ideas frecuentes. La primera afirma que las teorias cldsicas de la administracion
pertenecen a un pasado industrial y han perdido utilidad frente a la digitalizacion, las redes globales y la inteligencia
artificial. La segunda supone que una teoria contemporanea -la agilidad, la estrategia, la calidad o cualquier otra-
puede sustituir por completo a las anteriores. Ambas simplifican el problema. Las organizaciones internacionales
siguen necesitando estandares, jerarquias, expedientes, controles y division del trabajo; también requieren autonomia,
cooperacion intercultural, andlisis sistémico y capacidad para reconfigurarse. El desafio no consiste en escoger entre
orden y adaptacion, sino en determinar cuénto orden y cuanta adaptacién demanda cada decision.

La investigacion actual sobre disefio organizacional confirma que las preguntas fundacionales no han desaparecido.
La configuraciéon de estructuras, el control, los canales de decisién y la coordinacién contintian siendo ntucleos del
campo, aunque hoy se estudien junto con organizaciones planas, multiples objetivos e inteligencia artificial (Joseph &
Sengul, 2025). El comercio mundial afiade exigencias particulares: las cadenas de valor se diversifican, la
digitalizacion reduce ciertos costos y la transicién hacia modelos productivos de bajas emisiones modifica las
oportunidades y obligaciones empresariales (Organizacion Mundial del Comercio [OMC], 2024). La tecnologia amplia
la capacidad de procesar informacion, pero no elimina las diferencias institucionales ni distribuye de forma uniforme
las habilidades necesarias para aprovecharla (OMC, 2025).

Este ensayo sostiene que la vigencia de las teorias administrativas no debe evaluarse preguntando cuédl es
universalmente correcta. Su utilidad depende de la funcion que cumplen, del riesgo que controlan y de las condiciones
en las que se aplican. La tesis central plantea que la competitividad de una organizacién en el comercio internacional
surge de una integraciéon administrativa contingente: una arquitectura capaz de combinar disciplina operativa,
coordinacién formal, juicio humano, aprendizaje sistémico y orientacion estratégica, asignando mayor formalizacién a
las actividades donde un error compromete la legalidad, la seguridad o la trazabilidad, y mayor autonomia a aquellas
donde el valor depende de interpretar, negociar, innovar o adaptarse.

El propdsito no es elaborar un catdlogo histérico de autores. Se busca reconstruir criticamente sus aportaciones
alrededor de un problema contemporaneo: cémo administrar organizaciones que deben ser confiables y flexibles al
mismo tiempo. El argumento se desarrolla desde cuatro planos relacionados. El primero corresponde a la
infraestructura operativa aportada por las escuelas clésicas. El segundo examina la dimensiéon humana y los limites de
la decision racional. El tercero interpreta a la empresa internacional como un sistema abierto que necesita adaptacion
y resiliencia. El cuarto vincula calidad, objetivos, estrategia y responsabilidad. Esta lectura permite proponer criterios
de integracién y reconocer también sus limites.

Las teorias clasicas como infraestructura invisible de la
operacion internacional

La administracion cientifica de Frederick W. Taylor suele asociarse con cronémetros, division minuciosa de tareas y
busqueda de productividad. Esa imagen es correcta, pero incompleta. Su contribucién decisiva fue afirmar que el
trabajo podia observarse, compararse y mejorarse mediante métodos explicitos, en lugar de depender exclusivamente
de la costumbre o la improvisacion (Taylor, 1911). En una operacién internacional, esta idea aparece en la secuencia
para preparar un embarque, validar un documento, inspeccionar un lote, registrar una incidencia o liberar una
mercancia. El estandar permite reproducir una practica correcta, formar al personal y detectar desviaciones antes de
que se conviertan en incumplimientos.

La vigencia de ese principio no justifica trasladar sin critica el modelo industrial original. Cuando la eficiencia se
reduce a velocidad o volumen, la organizacién puede optimizar una tarea y perjudicar el proceso completo. Acelerar el
surtido de pedidos carece de valor si aumenta los errores de etiquetado; reducir el tiempo de revision documental
resulta contraproducente si eleva el riesgo aduanero. La medicién tampoco es neutral: aquello que se convierte en
indicador concentra atencién, mientras lo que no se registra puede quedar fuera de la decisién. La contribucién de
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Taylor debe reinterpretarse, por tanto, como disciplina de proceso y no como subordinacién absoluta de la persona a la
tarea.

Henri Fayol desplazd la mirada desde el puesto de trabajo hacia la organizaciéon en su conjunto. La prevision, la
organizacién, la direccién, la coordinaciéon y el control ofrecieron una primera arquitectura general de la funcién
administrativa (Fayol, 1916/1949). Su utilidad para el comercio internacional resulta evidente porque ninguna
exportacion pertenece a un solo departamento. Ventas negocia condiciones; produccion asegura disponibilidad;
finanzas evaliia moneda, crédito y rentabilidad; logistica organiza almacenamiento y transporte; el area juridica revisa
contratos; comercio exterior acredita el cumplimiento regulatorio. El resultado depende menos del desempeno aislado
de cada unidad que de la sincronizacion entre todas.

La unidad de direcciéon conserva relevancia, pero no equivale a centralizar todas las decisiones. Una direccién
comun define prioridades y criterios; la ejecucion puede distribuirse entre especialistas cercanos al problema. La
lectura rigida de la jerarquia genera autorizaciones sucesivas que retrasan la respuesta ante una retencidn portuaria,
una ruptura de inventario o una modificacién solicitada por el comprador. La lectura funcional de Fayol conduce a otra
conclusién: la autoridad debe ubicarse donde pueda asumirse responsabilidad con informacién suficiente. La jerarquia
es valiosa cuando aclara quién decide y quién responde; se vuelve disfuncional cuando solo multiplica escalones.

La burocracia analizada por Max Weber aporta una tercera pieza. La delimitacién de competencias, el uso de reglas
impersonales, la seleccion basada en preparacion técnica y la conservaciéon de expedientes buscaban sustituir
privilegios y arbitrariedades por una autoridad racional-legal (Weber, 1922/1978). En el comercio internacional, la
formalizacién no es un residuo administrativo. Contratos, facturas, certificados de origen, permisos, registros
sanitarios y documentos de transporte producen evidencia, asignan obligaciones y permiten reconstruir una
operacion. La trazabilidad protege a la empresa, al comprador, a la autoridad y a otros participantes de la cadena.

El problema aparece cuando el procedimiento deja de servir al propdsito y se convierte en el propédsito. La
duplicidad de revisiones, los formatos que recopilan informacién sin utilidad y las autorizaciones que nadie puede
justificar generan una burocracia defensiva. E1 cumplimiento formal puede incluso ocultar un desempefio deficiente: el
expediente estd completo, pero la mercancia llego tarde; el protocolo se siguid, pero nadie comunicé una seifial de
riesgo. La critica pertinente no consiste en eliminar reglas, sino en distinguir entre controles que reducen riesgos y
tramites que Unicamente desplazan responsabilidad.

La literatura contemporanea muestra que el disefio organizacional continta articuldandose mediante configuracion,
control, canalizaciéon de la atencién y coordinacion (Joseph & Sengul, 2025). Desde esta perspectiva, Taylor, Fayol y
Weber no proporcionan modelos que deban aplicarse de forma literal; ofrecen componentes de diseno. La
estandarizacién es indispensable en actividades repetibles y sensibles al error. La coordinacion es prioritaria cuando
el resultado atraviesa varias areas. La formalizacion es irrenunciable cuando se necesita evidencia legal o trazabilidad.
Su uso debe graduarse segun las consecuencias de la variacion.

Esta gradacion puede expresarse como un principio de nicleo confiable y periferia adaptable. El nicleo de una
operacion internacional -cumplimiento, seguridad, integridad documental, criterios de calidad y proteccion de datos-
requiere reglas claras y verificacion. La periferia donde se negocian soluciones, se interpretan mercados y se atienden
contingencias necesita margenes de juicio. Una organizacién madura no enfrenta formalizacién y flexibilidad como
opciones excluyentes; protege con rigor lo que no puede fallar y descentraliza aquello que debe aprender.

De la obediencia al juicio: personas, cultura y racionalidad
limitada

Las escuelas de relaciones humanas modificaron una premisa bésica de la administracién: el trabajador no
responde Unicamente a incentivos econdémicos ni actia como una extension previsible del procedimiento. Las
relaciones sociales, el reconocimiento, la comunicacién y la pertenencia influyen en la conducta y el desempeino
(Mayo, 1933). Mas adelante, Douglas McGregor mostré que las practicas directivas reflejan supuestos sobre las
personas. Si la direccidén presupone pasividad y desinterés, disefia controles estrechos; si reconoce capacidad de
iniciativa y responsabilidad, crea condiciones para la participacién (McGregor, 1960).

En el ambito internacional, esta discusion rebasa el clima laboral. Los equipos coordinan proveedores, agentes,
transportistas, bancos, compradores y autoridades que no comparten necesariamente idioma, zona horaria, valores o
estilos de comunicacién. La cultura organizacional proporciona significados y pautas de actuacién, pero no es
homogénea ni permanece inmévil. La revision sistematica de Bogale y Debela (2024) muestra la diversidad conceptual
del término y su relaciéon con multiples niveles y resultados organizacionales. Tratar la cultura como una lista fija de
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rasgos nacionales conduce a estereotipos; ignorarla produce malentendidos y decisiones técnicamente correctas, pero
socialmente inviables.

La confianza no sustituye los controles. Cumple otra funcién: hace posible que la informacién relevante circule
antes de que el problema sea visible en un indicador. Un colaborador que teme una sanciéon puede ocultar un error
documental; un proveedor sin canales de didlogo puede retrasar la comunicacion de una escasez; un equipo que no
cuestiona a la autoridad puede ejecutar una instruccién desactualizada. La seguridad psicoldgica, la escucha y la
claridad de roles se convierten asi en mecanismos de prevencion, no solo en atributos deseables del ambiente de
trabajo.

Herbert Simon profundizé el andlisis al demostrar que la racionalidad administrativa estd limitada por la
informacién disponible, el tiempo y la capacidad humana para comparar alternativas (Simon, 1947/1997). La decisién
internacional representa con claridad este limite. Ninguna empresa conoce con certeza la demanda futura, el
comportamiento del tipo de cambio, la estabilidad de una ruta logistica o la reaccién de un competidor. El
administrador no elige después de evaluar todas las posibilidades; construye una representacién incompleta del
problema y selecciona una opcién suficientemente satisfactoria.

Reconocer la racionalidad limitada no significa aceptar decisiones improvisadas. Obliga a disefiar mejores
condiciones para decidir. Los procedimientos pueden reducir la carga cognitiva al convertir verificaciones recurrentes
en listas y alertas. Los equipos multidisciplinarios pueden revelar riesgos que una sola funciéon no percibe. Los
escenarios permiten comparar consecuencias sin pretender predecir exactamente el futuro. Los umbrales de
escalamiento aclaran cuando una variacién puede resolverse en el nivel operativo y cudndo necesita intervenciéon
directiva. La funcién del disefio administrativo es ampliar la calidad del juicio, no simular una racionalidad perfecta.

La inteligencia artificial vuelve mas relevante esta distincion. La OMC (2025) documenta su capacidad potencial
para transformar la produccion y el intercambio, reducir costos comerciales y ampliar el acceso a mercados, junto con
desigualdades en infraestructura, capacidades y habilidades. Una herramienta puede clasificar documentos, detectar
anomalias o apoyar prondsticos, pero su salida depende de datos, criterios y responsabilidades previamente definidos.
Automatizar un proceso deficiente no corrige su légica; puede reproducir el error con mayor velocidad. La decision
sobre cuando confiar, cuando verificar y quién responde sigue siendo administrativa.

El transito de la obediencia al juicio no elimina la autoridad. Cambia su fundamento. La direcciéon conserva la
responsabilidad de establecer limites, asignar recursos y evaluar resultados, pero debe crear espacios donde el
conocimiento especializado pueda modificar una decisién. En mercados internacionales, el poder jerarquico sin
conocimiento local es tan peligroso como la autonomia sin rendicién de cuentas. La combinaciéon productiva exige
autoridad explicable, canales de discrepancia y capacidad para aprender de quienes se encuentran mas cerca de la
operacion.

La empresa internacional como sistema abierto:
interdependencia, contingencia y resiliencia

La teoria de sistemas ofrece una correccion decisiva a la fragmentacion funcional. La organizacion no es la suma de
departamentos independientes, sino un conjunto de relaciones donde una modificaciéon produce efectos mas alla del
punto en que se origina. Un retraso del proveedor altera el programa de produccion; la demora productiva modifica la
reserva de transporte; el cambio de transporte afecta costo, inventario y fecha de entrega; el incumplimiento modifica
la confianza del cliente y el flujo financiero. La consecuencia final no puede explicarse observando tnicamente el drea
que registré la primera desviacion.

En el comercio internacional, la frontera de la organizacion es especialmente porosa. Proveedores, operadores
logisticos, autoridades, plataformas tecnoldgicas, instituciones financieras y compradores participan en una misma
propuesta de valor sin pertenecer a una sola jerarquia. Ivanov y Dolgui (2020) describen estas relaciones como redes
de suministro entrelazadas y plantean la viabilidad como capacidad de mantener la provision de bienes y servicios
frente a perturbaciones. Wieland y Durach (2021) complementan esta lectura al contrastar una visiéon de resiliencia
centrada en recuperar un estado previo con una perspectiva socioecolégica que reconoce transformacion, actores e
interdependencia.

La resiliencia no consiste, entonces, en regresar siempre al disefio anterior. Una interrupcion puede revelar que la
dependencia de un solo proveedor era eficiente en costos, pero fragil; que una ruta répida carecia de alternativas; o
que el inventario minimo trasladaba el riesgo hacia el cliente. Recuperar exactamente el estado previo reproduciria la
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vulnerabilidad. La respuesta administrativa debe distinguir entre continuidad, recuperacién y transformaciéon. Algunas
operaciones necesitan redundancia; otras, visibilidad; otras, acuerdos flexibles o capacidad local de sustitucion.

El enfoque de contingencia aporta el criterio para realizar esa seleccidén: no existe una estructura ni un estilo de
gestion Optimo para cualquier situacion. El disefio debe guardar correspondencia con el entorno, la tecnologia, el
tamafio, la estrategia y el grado de incertidumbre. Estudios contemporaneos continian mostrando la importancia de
esa correspondencia; Pacheco-Cubillos, Boria-Reverter y Gil-Lafuente (2024), por ejemplo, analizan la transicion hacia
estructuras &giles en el sector financiero desde una perspectiva contingente. Su evidencia no autoriza a generalizar
una forma unica, pero confirma que la agilidad solo adquiere sentido en relaciéon con condiciones y necesidades
especificas.

La internacionalizacidén ilustra esta légica. Una empresa con poca experiencia puede reducir exposiciéon mediante
intermediarios, aunque ceda margen y conocimiento del mercado. La exportacién directa aumenta control y
aprendizaje, pero demanda capacidades comerciales y regulatorias. Una alianza facilita acceso a redes locales, al
costo de compartir decisiones. La inversion directa ofrece mayor presencia y control, junto con compromisos
financieros, politicos y operativos superiores. No existe una forma de entrada universalmente mejor; hay
configuraciones congruentes o incongruentes con los objetivos y capacidades de la organizacion.

La teoria de capacidades dinamicas amplia el enfoque contingente al explicar que la adaptacién no ocurre por
simple voluntad. Requiere capacidades para detectar oportunidades y amenazas, aprovecharlas mediante decisiones y
transformar la base de recursos cuando el entorno lo exige (Teece, 2007). Estas capacidades son diferentes de las
rutinas ordinarias que sostienen la operacién diaria. Una empresa puede ejecutar con eficiencia su proceso exportador
y, al mismo tiempo, carecer de capacidad para modificarlo cuando cambia la regulaciéon, emerge una tecnologia o se
altera la preferencia del consumidor.

La distincion entre capacidades ordinarias y dindmicas evita otro error: confundir excelencia operativa con
preparacion estratégica. El cumplimiento perfecto de un proceso actual no garantiza su pertinencia futura. La
organizacion internacional necesita una doble disciplina. La primera estabiliza actividades para ofrecer confiabilidad.
La segunda cuestiona periédicamente si esas actividades, proveedores, métricas y estructuras contintian siendo
adecuados. Sin la primera, la adaptacidon se convierte en improvisacion. Sin la segunda, la eficiencia consolida la
obsolescencia.

El pensamiento sistémico también modifica la atribuciéon de responsabilidades. Buscar un culpable inmediato puede
ocultar las condiciones que hicieron probable el error: informaciéon fragmentada, objetivos contradictorios, incentivos
locales o ausencia de una alerta. La responsabilidad individual sigue siendo necesaria cuando existe negligencia, pero
la correccién sostenible exige intervenir el patrén. Administrar el sistema significa examinar conexiones, demoras,
retroalimentaciones y efectos no previstos, no solo sancionar el punto donde aparecié la falla.

Calidad, objetivos y estrategia: medir sin reducir la
organizacion a una cifra

La administracién de la calidad transformé el control al desplazarlo desde la inspeccién final hacia el disefio y
mejoramiento del proceso. Para Deming, la variacion y los errores debian entenderse dentro del sistema, con
responsabilidad directiva sobre las condiciones que producen el desempefio (Deming, 1982/2000). En una operacién
internacional, la calidad no termina en las caracteristicas fisicas del producto. Incluye consistencia documental,
embalaje, trazabilidad, puntualidad, atencién de reclamaciones y correspondencia entre lo prometido y lo entregado.

Este enfoque cuestiona la idea de que corregir rapidamente equivale a administrar bien. La correccion atiende el
efecto; el aprendizaje identifica por qué el sistema permitié que ocurriera. Una devolucion por etiquetado incorrecto
puede resolverse reimprimiendo el material, pero la mejora exige revisar quién recibe los requisitos del pais, como se
actualizan, quién valida la versién y qué evidencia conserva. La calidad convierte cada desviacién en informacién para
redisefiar el proceso.

La administracién por objetivos, asociada con Peter Drucker, introdujo la necesidad de traducir propdsitos
generales en resultados comprensibles y responsabilidades definidas (Drucker, 1954). Su valor permanece, aunque la
formulacion de metas encierra riesgos. Un objetivo aislado puede inducir una conducta que mejora el indicador y
deteriora el resultado integral. Si se recompensa unicamente el volumen exportado, pueden aceptarse operaciones con
margenes insuficientes o alta exposicion crediticia. Si se premia solo la reduccién de inventario, puede disminuir la
capacidad de responder a interrupciones. Si la puntualidad domina todos los criterios, el personal puede omitir
verificaciones esenciales.
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La investigacion de Aguilera, De Massis, Fini y Vismara (2024) advierte que el desempeiio y el éxito dependen de
cémo se definen los objetivos y de la coexistencia de metas financieras y no financieras. Esta observacion es central
para el comercio internacional. El éxito no puede medirse solo mediante ventas. Debe considerar rentabilidad por
mercado, cumplimiento documental, entregas completas y puntuales, reclamaciones, concentracion de proveedores,
exposicion cambiaria, continuidad operativa, seguridad, aprendizaje y efectos sociales o ambientales. No todos estos
indicadores tienen igual peso en cada empresa, pero excluirlos por conveniencia produce una imagen incompleta.

La estrategia aporta direccién a ese sistema de objetivos. Porter (1985) explicd que una ventaja competitiva
depende de la forma en que las actividades crean valor mediante costos, diferenciaciéon o enfoque. En el contexto
internacional, la ventaja no se origina uUnicamente en el producto. Puede residir en la capacidad de cumplir
regulaciones complejas, personalizar ofertas, responder con rapidez, coordinar una red confiable o sostener
trazabilidad. La administracién convierte atributos dispersos en una propuesta consistente que el mercado puede
reconocer.

Una estrategia de bajo costo tampoco equivale a reducir indiscriminadamente recursos. La eliminacién de controles
criticos, capacitaciéon o alternativas logisticas puede mejorar el resultado inmediato y aumentar la exposicion futura.
La diferenciacion, por su parte, no se sostiene solo con publicidad; requiere procesos capaces de entregar de manera
repetible la promesa formulada. El enfoque estratégico obliga a vincular posicion de mercado con disefo
organizacional. Si la empresa compite por confiabilidad, debe invertir en visibilidad, coordinacién y prevencion. Si
compite por adaptacion local, necesita conocimiento del mercado y autoridad proxima al cliente.

La responsabilidad amplia todavia mas el concepto de desempefio. La OMC (2024) sostiene que la diversificaciéon
de las cadenas globales, la digitalizacién y la transicién hacia una economia de bajas emisiones pueden abrir
oportunidades, pero sus beneficios no se distribuyen automaticamente. Las decisiones sobre proveedores, tecnologia,
empleo, datos y sostenibilidad generan consecuencias para actores que no siempre participan en la fijaciéon de
objetivos. Administrar responsablemente implica reconocer esas consecuencias y evitar que la eficiencia privada se
construya trasladando costos indebidos a trabajadores, comunidades, socios o consumidores.

La conclusién de este plano es incomoda pero necesaria: medir mejora la administracion solo cuando el indicador
representa el propdsito y se interpreta dentro del sistema. Una cifra precisa puede orientar una decision equivocada si
ignora compensaciones, horizontes temporales o partes interesadas. El tablero 1til no acumula métricas; hace visibles
las tensiones relevantes para decidir.

Hacia una integracion administrativa contingente

La revision anterior permite formular una propuesta de integracion administrativa contingente. No se presenta
como una teoria empiricamente validada ni como un método cerrado, sino como una sintesis analitica para organizar
decisiones. Su punto de partida es que cada escuela administrativa responde mejor a una clase de problema. La
organizacion cientifica atiende la repetibilidad y la eficiencia; la teoria cléasica, la diferenciaciéon y coordinacion de
funciones; la burocracia, la legalidad y trazabilidad; los enfoques humanos, la cooperacion y el sentido; la teoria del
comportamiento, la decision bajo limites cognitivos; los sistemas, la interdependencia; la contingencia, la
correspondencia entre disefio y contexto; las capacidades dindmicas, la renovacién; la calidad, el aprendizaje del
proceso; los objetivos y la estrategia, la direccion y evaluacién del desempeno.

Integrar no significa aplicar todas las teorias en la misma proporcién. Significa diagnosticar el problema antes de
elegir el mecanismo. Una operacién con alta exigencia sanitaria requiere mayor estandarizacion y evidencia
documental. La entrada a un mercado culturalmente distante demanda aprendizaje, didlogo y autonomia local. Una
cadena expuesta a interrupciones necesita visibilidad, alternativas y criterios de continuidad. Una empresa que crece
con rapidez puede requerir definicion de roles sin perder capacidad de respuesta. La solucion administrativa se
justifica por su ajuste al riesgo y al propdsito, no por la popularidad del modelo.

El primer criterio de integraciéon es la criticidad. Cuanto mayor sea el dano potencial de una variacién -para la
legalidad, la seguridad, la calidad o los derechos de terceros-, mayor debe ser la formalizacion. Los controles criticos
necesitan responsables identificados, criterios de aceptacion, evidencia y revision. En actividades exploratorias, una
regla excesiva puede impedir el aprendizaje; alli convienen limites generales, ciclos cortos de prueba y evaluacion. La
criticidad permite evitar tanto la burocracia uniforme como la flexibilidad indiscriminada.

El segundo criterio es la interdependencia. Cuando una decision afecta varias funciones o participantes externos,
optimizar un &rea carece de sentido si deteriora el resultado total. La coordinacion debe disefiarse alrededor del flujo
de valor y no solo del organigrama. Esto implica compartir informacién relevante, definir puntos de transferencia,

Vol. 1, NUm. 1 - Junio-diciembre de 2026 22



CONVERGENCIA CIENTIFICA

ENSAYO CIENTIFICO

establecer responsables del resultado transversal y revisar consecuencias aguas arriba y aguas abajo. El indicador
local debe acomparfiarse de una medida del desempefio conjunto.

El tercer criterio es la incertidumbre. Los entornos previsibles permiten planes detallados y rutinas estables; los
contextos volatiles demandan escenarios, reservas de capacidad, opciones y autoridad descentralizada. La
incertidumbre no justifica abandonar la planeaciéon. Cambia su forma: de una secuencia fija a un conjunto de
supuestos, sefiales y respuestas preparadas. Un plan internacional robusto declara qué condiciones lo sostienen y qué
evidencia obligaria a modificarlo.

El cuarto criterio es la capacidad de aprendizaje. Una empresa puede recopilar datos sin aprender si la informacién
no modifica decisiones. La retroalimentacion necesita periodicidad, espacios de andlisis y facultad para cambiar
procedimientos, incentivos o asignaciones. Las revisiones posteriores a una incidencia deben separar la busqueda de
causas de la asignacién automatica de culpas. El aprendizaje también requiere memoria organizacional: documentar
qué se cambid, por qué y con qué resultado para no repetir discusiones ni errores.

Estos criterios se articulan mediante un ciclo administrativo renovado. La planeacion formula objetivos, supuestos y
escenarios. La organizaciéon distribuye funciones y crea mecanismos de coordinaciéon. La direccion moviliza
conocimiento, comunica prioridades y resuelve tensiones. El control compara resultados, pero también revisa si los
objetivos y supuestos siguen siendo validos. La retroalimentacién no regresa simplemente al inicio; puede redefinir el
problema. Asi entendido, el proceso administrativo deja de ser una secuencia mecdénica y se convierte en un sistema de
aprendizaje.

La integracién exige también una gobernanza explicita de los objetivos. Aguilera et al. (2024) seflalan que la
evaluacion del desempefio depende de quién define las metas, como se controlan y qué actores participan en su ajuste.
En una organizacién internacional, ventas puede privilegiar crecimiento, finanzas margen y liquidez, logistica
estabilidad, cumplimiento reduccién de riesgos y la direcciéon expansion estratégica. Estas metas no se armonizan por
si solas. Se necesitan reglas para resolver compensaciones y evitar que el &rea con mayor poder imponga una
definicion parcial de éxito.

Un tablero congruente con esta propuesta combinaria resultados y capacidades. Las ventas, el margen y la
participacion muestran resultados comerciales; la puntualidad, los errores documentales y las reclamaciones reflejan
confiabilidad; la concentraciéon de proveedores y el tiempo de recuperacion muestran exposiciéon; la formacion, la
calidad de datos y la velocidad de aprendizaje revelan capacidad futura; los indicadores laborales, ambientales y de
cumplimiento expresan responsabilidad. La seleccién final debe ser breve y vinculada con decisiones. Medir todo
produce ruido; medir solo lo conveniente produce ceguera.

La digitalizacién puede reforzar el ciclo si integra fuentes, mejora visibilidad y reduce tareas repetitivas. También
puede fragmentarlo cuando cada departamento adopta sistemas incompatibles o cuando un algoritmo opera sin
criterios de validacién. La tecnologia debe insertarse en una arquitectura de responsabilidades. Toda automatizacién
relevante necesita un propietario del proceso, datos identificables, reglas de excepcién, evidencia de revisiéon y un
mecanismo para impugnar resultados. La eficiencia digital sin gobernanza reproduce, a otra escala, el viejo problema
de separar ejecucion y responsabilidad.

La integracion administrativa contingente redefine finalmente la funcién del administrador. Su valor no reside en
aplicar recetas ni en supervisar cada actividad. Consiste en interpretar el contexto, decidir qué debe estandarizarse,
conectar conocimientos especializados, hacer visibles las compensaciones y crear condiciones para que la
organizacién aprenda. Esa funciéon demanda habilidades técnicas, humanas, analiticas, conceptuales e interculturales.
Ninguna sustituye a las deméas porque el problema internacional combina regulacién, operacién, poder, significado y
estrategia.

Discusion critica: posibilidades y limites de la integracion

Una propuesta integradora enfrenta una objecion legitima: combinar teorias puede convertirse en eclecticismo sin
rigor. Si cada decision selecciona el enfoque que mas conviene al argumento del momento, la integracién pierde
capacidad explicativa. El riesgo se reduce cuando la elecciéon se vincula con criterios explicitos -criticidad,
interdependencia, incertidumbre y aprendizaje- y cuando se declaran los supuestos que justifican el disefio. La
integracion no consiste en mezclar conceptos; exige explicar qué problema atiende cada mecanismo y cémo se
evaluard su funcionamiento.

Existe también un costo de complejidad. Mas coordinacidn, indicadores y escenarios pueden consumir atencién y
ralentizar decisiones. La respuesta no es anadir estructuras permanentes para toda contingencia. Los mecanismos
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deben ser proporcionales al riesgo. Una revision adicional se justifica si reduce una exposicién material; un comité
pierde sentido cuando sustituye decisiones que una persona preparada puede asumir. La simplicidad sigue siendo un
valor administrativo, siempre que no oculte dependencias relevantes.

Otro limite proviene del origen histérico de las teorias. Muchas fueron formuladas en organizaciones industriales
occidentales, con estructuras estables y relaciones laborales distintas de las actuales. Su traslado a plataformas
digitales, redes temporales, microempresas exportadoras o contextos institucionales diversos requiere cautela. La
burocracia puede ofrecer proteccién frente a la arbitrariedad, pero también reforzar exclusiones. La autonomia puede
estimular innovacidn, pero trasladar riesgos a trabajadores sin poder de negociaciéon. La agilidad puede acelerar
respuestas, pero convertirse en inestabilidad permanente. Ningin disefio es socialmente neutral.

El comercio internacional hace visibles esas tensiones porque distribuye actividades, beneficios y costos entre
jurisdicciones. Una empresa puede mejorar su indicador financiero desplazando hacia un proveedor las exigencias de
inventario, financiamiento o cumplimiento. Puede reducir costos mediante una tecnologia y debilitar capacidades
locales. Puede exigir trazabilidad sin proporcionar a pequenos participantes recursos para documentarla. La
administracién responsable debe observar no solo la eficiencia de la empresa focal, sino la sostenibilidad de la red de
la que depende.

La propuesta tampoco elimina el conflicto entre objetivos. Reconocer metas multiples no garantiza su conciliacion.
En ciertos momentos sera necesario elegir entre velocidad y verificacidon, inventario y resiliencia, estandarizaciéon
global y adaptacion local, rentabilidad inmediata e inversién en capacidades. El aporte administrativo consiste en
hacer explicita la tension, incorporar evidencia, escuchar a los actores afectados y asignar responsabilidad por la
decision. Ocultar el conflicto dentro de un indicador agregado produce una aparente objetividad que debilita la
rendicion de cuentas.

Estas limitaciones sefialan una agenda de investigacién. La integracién administrativa contingente requiere
contrastarse en organizaciones de distinto tamano, sector y grado de internacionalizacidon. Seria necesario estudiar
cémo se determinan los niveles de formalizacién, qué mecanismos mejoran coordinacion sin crear sobrecarga, como se
equilibran objetivos y de qué manera la digitalizacion modifica la distribuciéon de autoridad. También conviene analizar
experiencias de empresas latinoamericanas, cuyas restricciones de financiamiento, infraestructura e institucionalidad
pueden alterar la utilidad de modelos desarrollados en otros contextos.

La fortaleza de la propuesta no radica, por ahora, en ofrecer una férmula. Radica en cambiar la pregunta. En vez de
debatir qué teoria administrativa ha vencido a las demas, invita a examinar qué combinacién de disciplina, autonomia,
coordinacion y aprendizaje necesita una organizacién para producir valor confiable en un contexto determinado. Esa
pregunta admite evidencia, comparacion y revision; por ello resulta més ttil para la practica y para la investigacion.

Conclusiones

Las teorias administrativas conservan vigencia en el comercio internacional porque los problemas que las
originaron no desaparecieron; cambiaron de escala y se volvieron mas interdependientes. Las organizaciones siguen
enfrentando la necesidad de organizar el trabajo, coordinar funciones, establecer autoridad, documentar decisiones,
motivar personas, interpretar informacién incompleta, controlar la calidad y responder al entorno. La digitalizacién y
la expansién de las redes globales no sustituyen estas funciones. Aumentan la velocidad, el alcance y las
consecuencias de ejecutarlas bien o mal.

El andlisis confirma que ninguna corriente proporciona una respuesta suficiente por si sola. La administracion
cientifica mejora la consistencia, pero puede reducir el desempeno a una tarea. La teoria clasica coordina, pero una
jerarquia rigida retrasa la respuesta. La burocracia protege legalidad y trazabilidad, pero puede convertir el
procedimiento en fin. Los enfoques humanos fortalecen cooperacion, aunque no sustituyen estructura ni resultados.
Los sistemas y la contingencia explican interdependencia y ajuste, pero necesitan criterios operativos. La calidad, los
objetivos y la estrategia orientan el desemperfio, siempre que no lo reduzcan a una cifra aislada.

La tesis de este ensayo sostiene que la competitividad internacional depende de una integracion administrativa
contingente. Su principio basico consiste en formalizar con rigor aquello cuya variacion compromete legalidad,
seguridad, calidad o confianza, y preservar flexibilidad donde el valor surge del aprendizaje, la negociacién y la
innovacion. Los criterios de criticidad, interdependencia, incertidumbre y capacidad de aprendizaje permiten justificar
esa combinacion y evitar tanto la rigidez uniforme como la autonomia sin responsabilidad.

Esta conclusién modifica la idea misma de eficacia. Alcanzar una meta comercial no basta si la operacién destruye
margen, aumenta vulnerabilidad, incumple obligaciones o traslada costos insostenibles a la red. El desempeno debe
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evaluarse mediante objetivos financieros y no financieros, resultados actuales y capacidades futuras. La
administraciéon cumple su funcién cuando convierte esa pluralidad en decisiones comprensibles, responsabilidades
definidas y ciclos de retroalimentacion.

La ventaja competitiva no procede de declararse agil, cientifica, estratégica o centrada en las personas. Surge de
construir una organizacion capaz de repetir con confiabilidad lo que debe permanecer estable y transformar con
oportunidad lo que el entorno ha vuelto insuficiente. En el comercio internacional, administrar es precisamente
gobernar esa tension.
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Resumen

La NOM-035-STPS-2018 constituye uno de los principales instrumentos regulatorios de México para reconocer que la
organizacion del trabajo puede producir riesgos para la salud de las personas. Su propdsito no se limita a identificar
factores de riesgo psicosocial: exige prevenirlos, controlar aquellos que resulten significativos y favorecer entornos
organizacionales que protejan la dignidad y el bienestar de quienes trabajan. Este ensayo sostiene que su cumplimiento
debe interpretarse como un proceso de salud publica laboral y no como una actividad administrativa reducida a la
aplicaciéon de cuestionarios. Desde una perspectiva interdisciplinaria, se argumenta que los educadores para la salud
pueden ocupar una funcion estratégica en empresas, dependencias publicas, instituciones educativas y organizaciones
privadas mediante diagnéstico participativo, alfabetizacion en salud mental, capacitacién, comunicacién preventiva,
fortalecimiento de habilidades de liderazgo, disefio de rutas de atencion, promocién de ambientes protectores y
evaluacion de resultados. La evidencia contemporanea indica que las intervenciones dirigidas a modificar la organizacién
del trabajo pueden mejorar el entorno psicosocial y reducir problemas como estrés y burnout, mientras que la
capacitacion aislada resulta insuficiente cuando permanecen intactas las fuentes estructurales del riesgo. Asimismo, la
literatura mexicana muestra resultados divergentes respecto de la calidad psicométrica de algunos instrumentos
asociados con la NOM-035, lo que obliga a utilizar los métodos con rigor técnico y a interpretar sus resultados como
insumos para la intervenciéon, no como diagnoésticos clinicos individuales. Se concluye que el educador para la salud
puede contribuir decisivamente al cumplimiento sustantivo de la norma si articula prevencién, participacién laboral,
evidencia cientifica, ética y gestidén organizacional.

Palabras clave: NOM-035-STPS-2018; riesgos psicosociales; salud mental laboral; promocién de la salud; prevencion;
educacion para la salud.

Abstract

NOM-035-STPS-2018 is one of Mexico's main regulatory instruments for recognizing that work organization can generate
risks to workers' health. Its purpose goes beyond identifying psychosocial risk factors: it requires their prevention, the
control of significant risks, and the promotion of organizational environments that protect workers' dignity and
well-being. This scientific essay argues that compliance should be understood as an occupational public health process
rather than an administrative activity reduced to questionnaire administration. From an interdisciplinary perspective,
health educators can play a strategic role in companies, public agencies, educational institutions, and private
organizations through participatory assessment, mental health literacy, training, preventive communication, leadership
development, referral pathways, health promotion, and outcome evaluation. Contemporary evidence indicates that
interventions aimed at changing work organization can improve psychosocial environments and reduce problems such as
stress and burnout, whereas isolated training is insufficient when structural sources of risk remain unchanged. Mexican
research also shows divergent findings regarding the psychometric quality of some instruments associated with
NOM-035, requiring technically rigorous use and interpretation of assessment results as inputs for organizational
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intervention rather than individual clinical diagnoses. The essay concludes that health educators can make a decisive
contribution to substantive compliance when prevention, worker participation, scientific evidence, ethics, and
organizational management are integrated.

Keywords: NOM-035-STPS-2018; psychosocial risks; occupational mental health; health promotion; prevention; health
education.

Introduccion

Hablar de salud mental en el trabajo implica abandonar una idea reduccionista: la de considerar el malestar
psicolégico exclusivamente como un problema individual. Las condiciones en que las personas trabajan -la cantidad y
velocidad de las tareas, la autonomia, los horarios, el liderazgo, la violencia, el reconocimiento, la estabilidad y la
posibilidad de conciliar trabajo y vida personal- participan en la construccion cotidiana del bienestar o del dafo. La
Organizacién Mundial de la Salud (OMS) reconoce que el trabajo puede constituir un factor protector de la salud
mental, pero también puede convertirse en una fuente de riesgo cuando la organizacion y las condiciones laborales
generan demandas excesivas, falta de control, discriminacién, violencia, escaso apoyo o jornadas inadecuadas (World
Health Organization [WHO], 2022, 2024). En el mismo sentido, la Organizaciéon Internacional del Trabajo (OIT)
considera que los riesgos psicosociales se relacionan con el disefio y la gestion del trabajo y que, cuando las demandas
se vuelven excesivas o inmanejables, pueden producir respuestas de estrés y consecuencias para la salud
(International Labour Organization [ILO], 2022).

En México, esta probleméatica adquirié una expresion normativa especifica con la publicacion de la Norma Oficial
Mexicana NOM-035-STPS-2018, Factores de riesgo psicosocial en el trabajo-Identificacidn, andlisis y prevencién. La
Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS) establece que la norma tiene como objetivo identificar, analizar y
prevenir los factores de riesgo psicosocial y promover un entorno organizacional favorable; ademas, su campo de
aplicacion comprende todos los centros de trabajo del territorio nacional, con obligaciones diferenciadas de acuerdo
con el numero de trabajadores (STPS, 2018). La propia autoridad seflala que la segunda etapa de cumplimiento,
vigente desde el 23 de octubre de 2020, comprende la identificacion y andlisis de los factores de riesgo psicosocial, la
evaluacion del entorno organizacional, las medidas de control, determinados exdmenes y los registros
correspondientes (STPS, 2019).

Sin embargo, una norma puede convertirse en un tramite si la organizacion la reduce a contestar cuestionarios,
elaborar una politica formal y archivar resultados. La tesis de este ensayo es que la NOM-035-STPS-2018 debe ser
asumida como una politica de salud publica laboral y que los educadores para la salud, junto con profesionales de
psicologia, medicina, enfermeria, trabajo social, seguridad e higiene, recursos humanos y otras areas afines, pueden
convertirse en agentes de prevencion capaces de traducir los resultados de la evaluacién en cambios organizacionales
verificables. Su aportacion no consiste en sustituir las competencias clinicas, juridicas o de seguridad laboral de otros
profesionales, sino en articular educacién, participaciéon, promocion de la salud y prevencion dentro de un sistema
interdisciplinario.

Esta postura es especialmente relevante porque la evidencia cientifica contemporanea no respalda una vision
exclusivamente individual del problema. Un panorama sistematico de revisiones encontré evidencia fuerte o moderada
a favor de intervenciones organizacionales que modifican los horarios, las tareas, la organizacién del trabajo y el
entorno psicosocial, con efectos particularmente relevantes sobre burnout y bienestar (Aust et al., 2024; Aust et al.,
2023). Por ello, cumplir la NOM-035 no deberia significar ensefar al trabajador a tolerar un sistema laboral dafiino,
sino intervenir sobre las condiciones que producen el riesgo.

La NOM-035-STPS-2018: de la obligacion normativa a la
responsabilidad de salud

La NOM-035 representa un cambio conceptual importante en la regulaciéon mexicana de la salud en el trabajo. La
norma no define al trabajador como un receptor pasivo de medidas preventivas, sino que establece obligaciones tanto
para patrones como para trabajadores. Entre las responsabilidades patronales se encuentran establecer, implantar,
mantener y difundir una politica de prevencién de riesgos psicosociales; identificar y analizar los factores
correspondientes; evaluar el entorno organizacional cuando procede; establecer medidas preventivas y de control;
disponer de mecanismos para atender quejas y violencia laboral; informar y capacitar; y conservar registros. Por su
parte, los trabajadores deben participar en la identificacién, colaborar con las medidas preventivas, informar sobre
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practicas contrarias al entorno favorable y denunciar actos de violencia laboral mediante los mecanismos establecidos
(STPS, 2018).

La diferenciacion por tamafio es fundamental. En centros de trabajo de hasta 15 trabajadores existen obligaciones
basicas de politica, prevencién, informacion y mecanismos de atencion; en aquellos de 16 a 50 trabajadores se anade
la identificacion y anélisis de los factores de riesgo psicosocial; y en centros con méas de 50 trabajadores se incorpora
ademads la evaluacion del entorno organizacional mediante el procedimiento correspondiente (STPS, 2019). Esta
graduacién evita interpretar la norma como un paquete idéntico para todas las organizaciones, pero no permite
concluir que los centros pequefios estén exentos de la responsabilidad preventiva.

La norma contempla como factores de riesgo, entre otros, condiciones peligrosas o inseguras, cargas de trabajo
excesivas, falta de control sobre el trabajo, jornadas extensas, interferencia trabajo-familia, liderazgo negativo,
relaciones negativas y violencia laboral. En el caso de centros mayores de 50 trabajadores, la evaluacién del entorno
organizacional incorpora aspectos como reconocimiento del desempeiio, sentido de pertenencia e inestabilidad (STPS,
2018). Esta estructura muestra por qué la NOM-035 no puede ser reducida a un concepto de “estrés”: estudia
condiciones organizacionales que pueden anteceder y favorecer respuestas de estrés y otros efectos adversos.

Desde una perspectiva de promocion de la salud, este enfoque resulta congruente con la recomendacién
internacional de intervenir sobre la organizacién del trabajo. La OMS sostiene que la prevencion de los problemas de
salud mental relacionados con el trabajo requiere intervenciones organizacionales capaces de modificar, mitigar o
eliminar riesgos presentes en las condiciones laborales (WHO, 2022). La OIT, de manera complementaria, plantea que
los riesgos psicosociales estan vinculados con el contenido del trabajo, las cargas, el ritmo, el control, los horarios y las
relaciones laborales (ILO, 2022). La coincidencia conceptual entre estos enfoques y la NOM-035 permite ubicar a la
norma mexicana dentro de una tendencia internacional que desplaza la prevencion desde el individuo aislado hacia el
sistema de trabajo.

El desafio cientifico: medir no equivale a intervenir

Uno de los principales riesgos de la implementacion de la NOM-035 es confundir evaluaciéon con solucién. Un
cuestionario puede identificar un nivel de riesgo, pero por si mismo no modifica una jornada excesiva, no elimina el
hostigamiento, no mejora el liderazgo y no redistribuye una carga de trabajo. El verdadero valor de la medicién reside
en producir informacién util para decidir qué debe cambiar, quién debe participar en el cambio, en qué plazo y
mediante qué indicadores se comprobara el resultado.

La investigacion mexicana reciente ilustra una discusion cientifica que no debe ocultarse. Madero Gémez, Montes y
del Castillo (2024) analizaron el instrumento correspondiente a la Guia de Referencia II en 434 trabajadores y
concluyeron que presentaba limitaciones estadisticas para identificar con certeza a trabajadores mexicanos con alto
riesgo psicolégico. Esta evidencia obliga a evitar una interpretacion automatica de cualquier puntaje. En contraste,
Brito-Ortiz et al. (2025), en una muestra de 299 trabajadores, encontraron indices adecuados de confiabilidad y validez
cuando analizaron los dominios del cuestionario de la Guia III. Estas conclusiones no deben considerarse mutuamente
excluyentes: muestran que la calidad de una medicion depende del instrumento, poblacién, estructura analizada y
procedimiento estadistico utilizado.

Esta discusién es particularmente importante para el educador para la salud. Su intervencion debe respetar el
principio de competencia profesional: un resultado de riesgo psicosocial no es un diagnoéstico clinico de ansiedad,
depresion, trastorno de estrés o burnout. El profesional debe evitar etiquetar a las personas y, en cambio, utilizar la
informacion para promover cambios preventivos, detectar sefiales de alarma y activar rutas de atenciéon cuando
corresponda. Si se requiere diagndstico o tratamiento de un trastorno mental, debera intervenir el profesional
competente y acreditado.

La evaluacion también debe proteger la confidencialidad. La informacion sobre salud mental y las respuestas
individuales puede generar estigma, represalias o discriminacion si se maneja de manera inadecuada. La norma exige
que los resultados estén disponibles para consulta de los trabajadores, pero ello debe armonizarse con los principios
de privacidad, confidencialidad y proteccion de datos. La intervencion educativa, por tanto, debe explicar no sélo qué
se evalla, sino para qué, como se protegera la informacién y qué decisiones pueden derivarse de los resultados.
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cPor qué el educador para la salud es un actor estratégico?

El educador para la salud posee una competencia particularmente 1util en el espacio laboral: transformar
conocimiento cientifico en capacidades para la prevencién. Su funcién no se reduce a impartir platicas. Comprende
diagnédstico educativo, andlisis de necesidades, disefio de intervenciones, comunicacién de riesgos, participacion
comunitaria, promocién de estilos y entornos saludables, evaluacion y construcciéon de capacidades. Aplicado al
contexto de la NOM-035, este perfil permite conectar la politica institucional con la conducta cotidiana y, sobre todo,
con la transformacion del entorno.

El primer aporte consiste en construir alfabetizacién en salud mental. Muchos trabajadores y directivos interpretan
el estrés como una debilidad individual o como una consecuencia inevitable de “trabajar bajo presién”. La educacion
para la salud puede desmontar esta idea explicando la diferencia entre presién razonable, estrés laboral sostenido,
riesgo psicosocial y problema de salud mental. Esta alfabetizacién también debe abordar violencia laboral,
discriminacién, acoso, descanso, limites de jornada, conciliacion trabajo-familia, comunicacién y busqueda oportuna
de ayuda.

El segundo aporte es la capacitacion dirigida a mandos y trabajadores. No obstante, la evidencia indica que la
capacitacion aislada tiene menor sentido cuando las causas organizacionales permanecen. Una revision de
intervenciones organizacionales encontré evidencia favorable para modificaciones de horarios y organizacion de
tareas, mientras que una revision de intervenciones de salud mental en el trabajo identific6 una brecha entre
conocimiento y practica y una tendencia histérica a concentrarse demasiado en factores individuales (Aust et al.,
2023). Por ello, el educador debe disefiar capacitacion conectada con acciones organizacionales y no como sustituto de
ellas.

El tercer aporte es la facilitacién de procesos participativos. Paterson et al. (2024) identificaron como facilitadores
de implementacién el liderazgo activo, la disponibilidad de recursos, la adaptaciéon del contenido al contexto, la
presencia de agentes de cambio y el apoyo de directivos, supervisores y pares. Esta evidencia coincide con la légica
preventiva de la NOM-035: la participacién del trabajador no debe ser simbolica. El educador puede conducir grupos
focales, sesiones de devolucién de resultados, talleres de identificacién de problemas y mesas de propuestas, siempre
con métodos que protejan la confidencialidad.

Intervencion del educador para la salud en empresas y sectores
publicos y privados

La intervencidon puede estructurarse como un ciclo de prevenciéon de seis fases: preparacion, diagnoéstico,
priorizacién, intervencién, seguimiento y mejora continua. El modelo puede aplicarse en empresas industriales,
comercios, hospitales, oficinas, instituciones educativas, dependencias gubernamentales, organismos descentralizados
y organizaciones sociales, ajustando los instrumentos y acciones al contexto y al tamafio del centro de trabajo.

Ciclo de prevencidon para la intervencion del educador para la salud

“ Accion del educador para la salud Indicador sugerido

Capacitar al comité/equipo responsable; aclarar alcance, Plan de trabajo y ruta de

1. Preparacion confidencialidad y responsabilidades. participacion.

% de responsables capacitados.

Apoyar la aplicacion técnicamente correcta de los
2. Diagnéstico instrumentos y complementar con métodos Mapa de factores y prioridades.
participativos.

Cobertura de evaluacion y tasa de
participacion.

Traducir resultados a problemas concretos de

3. Priorizacion organizacién, liderazgo, cargas, horarios, violencia y Matriz de riesgos-prioridades. % de prioridades con responsable y plazo.
apoyo.
Disefiar educacién, comunicacién, capacitacién y Programa preventivo

4. Intervencion % de acciones ejecutadas en plazo.

acciones organizacionales interdisciplinarias. implementado.

Monitorear indicadores de proceso, clima, participacién,

5. Seguimiento . L.
quejas y percepcion de apoyo.

Informe de seguimiento. Cambio en indicadores pre/post.

Retroalimentar a direccién y trabajadores y ajustar el

6. Mejora
programa.

Plan de mejora continua. % de acciones correctivas cerradas.

En la fase de preparacion, el educador puede desarrollar un programa de alfabetizacion para directivos, recursos
humanos, comisiones de seguridad e higiene, supervisores y trabajadores. El objetivo es crear un lenguaje comun. Una
organizacion que no distingue entre riesgo, sintoma, diagnéstico, queja y medida de control dificilmente podra
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implementar una politica coherente. La capacitacién debe incorporar casos reales simulados, andlisis de puestos,
ejercicios de comunicacion y protocolos para identificar situaciones de violencia sin revictimizar a las personas.

En la fase diagnoéstica, el educador puede participar en la planeacion de la aplicacion de cuestionarios, la
comunicacion previa a los trabajadores y la interpretacion educativa de los resultados. Cuando la organizacién utilice
instrumentos distintos de las guias de referencia, debe asegurarse de que cumplan los requisitos de validacion
establecidos por la norma. El educador no debe modificar arbitrariamente los cuestionarios ni convertirlos en
instrumentos clinicos improvisados. Su valor diferencial estd en acompanar el proceso, explicar sus alcances y vincular
resultados con necesidades de intervencion.

La fase de priorizacién es donde la informacién adquiere sentido preventivo. Si la carga de trabajo aparece como un
problema, no basta con ofrecer un taller de respiraciéon. Deben analizarse distribucion de tareas, metas, personal
disponible, tiempos, interrupciones y procesos. Si el liderazgo aparece como factor de riesgo, la respuesta debe incluir
formacion de mandos, mecanismos de retroalimentacion, claridad de roles y supervision del cambio. Si existe violencia
laboral, la prioridad sera establecer mecanismos seguros de denuncia, proteccién y atencion, ademas de intervenir
sobre la cultura que permite la conducta.

La fase de intervencion debe combinar acciones universales, selectivas e indicadas. Las universales se dirigen a
toda la poblacién, por ejemplo, educacién en salud mental, comunicaciéon preventiva y formacién en liderazgo
saludable. Las selectivas se dirigen a grupos con mayor exposicion, como areas con jornadas extensas o elevada carga.
Las indicadas se orientan a personas que ya presentan sefales o necesidades especificas y requieren canalizacién
profesional. Esta combinacién coincide con la evidencia internacional sobre intervenciones en el lugar de trabajo y
evita que toda la responsabilidad recaiga en el trabajador individual.

En la fase de seguimiento, el educador puede disefiar indicadores de proceso y resultado. Entre los primeros se
encuentran cobertura de capacitacion, participacién, nimero de acciones realizadas y funcionamiento de mecanismos
de atencion. Entre los segundos pueden considerarse cambios en percepcion de apoyo, clima, reconocimiento, carga,
autonomia y violencia, asi como indicadores institucionales de ausentismo o rotaciéon cuando estén disponibles y se
interpreten cuidadosamente. El proposito no es demostrar que una sola intervencién “cura” el estrés, sino determinar
si la organizacion estd modificando los factores que producen el riesgo.

Escuelas y universidades: una precision necesaria

Las instituciones educativas requieren una consideracion particular. La NOM-035 regula las condiciones de trabajo
de las personas trabajadoras del centro educativo; por tanto, su aplicaciéon no debe confundirse con un instrumento
general para diagnosticar la salud mental de los estudiantes. Sin embargo, una escuela, universidad o centro de
investigacion es simultdneamente un espacio laboral y educativo. El bienestar del personal académico, administrativo,
técnico y directivo influye en la calidad institucional, mientras que la cultura organizacional puede favorecer o
deteriorar la convivencia de toda la comunidad.

En estos espacios, el educador para la salud puede trabajar con docentes, personal administrativo y directivo en
prevencion del desgaste profesional, organizacion de tiempos, comunicacién, resolucién no violenta de conflictos,
prevencion de acoso y fortalecimiento del apoyo social. En el caso de estudiantes, puede desarrollar programas
paralelos de promocién de salud mental, pero utilizando instrumentos y marcos apropiados para poblacion estudiantil
y sin presentar la NOM-035 como si fuera una norma diagndstica para alumnos.

Esta distincién es relevante porque la expansién indiscriminada del concepto de riesgo psicosocial puede producir
problemas metodolégicos. El hecho de que un estudiante experimente sobrecarga académica no significa que sea un
“trabajador” para efectos de la NOM-035. No obstante, la educacion para la salud si puede establecer un puente
institucional entre las politicas laborales y las politicas de bienestar estudiantil, respetando el marco juridico y técnico
especifico de cada poblacién.
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La prevencion de la violencia laboral como prioridad

La violencia laboral merece un tratamiento especifico porque puede normalizarse en culturas organizacionales
jerarquicas. Gritos, humillaciones, aislamiento, amenazas, acoso y hostigamiento no deben ser interpretados como
simples problemas de comunicaciéon. La NOM-035 los reconoce dentro del campo de los riesgos psicosociales y
establece la necesidad de prevenirlos y contar con mecanismos de atencién (STPS, 2018). Desde la educacioén para la
salud, la prevencién debe comenzar antes de que ocurra el dafio: formaciéon en derechos, limites profesionales,
comunicacion respetuosa, identificacién temprana, rutas de denuncia y corresponsabilidad de mandos.

La intervencion también debe evitar la victimizacién secundaria. No es suficiente pedir a una persona que denuncie
si el sistema no garantiza confidencialidad, imparcialidad y proteccién. La evidencia sobre implementacién de
programas de salud mental en el trabajo identifica el estigma y las preocupaciones sobre confidencialidad como
barreras importantes (Paterson et al., 2024). En consecuencia, el educador puede contribuir a disefiar campanas y
procedimientos que expliquen claramente qué ocurre después de una queja, quién recibe la informacién, qué medidas
de proteccion existen y qué servicios especializados estdn disponibles.

De la capacitacion individual a la transformacion
organizacional

Una de las aportaciones centrales de este ensayo es cuestionar una practica frecuente: convertir la salud mental
laboral en responsabilidad exclusiva del trabajador. Técnicas de respiracién, mindfulness, pausas activas, actividad
fisica y educacién emocional pueden aportar beneficios, pero no compensan indefinidamente jornadas excesivas, falta
de personal, liderazgo abusivo o inseguridad laboral. La evidencia sintetizada por Aust et al. (2023) muestra que los
cambios en organizacion del tiempo y tareas poseen una base de evidencia mas consistente que muchas
intervenciones aisladas.

Esto no significa que las intervenciones individuales sean intutiles. Una revisiéon de intervenciones en el lugar de
trabajo identific6 evidencia favorable para educacion, informaciéon, mindfulness y terapias psicoloégicas en
determinados resultados de salud mental (Waddell et al., 2023). La cuestion cientifica es su posicion dentro de la
estrategia. Deben complementar, no sustituir, las intervenciones sobre las condiciones de trabajo. En términos de
prevencion, seria contradictorio ensefar resiliencia para que las personas soporten condiciones laborales que podrian
modificarse.

El educador para la salud puede convertirse precisamente en el profesional que ayude a mantener ese equilibrio.
Puede traducir el diagndstico en objetivos educativos y organizacionales, disefar materiales, facilitar procesos
participativos y evaluar resultados. Sin embargo, las decisiones sobre contratacion, redisefio de puestos, jornadas,
remuneracion, sanciones, seguridad y cumplimiento legal requieren la participacion de las areas responsables y,
cuando corresponda, asesoria juridica, médica, psicoldgica y de seguridad e higiene.

Discusion critica: alcances y limites de 1a NOM-035

La NOM-035 tiene un valor indiscutible: coloca los factores psicosociales en la agenda institucional y establece
responsabilidades preventivas que antes podian permanecer difusas. Su aplicacion general a los centros de trabajo
favorece una perspectiva de derechos y prevencion. La literatura mexicana también muestra que su implementacion
ha generado investigacion, desarrollo de instrumentos y discusiéon sobre salud ocupacional, clima y bienestar
(Duarte-Castillo & Vega-Campos, 2021; Madero Gomez et al., 2024).

Pero una norma no garantiza por si misma una cultura saludable. La primera limitacién es la posibilidad de
cumplimiento documental: politica, cuestionarios y registros pueden existir mientras las causas del riesgo
permanecen. La segunda es metodoldgica: los estudios sobre las propiedades psicométricas de los instrumentos no
son uniformes. Mientras Brito-Ortiz et al. (2025) encontraron evidencia favorable para los dominios analizados de la
Guia III, Madero Gémez et al. (2024) identificaron limitaciones en el instrumento estudiado. Por ello, la evaluacién
debe acompaiiarse de juicio profesional, triangulacién y analisis contextual.

La tercera limitacion es que los resultados de riesgo psicosocial pueden ser utilizados de manera individualizante.
Si una persona presenta alto riesgo, podria ser tentador concluir que “no sabe manejar el estrés”. Esta interpretacion
es cientificamente débil si no se examinan simultdneamente las condiciones de trabajo. La OMS recomienda que la
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prevencion de los problemas de salud mental laborales se concentre en gestionar los riesgos psicosociales y modificar
las condiciones organizacionales (WHO, 2022).

La cuarta limitacién es la insuficiente articulacién entre diagnéstico y evaluacién de impacto. Una organizacién
puede realizar la medicion cada periodo requerido, pero si no establece objetivos, responsables, plazos e indicadores
de cambio, la evaluacion pierde utilidad preventiva. Aqui emerge una oportunidad para la educacion para la salud:
construir ciclos de mejora continua que conecten datos, decisiones, intervenciéon y evaluacion.

Propuesta de modelo interdisciplinario para el cumplimiento
sustantivo

Se propone un modelo denominado PREVEN-035, entendido como una estrategia de seis componentes: Preparar,
Reconocer, Evaluar, Vincular, Evaluar nuevamente y Normalizar la mejora. No se plantea como sustituto del
procedimiento oficial de la NOM-035, sino como una arquitectura educativa y de gestion que puede facilitar su
cumplimiento sustantivo.

Preparar significa formar al equipo responsable y establecer una politica comprensible. Reconocer implica
identificar factores de riesgo y condiciones protectoras desde la perspectiva de la organizacién y de los trabajadores.
Evaluar supone utilizar los instrumentos correspondientes de manera técnicamente correcta y analizar los resultados
con prudencia. Vincular significa transformar los hallazgos en acciones de control, capacitacidon, apoyo y canalizacién.
Evaluar nuevamente implica comprobar si los factores disminuyeron o si persisten. Finalmente, Normalizar la mejora
significa incorporar la salud mental laboral como componente permanente de la gestion y no como campafa temporal.

En este modelo, el educador para la salud funciona como articulador educativo y preventivo. El psicélogo puede
aportar evaluacion e intervencion psicoldgica; el médico del trabajo, valoracion de salud; seguridad e higiene, control
de condiciones laborales; recursos humanos, gestiéon de personal; direccion, decisiones estructurales; trabajo social,
redes de apoyo y contexto; y el area juridica, proteccion de derechos y cumplimiento normativo. La fortaleza no reside
en que una profesion haga todo, sino en que cada disciplina aporte desde sus competencias.

Implicaciones para la salud publica y para la formacion
profesional

Considerar la NOM-035 como un componente de salud publica laboral amplia la responsabilidad preventiva mas
alla de los consultorios y hospitales. Las personas pasan una parte sustancial de su vida adulta en espacios de trabajo;
por tanto, las condiciones laborales son un determinante social de la salud. La intervencion temprana sobre riesgos
psicosociales puede contribuir a reducir sufrimiento, ausentismo, conflictos, rotacion y deterioro del funcionamiento
organizacional, aunque la magnitud de estos efectos depende del contexto y de la calidad de las intervenciones.

Para la formacién universitaria en Educacién para la Salud, esto implica desarrollar competencias en salud
ocupacional, epidemiologia social, evaluaciéon de programas, psicologia de la salud, comunicacién de riesgos,
legislacion sanitaria y laboral, ética y trabajo interdisciplinario. El educador del futuro no deberia limitarse a impartir
contenidos sobre hébitos saludables; debe ser capaz de analizar ambientes, identificar determinantes, construir
intervenciones y evaluar si las acciones producen cambios verificables.

Las instituciones educativas pueden utilizar el cumplimiento de la NOM-035 como un laboratorio de aprendizaje
profesional. Los estudiantes pueden analizar casos organizacionales, disehar diagnoésticos educativos, construir
campanas de alfabetizacién en salud mental, elaborar matrices de intervencion y aprender a diferenciar entre
promocién, prevencion, deteccién y atenciéon clinica. De este modo, la norma se convierte en una oportunidad para
formar profesionales capaces de intervenir sobre problemas reales y complejos.
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Conclusiones

La NOM-035-STPS-2018 debe entenderse como una herramienta de prevenciéon y promocion de la salud en el
trabajo, no como una encuesta administrativa. Su verdadero propdsito se alcanza cuando los resultados de la
identificacion de riesgos conducen a modificaciones verificables en la organizacién del trabajo, el liderazgo, las
relaciones laborales, las jornadas, las cargas, la violencia y las condiciones que afectan el equilibrio entre vida laboral
y personal.

La tesis defendida en este ensayo sostiene que los educadores para la salud pueden desempefiar una funcion
estratégica en empresas, dependencias publicas, escuelas, universidades y organizaciones privadas, siempre dentro de
un marco interdisciplinario y respetando las competencias de otras profesiones. Su contribucién mas valiosa consiste
en transformar evidencia cientifica en capacidades preventivas, facilitar la participacion de trabajadores, desarrollar
alfabetizacién en salud mental, fortalecer liderazgos saludables, disefiar intervenciones educativas y contribuir a
evaluar resultados.

La evidencia contempordnea permite sostener una segunda conclusién: la intervencién debe dirigirse
prioritariamente a las condiciones de trabajo. Las estrategias individuales son tutiles, pero no deben utilizarse para
ocultar riesgos estructurales. Los cambios en horarios, tareas, organizacién y ambiente psicosocial cuentan con
evidencia relevante, mientras que los programas centrados exclusivamente en el individuo pueden dejar intacta la
fuente del problema (Aust et al., 2023; Aust et al., 2024).

Los instrumentos de la NOM-035 deben aplicarse con rigor y sus resultados interpretarse de acuerdo con sus
alcances. La existencia de resultados divergentes en estudios psicométricos mexicanos demuestra que la medicién
requiere prudencia, contexto y competencia técnica. Ningun puntaje sustituye la evaluacién clinica cuando existe
sospecha de un trastorno mental, ni puede utilizarse para estigmatizar a un trabajador.

o

Cumplir la NOM-035 de manera sustantiva implica pasar de la pregunta “¢ya aplicamos el cuestionario?” a
preguntas mas exigentes: ¢qué factores encontramos?, ;qué decisiones cambiamos?, ¢quién participa?, ¢como
protegemos la confidencialidad?, ¢qué recursos destinamos?, ;qué resultados observamos? y ¢qué haremos si el riesgo
persiste? El educador para la salud puede ayudar a que estas preguntas se conviertan en una practica institucional
permanente. En esta perspectiva, la salud mental laboral deja de ser una actividad periférica y se convierte en un
componente de la calidad del trabajo, de la dignidad humana y de la responsabilidad social de las organizaciones.
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