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�� Algunas de las plantas generadoras de energía Algunas de las plantas generadoras de energía 
eléctrica de una empresa americana se alimentan a eléctrica de una empresa americana se alimentan a 
carbón. El carbón es comprado por un departamento carbón. El carbón es comprado por un departamento 
de compras independiente y transferido a las plantas de compras independiente y transferido a las plantas 
para su utilización. Los jefes de planta a menudo se para su utilización. Los jefes de planta a menudo se 
quejan de que el carbón es de baja calidad y que causa quejan de que el carbón es de baja calidad y que causa 
problemas de mantenimiento de planta y eficiencia. problemas de mantenimiento de planta y eficiencia. 
¿Cuál piensa usted es la causa de este problema? ¿Qué ¿Cuál piensa usted es la causa de este problema? ¿Qué 
cambios haría para corregir el problema?cambios haría para corregir el problema?
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¿Qué (quién) se va a hacer?¿Qué (quién) se va a hacer?
Asignación de autoridadAsignación de autoridad

¿Cómo vamos a saber                      ¿Qué va a recibir la ge¿Cómo vamos a saber                      ¿Qué va a recibir la gente nte 
que se hizo lo pactado?                      por hacer lo pactadque se hizo lo pactado?                      por hacer lo pactado?o?
Medición del Desempeño               Medición del Desempeño               Política CompensatoriaPolítica Compensatoria
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�� Las compañías exitosas asignan autoridad en Las compañías exitosas asignan autoridad en 
la toma de decisiones de modo tal que el la toma de decisiones de modo tal que el 
responsable de tal decisión sea también el responsable de tal decisión sea también el 
poseedor de la información relevante para poseedor de la información relevante para 
tomarla exitosamente.  Sin embargo, tal tomarla exitosamente.  Sin embargo, tal 
individuo tiene que estar compensado y individuo tiene que estar compensado y 
evaluado de modo tal de generarle los evaluado de modo tal de generarle los 
incentivos apropiados para que sus decisiones incentivos apropiados para que sus decisiones 
aumenten el valor de la firma.aumenten el valor de la firma.
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El Problema Fundamental

�� El desafío principal al diseñar firmas es maximizar El desafío principal al diseñar firmas es maximizar 
la probabilidad de que los tomadores de decisiones la probabilidad de que los tomadores de decisiones 
tengan (1) la información relevante para tomar tengan (1) la información relevante para tomar 
buenas decisiones y (2) los incentivos para usar buenas decisiones y (2) los incentivos para usar 
esa información productivamente.esa información productivamente.
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�� No hay un sistema automático ni para asignar poder en No hay un sistema automático ni para asignar poder en 
la toma de decisiones a individuos con la información la toma de decisiones a individuos con la información 
relevante, ni para motivar a individuos a usar relevante, ni para motivar a individuos a usar 
información para el bien de la firma.información para el bien de la firma.

�� La arquitectura de la firma es creada por ejecutivos a La arquitectura de la firma es creada por ejecutivos a 
través de través de contratoscontratos explícitos e implícitos.explícitos e implícitos.

�� Toma de decisiones en las compañías Toma de decisiones en las compañías 

�� Sistemas de controlSistemas de control

�� Tradeoffs entre centralizar vs. descentralizar Tradeoffs entre centralizar vs. descentralizar 

La Arquitectura en las Firmas
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Determinantes de la estrategia de negocios, la 
arquitectura organizacional y el valor de la firma

Tecnología Mercados Regulaciones
Computadoras Competidores Impuestos

Telecomunicaciones Clientes Leyes

Métodos de Producción proveedores Internacional

Objetivos

Productos y Servicios

Ventaja comparativa

Toma de decisiones

Compensación

Evaluación

Valor de la Firma

Medio Ambiente de Negocios

Estrategia de negocios

Arquitectura Organizacional

Incentivos y Acciones
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�� Se expandieron a internacionalmente comenzando en 1986Se expandieron a internacionalmente comenzando en 1986

�� La “cultura” laboral europea era hostil a pago por pieza produciLa “cultura” laboral europea era hostil a pago por pieza producida da 
y en general al sistema de incentivos de Lincoln (¿Por qué?)y en general al sistema de incentivos de Lincoln (¿Por qué?)

�� En Alemania la semana laboral promedio es de 35 horas, en En Alemania la semana laboral promedio es de 35 horas, en 
contraste con las plantas de contraste con las plantas de LincolnLincoln US en que es entre 43 y US en que es entre 43 y 
58 horas. 58 horas. 

�� No había flexibilidad de pedirle a los empleados que trabajen No había flexibilidad de pedirle a los empleados que trabajen 
más horas con poco preaviso.más horas con poco preaviso.

�� Los gerentes corporativos de Los gerentes corporativos de LincolnLincoln no tenían experiencia no tenían experiencia 
internacional, entonces delegación de internacional, entonces delegación de desisiondesisionmakingmakingen en 
europeos “desconocidos”europeos “desconocidos”

Determinantes de la estrategia de negocios, la 
arquitectura organizacional y el valor de la firma: 

El Caso Lincoln Electric
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�� ““ ...Nos jactamos de nuestra cultura y sistemas de incentivos ...Nos jactamos de nuestra cultura y sistemas de incentivos 
únicos y de nuestra fuerza de trabajo por ser éstos la fuente deúnicos y de nuestra fuerza de trabajo por ser éstos la fuente de
nuestra ventaja competitiva.  Asumimos erróneamente que nuestra ventaja competitiva.  Asumimos erróneamente que 
nuestros sistemas de incentivos y cultura podía ser transferida nuestros sistemas de incentivos y cultura podía ser transferida al al 
extranjero...Las pérdidas en Europa pusieron en peligro la extranjero...Las pérdidas en Europa pusieron en peligro la 
estrategia en USA ya que debido a ellas peligró el pago de estrategia en USA ya que debido a ellas peligró el pago de 
bonus...”  Lincoln Electric Harsh Lessons From International bonus...”  Lincoln Electric Harsh Lessons From International 
Expansion, HBC, 1999.Expansion, HBC, 1999.

Determinantes de la estrategia de negocios, la 
arquitectura organizacional y el valor de la firma: 

El Caso Lincoln Electric
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�� En la mayoría de los restaurantes, los mozos reciben En la mayoría de los restaurantes, los mozos reciben 
una proporción importante de su compensación en una proporción importante de su compensación en 
forma de propina.  El cliente decide el tamaño de la forma de propina.  El cliente decide el tamaño de la 
propina.  Aunque en EEUU, para mesas de más de propina.  Aunque en EEUU, para mesas de más de 
ocho personas, muchos restaurantes incluyen ocho personas, muchos restaurantes incluyen 
automáticamente una propina de 15% en la cuenta automáticamente una propina de 15% en la cuenta 
final.  (a) ¿Por qué la práctica de la propina ha surgido final.  (a) ¿Por qué la práctica de la propina ha surgido 
como método de compensar a los mozos? (b) ¿Por como método de compensar a los mozos? (b) ¿Por 
qué el cliente tiene el poder de decisión respecto del qué el cliente tiene el poder de decisión respecto del 
tamaño de la propina? (c) ¿Por qué en EEUU el tamaño de la propina? (c) ¿Por qué en EEUU el 
contrato implícito de la propina se hace explícito para contrato implícito de la propina se hace explícito para 
mesas de más de ocho personas?mesas de más de ocho personas?

Entendiendo estructuras que 
perduran en el tiempo


