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Administracion Gerencial TDG N° 6

CONSIGNA TRABAJO de DINAMICA GRUPAL N° 6

ENUNCIADO
Tema: Delegacion — caso Tremolar

Planteo del caso.

La firma Tremolar S.R.L. se dedica a la fabricacion y venta de materiales publicitarios y
ceremoniales y articulos afines (banderas, guirnaldas, calcos, insignias deportivas,
estampadas y bordadas, etc.), con una facturacion anual de $ 15.500.000.- Ademas de
la venta al publico y a su clientela estable de 200 comercios minoristas, una de sus
modalidades operativas habituales es la participacion en licitaciones publicas. En
visperas de la apertura de una de ellas en el Ministerio de Educacion y Justicia —una
partida de pequefios banderines por un monto estimado de $ 120.000 -, su Gerente
General, Sr. Cildanez, se halla reunido con el Gerente de Ventas, Sr. Paez, preparando
la cotizacion respectiva, para cuyo calculo necesita un dato de costos. Estos se elaboran
en una oficina que depende del Gerente de Produccion, Ing. Roth. El encargado de la
oficina de Costos es Luis Garrido, joven empleado con casi un afio de antigliedad en la
firma, que esta cursando la licenciatura en administracion.

Desarrollos alternativos del caso.

N°1: ElI Sr. Cildafez llama al Ing. Roth, pero el teléfono interno de éste da ocupado.
Marca entonces el numero correspondiente a la oficina de Costos y lo atiende
Luis Garrido. Entablan el siguiente dialogo telefénico:
Cildaniez: - Escucheme, Luis. Necesito urgente el costo del banderin chico.
jOigame! : es urgente ...

Garrido.- Sss. ..si, Sr. Cildanez, enseguida se lo llevo...

Con el costo a la vista, Cildanez fija el precio, sin atender a una sugerencia de
Paez de ponerse mas a tiro de la competencia bajando un poco el margen
habitual de ganancia. Al dia siguiente, al abrirse los sobres en el Ministerio, el
mejor precio fue el de Tremolar, que ganoé asi la licitacion. Pero grande fue la
decepcion de Cildafiez y de Paez cuando, al comunicarle la buena nueva al Ing.
Roth, éste se manifesté sorprendido, no sdélo por desconocer el asunto sino
porque afirmé que le parecia muy bajo el precio cotizado. Hechas de inmediato
las averiguaciones, el temor se confirmé: Garrido, cohibido por la energia del Sr.
Cildanez -con quien muy pocas veces tenia trato directo- hizo los calculos en
base a los datos de otro articulo, ya que lo que el Gerente llamé "banderin
chico", él lo conocia por su denominacion técnica, "gallardete tricolor N° 5". Para
colmo, apremiado por la urgencia de su superior, omitié considerar el ultimo
aumento de precio de la tela.

Muy irritado, el Sr. Cildafiez llama a Roth a su despacho y le increpa por el error
de su subordinado, "que iba a costarle mucha plata a la empresa" por haber
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N° 2:

N° 3:

cotizado debajo del costo. Asimismo, le exige que asuma las responsabilidades
del caso y ademas que aplique una severa sancion a Garrido.

El Sr. Cildafiez llama al Ing. Roth, pero el teléfono interno de éste da ocupado.
Marca entonces el numero correspondiente a la oficina de Costos y lo atiende
Luis Garrido. Entablan el siguiente dialogo telefonico:

Cildanez: - Escucheme, Luis. Necesito comunicarme con el Ing. Roth, acérquese
a su oficina y avisele que venga a verme enseguida, que es por un asunto
urgente.

Gatrrido.- Si, Sr. Cildariez, ya mismo voy a avisarle.

Pocos minutos después el Ing. Roth se hace presente en la Gerencia General,
donde Cildafiez y Paez lo ponen al tanto del tema. De vuelta en su oficina, Roth
lo llama a Garrido y le pide que de inmediato le traiga la ficha de costos del
“gallardete tricolor N° 5” y los precios actualizados de todos los insumos
empleados en su fabricacion. Garrido se ofrecidé para calcular el costo de esa
mercaderia, a lo que Roth le respondié que lo haria él mismo “por la importancia
de la operacion y la urgencia en cumplimentar los formularios de licitacion”.
Luego de terminado su calculo, Roth vuelve a ver a Cildafiez con el costo,
sugiriéndole también que para fijar el precio disminuyese el porcentaje habitual
de recargo sobre aquél, de manera de tener mas posibilidades de lograr la
adjudicacién, pues conoce a los competidores y tiene idea de cuanto cotizaran.
Antes de tomar una decision, Cildafez llama a Paez, y reunidos los tres definen
el precio a cotizar. Al dia siguiente, al abrirse los sobres en el Ministerio, el mejor
precio fue el de Tremolar, que gano asi la licitacion, con un margen menor que el
habitual pero con un interesante volumen de venta.

El Sr. Cildanez llama por el interno al Ing. Roth, y le pide que vaya de inmediato
a su oficina, pues se trata de un asunto urgente. Pocos minutos después el Ing.
Roth se hace presente en la Gerencia General, donde Cildafiez y Paez lo ponen
al tanto del tema. De vuelta en su oficina, Roth lo llama a Garrido y le pide que
de inmediato actualice el costo de los banderines chicos (“‘como esos que
hicimos el afio pasado para la U.T.N.”), explicandole que es para una licitacién
que cierra el dia siguiente a las 9 de la mafana. Retirado ya Garrido a su oficina,
Roth recapacita y advierte que en la época de esa venta anterior su ayudante
todavia no estaba en la empresa. Lo llama por el interno y asi dialogan:

Roth.- Vea, Garrido, hay algo que no le expliqué. EI nombre técnico de ese
banderin es “gallardete tricolor N° 5 “. ;Usted ya empezo a hacer el calculo?

Garrido.- Si, Ingeniero, y la verdad es que me llamo la atencion el costo tan bajo
que me iba dando, porque entendi que era el “Banderin para obsequios”. Mire,
estaba por llamarlo para que me confirmara si era ése u otro.
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Roth.- Bueno, disculpeme Garrido, con el apuro me olvidé de aclardrselo.
Cuando lo termine traigamelo y lo veremos juntos. Aunque me vea ocupado
venga lo mismo, porque es un tema urgente.

Luego de terminado el calculo, Roth se lo lleva a Cildafiez, quien lo compara con
el de un afo atras (cuando se produjo para la UTN), y le indica a Roth que se
reuna con Paez para definir el precio, subrayando la importancia para Tremolar
SRL de ganar esa licitacién. Ya en la oficina de Paez, éste, conocedor de la
competencia y de la situacidon del mercado en las actuales condiciones de
recesion, le pregunta a Roth si habria forma de bajar un poco ese costo, porque
para tener mas posibilidades de lograr la adjudicacién seria necesario disminuir
el precio. Entre ambos analizan varias alternativas, deciden a cuanto cotizaran, y
Paez completa y presenta los formularios correspondientes. Al abrirse los sobres
en el Ministerio, el mejor precio fue el de Tremolar, que gano asi la licitacion, con
un margen menor que el habitual, pero con un interesante volumen de venta.

Problemas:

1. Analizar y comentar los tres desenlaces expuestos y juzgarlos en cuanto a los
procesos de delegacion que se evidencia en cada uno de ellos.

2. Comparar las opiniones con las que se hubieran emitido si el monto de la
licitacion hubiese sido de U$S 6.000.000.
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DESARROLLO DEL TDG 6
DELEGACION

1. Analizar y comentar los tres desenlaces expuestos y juzgarlos en cuanto a los
procesos de delegacién que se evidencia en cada uno de ellos.

Situaciéon N° 1:

En este escenario no existié una delegacion clara, sino que fue una orden directa del
gerente general, no delegando sino ordenando. La delegacién correcta hubiese sido
que esta orden se la diera a su inmediato inferior, jerarquicamente hablando, que,

por estructura, depende de él (Ing. Roth es gerente de Produccion dependiente de la
gerencia general, Sr. Cildanez)

Se cometioé un error, pero no es injerencia del Gerente de Produccién. Si es, en todo
caso, del Gerente General por no haber seguido la linea descendente de
responsabilidad. No existié DELEGACION.

Situacion N° 2:
En esta situacion, los hechos acontecieron segun lo que se recomienda: seguir con

la linea de mando (tanto ascendente como descendente) y tomar una decisidén en
conjunto con las areas involucradas.

La delegacion fue correcta, aunque se podria haber hecho un analisis mas detallado,
pero se respondié adecuadamente.

Situaciéon N° 3:
Este escenario es el mas adecuado para trabajar ante armado de cotizaciones. Se

delegd el trabajo correctamente y se pudo brindar autonomia a cada area, pero
analizando el tema en forma conjunta.

2. Comparar las opiniones con las que se hubieran emitido si el monto de la licitacién
hubiese sido de U$S 6.000.000.

Situaciéon N° 1:
Si la licitacion hubiese sido de U$S 6.000.000 la responsabilidad recae, totalmente,
sobre el gerente general. Deberia haberse planteado una reunion conjunta entre el

gerente general, el de ventas y el de produccion, observando con mayor detalle la
cotizacion.

Situacion N° 2:

Tal como se indica en la situacion 1, hay que revisar si la empresa puede dar abasto
con lo que la licitacién requiere, observando si tiene capacidad operativa para
realizarlo. Cualquier error en los calculos, la pérdida puede ser profunda.

Situacion N° 3:

En este caso, si bien la delegacion se puede considerar acertada, por el monto de la
licitacion a cotizar, deberia intervenir, en la decision final, el gerente general.
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