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RESUMEN 

Esta investigación aborda la cultura organizacio-
nal de empresas manufactureras multinacionales 
en el estado de Aguascalientes, México; además, 
compara y determina si existen similitudes signifi-
cativas entre ambas empresas. La cultura orga-
nizacional es esencial para cualquier empresa y 
permite comprender el significado que los traba-
jadores dan a su realidad organizacional. Se uti-
lizó el método de estudio de caso; se aplicó una 
encuesta a una muestra de trabajadores de nivel 
operativo de 270 y 171 personas en cada una. 
El tipo de cultura dominante es la de mercado; 
pero existen diferencias estadísticas significativas 
en los tipos de culturas de las empresas analiza-
das. La cultura organizacional dominante de tipo 
mercado, concuerda con la cultura organizacio-
nal que se presenta en las empresas manufactu-
reras multinacionales.

ABSTRACT

The research characterizes the organizational 
culture in two multinational manufacturing 
companies in the state of Aguascalientes; besides 
comparing and determining whether there are 
significant similarities between the two cultures. 
Organizational culture is essential for any business 
and it functions for understanding the meaning 
that employees give to their organizational reality. 
A case study method was used in two companies; 
a survey was applied to a sample of 270 and 171 
people in each company. Results: Hypothesis is 
verified, the type of dominant culture is that of 
market; but there are significant differences in 
the types of cultures of the companies analyzed. 
Conclusion: the dominant organizational culture 
type market, matches the organizational culture 
that occurs in multinational manufacturing 
companies

INTRODUCCIÓN 

En este trabajo se pretende representar la cultu-
ra organizacional existente en grandes empresas 
manufactureras, que son de nacionalidad dife-
rente al país en el que se encuentran estableci-
das; asimismo, se diagnostica si se presentan dife-
rencias o semejanzas entre las mismas. En la ac-
tualidad resulta trascendente analizar este tipo 
de organizaciones que no son nativas del lugar 
donde están ubicadas y que, por lo tanto, pre-
tenden instaurar una cultura que resulta diferen-
te a la nación de origen, puesto que las diferen-
cias culturales pueden promover la cooperación 
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además de separar o unir grupos (Hofstede et al., 
2010: 22). Para las empresas extranjeras, el esta-
blecerse en un sitio distinto al país de procedencia 
trae consigo muchas ventajas, como el acceso a 
una fuerza de trabajo calificada y con un menor 
costo, una menor dependencia de la situación 
económica o política de su país, una posición de 
mercado más amplia o el logro de economías de 
escala; sin embargo, éstas se ven empañadas si 
es que las empresas habrán de desempeñarse 
con personas de diferente nacionalidad, puesto 
que no es posible cambiar la manera en que la 
gente piensa, siente o actúa simplemente impor-
tando instituciones extranjeras (Hofstede et al., 
2010: 24), debido a lo cual es posible que haya 
una brecha entre el comportamiento esperado 
por la organización y el que en realidad se pre-
senta en sus trabajadores. Almodóvar (2009: 38), 
a esta divergencia entre la cultura de un país y 
la de una organización, la llama “distancia cul-
tural”, que puede definirse como el factor que 
rodea las diferencias culturales entre el país anfi-
trión y el huésped, esto en relación con la forma 
de hacer los negocios y la manera de entender 
y desarrollar las transacciones y acuerdos de am-
bos países. A la par de esto, Almodóvar (2009: 38) 
menciona que el grado de la distancia cultural 
dependerá primeramente de las características 
de la empresa multinacional y, en segundo lugar, 
del medio ambiente del país anfitrión. Lertxundi y 
Landeta (2010: 143) confirman que un contexto 
cultural favorable contribuye a mejores prácticas 
administrativas, mientras que su ausencia inhibe 
la dinámica organizacional, por lo que las em-
presas debieran considerar en todo momento el 
encaje de los valores culturales del país de loca-
lización. Por su parte, Viegas (2011: 40) habla de 
la existencia de una distancia cultural, la cual 
es compleja y multidimensional, originada por 
diversas causas que afectan de diferente forma 
el desempeño de una empresa multinacional. 

Pettigrew (1979: 574) menciona que la cultura 
es el sistema donde pública y colectivamente 
son aceptados los significados (símbolos, 
lenguaje, ideología, creencias, rituales y mitos), 
que se presentan en un grupo en un momento 
determinado; este sistema de términos, formas, 
categorías e imágenes hace que las personas 
le den su propia interpretación a lo que están 
viviendo. Schein (2010: 18) define a la cultura 
organizacional como “un modelo de presunciones 
básicas inventadas, descubierta o desarrollada 
por un grupo al ir aprendiendo a enfrentarse 

con sus problemas de adaptación externa e 
integración interna, que haya ejercido la suficiente 
influencia como para ser consideradas válidas y, 
en consecuencia, ser enseñadas a los nuevos 
miembros como el modo correcto de percibir, de 
pensar y de sentir esos problemas”. Según Schein 
(2010: 20), la cultura se genera bajo un constante 
aprendizaje inconsciente, aunque en ocasiones 
la tendencia es que en algunas empresas se lleve 
a cabo un proceso para transmitir una cultura 
organizacional proveniente de otros países.

Scheffknecht (2012: 73) menciona que las or-
ganizaciones multinacionales han percibido que 
a nivel global no cuentan con una cultura orga-
nizacional homogénea, por lo que la mayoría 
de esas empresas tratan de establecer una que 
sea común. Kamaluddin y Rahman (2010: 584) 
refieren que la cultura propia de un país tiene 
un fuerte efecto en la forma como la gente se 
comporta, lo cual es significativo en la decisión 
e implantación de la cultura organizacional, sus 
normas y sus prácticas. Braunscheidel, Suresh y 
Boisnier (2010: 903) afirman que los estudios or-
ganizacionales deberían considerar la presencia 
de subculturas en una organización, además del 
impacto en sus prácticas y desempeño. Según 
Cameron y Quinn (2006: 73), uno de los aspec-
tos más trascendentales respecto a la cultura es 
la congruencia que ésta pueda tener, es decir, 
mantener el mismo tipo de cultura en distintas 
partes de la organización, lo cual se consigue 
con estrategias, estilo de liderazgo, sistema de 
recompensas, o administración de empleados 
alineados con los valores dominantes.

Cameron y Quinn (2006: 70) establecieron 
una tendencia en cuanto al tipo de cultura orga-
nizacional que se pudiera presentar dependien-
do del sector al que pertenece la empresa. Por 
ejemplo, encontraron que en una organización 
que se dedica a la producción de partes estan-
darizadas o en una empresa gubernamental el 
tipo de cultura dominante es la jerárquica; en 
una organización que se dedica a la manufactu-
ra de alta tecnología el tipo de cultura principal 
es la adhocrática, mientras que en una organi-
zación multinacional manufacturera, la cultura 
preponderante es la de tipo mercado. En 
el estado de Aguascalientes, García, Martínez, 
Maldonado et al. (2009: 135) indagaron acerca 
de la cultura organizacional en empresas micro, 
pequeñas y medianas, encontrando que la cul-
tura sobresaliente era la cultura organizacional 
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en el estado de Aguascalientes, México; 
además de comparar y determinar si existen 
similitudes significativas entre ambas culturas; 
para esto se estableció la siguiente hipótesis: “la 
cultura organizacional predominante en las dos 
empresas multinacionales es la de mercado”. 

MATERIALES Y MÉTODOS

Con el objetivo de obtener la información ne-
cesaria para llevar a cabo el estudio, se realizó 
una investigación empírica, para lo cual se son-
dearon diferentes empresas multinacionales pre-
guntando si estarían dispuestas a trabajar en una 
indagación como ésta. Después de entrevistarse 
con directivos de diversas organizaciones, existió 
el consentimiento de parte de dos compañías, 
las cuales se pusieron a la disposición del inves-
tigador. La investigación únicamente se centró 
en trabajadores del nivel operativo, puesto que 
se considera que es una parte fundamental de 
la empresa tanto cuantitativa como cualitativa-
mente, en donde realmente permea la cultura 
de la organización. Se utilizó un muestreo aleato-
rio simple con un nivel de confianza de 94.5% y un 
margen de error de ±5.5%; las encuestas fueron 
aplicadas en mayo y julio de 2011, respectiva-
mente, obteniendo 270 y 171 cuestionarios con-
testados por las dos empresas (tabla 1).

Con base en el modelo Competing Values 
Framework (Quinn y Rohrbaugh, 1983: 372), se 
diagnosticó la cultura organizacional presente 
(ver figura 1), teniendo como base cuatro tipos 
denominadas: jerárquica, mercado, clan y 
adhocrática. Dichas culturas están establecidas 
sobre dos ejes principales: el primero se refiere a 
la flexibilidad en la organización que tiene como 

de tipo clan. Beyene (2012: 3) realizó un diag-
nóstico de la cultura organizacional por medio 
del cual se analizó una empresa dedicada a la 
consultoría administrativa, y los resultados obte-
nidos le indicaron que la cultura principal era la 
de tipo clan, la cual se distingue por contar con 
miembros que comparten valores y objetivos, es-
tar cohesionados y tener una predilección por el 
trabajo en equipo. 

Para evaluar el tipo de cultura organizacional, 
habrá de utilizarse el instrumento Organizational 
Culture Assessment Instrument (OCAI) de 
Cameron y Quinn (2006: 26), fundamentado en el 
modelo Competing Values Framework, de Quinn 
y Rohrbaugh (1983: 372), que establece cuatro 
tipos de culturas principales:

1.	 Cultura Jerárquica. Se da en empresas que 
con un enfoque hacia al interior, que requie-
ren de estabilidad y control, con procesos 
estandarizados, por lo que un empleado no 
necesita preocuparse por cómo actuar en su 
trabajo, lo que trae consigo poca necesidad 
por realizar un gran esfuerzo al desempeñar 
las labores o actuar de forma innovadora 
(Cameron y Quinn, 2006: 37).

2.	 Cultura Mercado. Se enfoca a las transac-
ciones con el medio ambiente externo, con 
proveedores, clientes, contratistas, etc. El su-
puesto básico de esta cultura es que el medio 
ambiente externo es hostil, los consumidores 
se preocupan por la competitividad y los ad-
ministradores deben incrementar su produc-
tividad, beneficios y resultados (Cameron y 
Quinn, 2006: 39).

3.	 Cultura Clan. Se tiene la creencia de que el 
ambiente puede ser administrado mejor por 
medio del trabajo en equipo, el desarrollo de 
los empleados, un acercamiento fraternal 
con los clientes; o promoviendo en la gente 
su participación, compromiso y lealtad (Ca-
meron y Quinn, 2006: 41).

4.	 Cultura Adhocrática. Supone que la innova-
ción y vanguardia de la organización son las 
claves para el éxito; que la empresa debe 
promover el desarrollo de nuevos productos 
y servicios, estando siempre preparada para 
el futuro; se promueve la creatividad y el em-
prendedurismo (Cameron y Quinn, 2006: 43). 

El objetivo de la investigación es caracterizar 
la cultura organizacional de empresas grandes 
manufactureras multinacionales establecidas 

Figura 1. Trabajadora ensamblando piezas.
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contraparte la búsqueda de la estabilidad, 
mientras que el segundo tiene el enfoque hacia 
el exterior de la organización y en el extremo el 
énfasis hacia el interior (figura 2).

Para la aplicación del cuestionario se toma-
ron en cuenta los siguientes aspectos de la cul-
tura organizacional: características principales, 
administración de empleados, cohesión en la or-
ganización y énfasis estratégico. Cada uno de los 

Tabla 1. Ficha técnica de la investigación

Características Caso 1 Caso 2

Población 1,800 empleados de nivel 
operativo

918 empleados de nivel 
operativo

Ámbito de estudio Instalaciones de la planta Instalaciones de la planta 

Unidad muestral Empresa estudio de caso Empresa estudio de caso

Recolección de la 
información Encuesta personal Encuesta personal

Procedimiento de muestreo Estudio de caso. Muestreo 
probabilístico (MAS)

Estudio de caso. Muestreo 
probabilístico (MAS)

Tamaño de la muestra 270 trabajadores de nivel 
operativo

171 trabajadores de nivel 
operativo

Margen de error de muestreo ±5.5 % con un nivel de confianza 
del 94.5%, con p=0.5

±5.5 % con un nivel de confianza 
del 94.5%, con p=0.21

Fecha del trabajo de campo Mayo de 2011 Julio de 2011

Paquete estadístico SPSS 15 SPSS 15

Fuente: elaboración propia.

aspectos tiene cuatro alternativas, en las cuales 
son divididos un total de 100 puntos, dependien-
do del grado en el que la organización a la que 
se pertenece es similar a la descrita en el cues-
tionario; asimismo, se da una mayor cantidad de 
puntos a la alternativa que describe de mejor 
manera a la empresa.

RESULTADOS 

a)	 Caracterización de la cultura organizacional 
en las empresas estudio de caso.

Los resultados referentes a los aspectos 
primordiales son:

1.	 Características principales. Se determinó la opi-
nión de los trabajadores referente a cómo per-
ciben en general a la organización, encontran-
do patrones similares, teniendo como cultura 
organizacional dominante la de tipo mercado, 
con 33 y 28%, respectivamente (figura 3). 

2.	 Administración de empleados. Los resultados 
revelan una disparidad entre los dos casos, 
mientras que en el caso uno se muestra que la 
cultura dominante es la de tipo clan con 29%, 
en el caso dos la cultura dominante es la je-
rárquica con 32% (ver figura 4).

3.	 Cohesión en la organización. Se encontró 
que los trabajadores advierten como cultura 
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Figura 2. Modelo Competing Values Framework. 
Fuente: Cameron y Quinn (2006: 35).
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dominante la de mercado, con 29 y 32%, res-
pectivamente, es decir, que aquello que los 
mantiene unidos se relaciona con esta cultu-
ra (figura 5). 

4.	 Énfasis estratégico. Se encontró que trabaja-
dores distinguen que el tipo de cultura orga-
nizacional dominante es la de mercado con 
32 y 39%, respectivamente, lo cual tiene que 
ver con el tipo de estrategia (figura 6). 

Al hacer un balance de los diferentes aspec-
tos analizados de la cultura organizacional, se 
obtuvo como resultado que en ambas empresas 
la cultura dominante fue la de mercado con 28 
y 32%, respectivamente (figura 7). Es importante 
destacar que a nivel general, los resultados coin-
cidieron en cuanto a la jerarquización de los tipos 
de cultura organizacional, mostrando por ejem-
plo que la cultura menos dominante es la adho-
crática con 20 y 18%, respectivamente.

Figura 3. Características principales. 
Fuente: elaboración propia.

Figura 4. Administración de empleados. 
Fuente: elaboración propia.

Figura 5. Cohesión en la organización. 
Fuente: elaboración propia.

Figura 6. Énfasis estratégico. 
Fuente: elaboración propia.

Con base en lo anterior y teniendo el dominio 
de un tipo de cultura organizacional de merca-
do, se muestra que los trabajadores distinguen 
que la empresa tiene una orientación hacia 

Figura 7. Cultura organizacional en los dos casos. 
Fuente: elaboración propia.
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DISCUSIÓN

De los resultados obtenidos respecto a la ca-
racterización de la cultura organizacional de las 
empresas estudio de caso, se observa que éstos 
son sumamente similares. Por ejemplo, los rangos 
de ordenación de las culturas en ambas empre-
sas son los mismos; se percibe como cultura do-
minante la de tipo mercado, en segundo lugar, 
la cultura jerárquica, en tercero, la de clan y, en 
cuarto, la adhocrática. No obstante, al analizar 
la cultura organizacional de la empresa dos, se 
muestra que hay una mayor preponderancia de 
la cultura mercado (32 %), ya que casi una tercera 
parte de los trabajadores encuestados coinciden 
con esta afirmación, mientras que en el caso uno 

los resultados, la gente busca ser competitiva y 
aquello que la mantiene unida es el afán de triun-
fo y una mayor penetración en el mercado. 

b)	 Comparación de la cultura organizacional en 
las dos empresas estudio de caso.

Con el objeto de encontrar la existencia de 
similitudes en cuanto a los tipos de cultura organi-
zacional entre las empresas, se realizó la prueba 
estadística U de Mann-Whitney; a continuación 
se muestran los resultados obtenidos:

De los resultados obtenidos por medio del 
análisis no paramétrico, respecto a la compara-

Tabla 2. Resumen de hipótesis de comparación de las culturas organizacionales

Cultura 
organizacional

Hipótesis Valor p Observaciones 

Adhocrática H
0
: µ 

E1 CO_AD
 = µ 

E2 CO_AD

H
1
: µ 

E1 CO_AD
 ≠ µ 

E2 CO_AD

0.000* Existe diferencia estadística significativa, por lo 
que se rechaza H

0
.

Jerárquica H
0
: µ 

E1 CO_JE
 = µ 

E2 CO_JE

H
1
: µ 

E1 CO_JE
 ≠ µ 

E2 CO_JE

0.384 No existe diferencia estadística significativa, por 
lo que se rechaza H

0
.

Mercado H
0
: µ 

E1 CO_ME
 = µ 

E2 CO_ME

H
1
: µ 

E1 CO_ME
 ≠ µ 

E2 CO_ME

0.000* Existe diferencia estadística significativa, por lo 
que no se rechaza H

0
.

Clan H
0
: µ 

E1 CO_CL
 = µ 

E2 CO_CL

H
1
: µ 

E1 CO_CL
 ≠ µ 

E2 CO_CL

0.010* Existe diferencia estadística significativa, por lo 
que se rechaza H

0
.

* Diferencia estadística significativa.

Fuente: elaboración propia.

ción que se hace entre los diferentes tipos de cul-
tura organizacional de los dos casos, en general 
no se encuentran semejanzas significativas que 
permitan suponer una relación entre las culturas 
analizadas; sólo en el caso de la cultura organi-
zacional jerárquica (ver tabla 2) puede hablarse 
de cierta similitud, sin embargo, el valor de p es 
muy pequeño. Debe precisarse que en la esta-
dística descriptiva (tabla 2) la cultura jerárquica 
en ambas empresas estuvo en un segundo lugar 
respecto a las opiniones de los trabajadores, sólo 
por detrás de la cultura mercado. Debido a esto, 
puede mencionarse que no hay una relación 
fuerte entre las culturas organizacionales de las 
empresas estudiadas.

Figura 8. Trabajadores realizando su labor.
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los rangos de valores entre las diferentes empresas 
son muy semejantes, por lo que la diferencia en-
tre la primera y la segunda cultura es de apenas 
2.3 puntos porcentuales, lo que indica que no hay 
una cultura dominante. A este respecto, Quinn y 
Rohrbaugh (1983: 375) sugieren que en una orga-
nización no necesariamente se precisa tener una 
cultura organizacional dominante, ya que es po-
sible desempeñarse eficazmente teniendo las for-
talezas de cada una de las culturas. Al comparar 
el presente estudio con algunos otros, como el de 
García, Martínez, Maldonado et al. (2009: 135), se 
encontró que la cultura dominante no coincide 
con lo que ellos indagaron en las micro, pequeñas 
y medianas empresas del estado de Aguascalien-
tes, puesto que su investigación muestra que la 
cultura principal es la de tipo clan, mientras que en 
este estudio sobresale la cultura mercado. Por otro 
lado, al hacer la confrontación de este estudio 
con el realizado por Cameron y Quinn (2006: 70), 
en el cual encontraron que la cultura organizacio-
nal dominante en una empresa manufacturera 
multinacional es la de tipo mercado, coincide con 
la observada en los dos estudios de caso. Respec-
to a la semejanza entre la cultura organizacional 
de las dos empresas analizadas, no se encontró 
evidencia suficiente de que haya una relación en-
tre cada uno de los tipos de cultura; únicamente 
en el caso de la jerárquica los resultados muestran 
que no hay una diferencia estadística significativa 
entre la cultura organizacional jerárquica de am-
bas empresas, esto a pesar de que los casos se re-
fieren a empresas con muchas similitudes.

CONCLUSIONES

Con base en los resultados obtenidos de la investi-
gación, primeramente se puede decir que el tipo 
de cultura organizacional dominante en las dos 
empresas estudio de caso fue la de tipo merca-
do, lo que permite no rechazar la hipótesis. El que 
la dominante sea la de tipo mercado, concuerda 
con la cultura organizacional que tiende a pre-
sentarse en las empresas manufactureras multina-
cionales, según los hallazgos de Cameron y Quinn 
(2006: 70). Esto habla de que los trabajadores de 
nivel operativo, en general, laboran con una orien-
tación a resultados u objetivos, con un enfoque a 
largo plazo, que pretenden ser más competitivos, 
además de conseguir que la empresa en donde 
laboran tenga una mayor penetración de merca-
do y liderazgo. En cuanto a las semejanzas entre 
la cultura organizacional de ambas empresas, la 
evidencia encontrada manifiesta que en general 
existen diferencias estadísticas significativas. El co-
nocer el tipo de cultura organizacional existente 
en dos empresas manufactureras multinaciona-
les, permite a las organizaciones estar en la po-
sibilidad de generar estrategias encaminadas a 
incrementar sus competencias empresariales, así 
como hacer correcciones a la forma en que se 
desenvuelven. Finalmente, es importante preci-
sar que esta investigación únicamente estudió a 
dos organizaciones por lo que se puede ampliar 
la aplicación del instrumento a otras empresas y 
existe la posibilidad de posteriores estudios organi-
zacionales que puedan generalizar los resultados 
obtenidos, así como ahondar en otras variables.
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