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Introduccion

Francisco Javier Lenmann Niklison, de nacionalidad argentina, tiene una amplia trayectoria
en el area de consultoria, principalmente en lo referente a la gestion empresarial. Es
Licenciado en Relaciones Industriales y en Administracion, tiene un Posgrado en
Administracion de Recursos Humanos de la University of Michigan Graduate-School of
Business Administration. Trabajé como ejecutivo en empresas como Ford Motor
Argentina, Ford Motor USA, Exxon y Monsanto. Ocupd diversos cargos en las
organizaciones en las cuales laboro, tales como analista profesional, supervisor y gerente,
hasta llegar a presidir el directorio de una reconocida compafiia de seguros de Argentina.

Actualmente es asesor particular y asiste a los duefios de empresas a nivel mundial.

Algunas de sus obras son: El desafio de dirigir (2009); 3 formas para medir y mejorar la
rentabilidad (2011); Empresa familiar: claves para su administracion profesional exitosa

(2011); Pensamiento estratégico. 5 pasos para planear estratégicamente (2011), entre otras.
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Soy Gerente. ¢Y ahora qué?

Esta obra tiene como objetivo dar a conocer los principales elementos para que un gerente
comience con su gestion ordenadamente, delegando responsabilidades segun los recursos
disponibles ya sea de tipo econémico asi como del personal que estara a su cargo, a quien
deberd incentivar de forma permanente, conociendo sus motivaciones y la capacidad de

cada individuo.

Para comprender y analizar este libro, es necesario comenzar por definir el término
“gerente”. Es la persona responsable de la direccién, asi como de la coordinacion de la
organizacidn, institucion o empresa. También se puede considerar al que dirige una parte de
ella, departamento o grupo de trabajo. Por otra parte, se pueden mencionar a quienes
fungen como coordinadores, quienes supervisan el trabajo de otras personas, todo ello con
el objetivo de alcanzar los objetivos propuestos por la organizacion. Dependiendo del tipo
de empresas y su organigrama pueden existir gerentes en diversas areas y con diferentes

niveles de mando.

Esta obra presenta en forma ordenada y por capitulos las diversas practicas de la gestiéon o
administracion de una empresa, reconoce que existen marcadas diferencias entre “hacer
negocios” y aplicar el concepto de “generar empresarialidad”. En el primer capitulo expresa
su concepto de dejar a libre eleccion la aplicacion de cualquiera de las dos posibilidades,
sin embargo, propone que para que la empresa se mantenga en el tiempo y crezca, 1o mejor
es generar empresarialidad, ya que este concepto posee marcadas ventajas sobre el acto de
simplemente hacer negocios, ya que involucra a todos los participantes, comparte con ellos
su visién y complementa las acciones a seguir a futuro, comprometiéndolos con el progreso

de la empresa.

En el segundo capitulo, el autor menciona la importancia de la vocacion para lograr el
puesto de gerente, ya que para algunos obtener esta funcién tiene como objetivo principal el
bienestar econémico y jerarquico, sin embargo, asevera que es necesario tener un proyecto
personal y ciertas cualidades para alcanzarlo. Todos tenemos esas capacidades, pero
debemos desarrollarlas y potenciarlas. En estudios realizados por el mismo autor, este
sefiala que la mayoria de los gerentes carecen de proyecto y se limitan a seguir adelante

porque les resulta inconcebible perder todo lo que tenian. Ser gerente se ha convertido en
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una profesion, por lo que es importante seguir una pauta al momento de la eleccion de un
candidato y ello conlleva, primero que nada, ““su vocacion, su disposicion, su interés y sus
conocimientos”. Tener un plan personal es clave para poder contrastarlo con el desarrollo
de la empresa, de tal forma que esta puede revisarlo y ver si ambos objetivos corren

paralelos y en la misma direccion.

Una vez obtenido o alcanzado el puesto de gerente, recomienda aplicar una serie de
acciones encaminadas hacia la normatividad de su gestion mediante un Protocolo de
Accion para Dirigir (PAD). Ademés, menciona que se debe tener un completo
conocimiento de todos los procesos y participantes o eslabones que de una u otra forma
constituyen el devenir de la empresa a su cargo. El gerente que ha llegado a alcanzar este
titulo tiene por obligacion conocer los diferentes actores, pasos y, sobre todo, la interaccion
que permite alcanzar el éxito propuesto. A través de esquemas de facil comprension, el
autor nos lleva de la mano para entender las diversas acciones y cualidades que deben
ponerse en practica con el fin de que la gestion que ha sido consensuada con sus
colaboradores méas directos sea el motor que los mueva para que todo aquello que en un

momento considerado imprevisible se transforme en algo previsible.

En cuanto al PAD, afirma que es el referente para la persona responsable de dirigir los
destinos de la empresa, a quien compara con un director de orquesta, el cual debe estar
ubicado en el lugar y momento precisos para dar las indicaciones apropiadas a través de las
relaciones interpersonales y el grado de complementariedad necesario para alcanzar los
resultados previamente acordados. Asimismo, debe conocer los diversos recursos
disponibles, asi como la importancia que tiene el manejo de las relaciones interpersonales,
este Ultimo un factor humano de suma importancia en el logro de los objetivos trazados. Por
lo tanto, el gerente debe ser capaz de resolver todas las situaciones —principalmente las
menos previsibles—, mediante la aplicacion de los conocimientos y las habilidades propios
de su personalidad.

A los actores tanto internos como externos a la empresa se les denomina “stakeholders”,
cuya importancia dentro del negocio le permite a este crecer y desarrollarse segin los
objetivos preestablecidos; por su parte, el gerente 0 CEO llega a acuerdos con los diferentes

“stakeholders” en cuanto a rentabilidad, productividad, recursos humanos, desarrollo e
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innovacion. Asimismo, conocer la importancia de cada uno de estos actores permite definir
estrategias especificas que se llevan a cabo para el logro de los objetivos o metas, asi como

en la toma de decisiones.

Para saber hacia donde se dirige la empresa es necesario establecer una planificacion
estratégica que nos diga “queé es lo que hay que hacer para que las cosas sucedan” y de esa
forma alcanzar las metas propuestas. Es importante conocer la razon de ser de la empresa y
el camino a seguir a través del establecimiento de la mision y la vision, que todos los
integrantes estén en conocimiento de ellos, conocer el comportamiento del entorno interno
y externo del mercado y de misma organizacion, definir objetivos medibles y alcanzables y
la forma para lograrlos (planes de accion). Estos planes de accion deben explicitar qué se
hard, quién lo hara, como, cuando y cdmo se financiara, esto Gltimo significa que se tiene
que tener claro el presupuesto con que se cuenta para llevar a cabo el proyecto. Aun cuando
no forma parte de la planeacién estratégica, lo anterior es importante para que se alcancen
los acuerdos que garanticen el futuro de la empresa. Para saber quién es la empresa
debemos conocer sus fortalezas, debilidades y carencias, de esa forma también podemos
conocer su potencial para alcanzar los resultados planificados. En general, se plantean
preguntas que deben responder qué se esta haciendo, hasta donde quiero llegar, si estoy
haciendo cambios que mejoren la situacion actual, qué acciones extras debo hacer para
cambiar el rumbo negativo de la empresa, si su resultado seria mejor si me esforzara mas vy,
finalmente, si hacer evaluaciones periodicas para analizar si el rumbo planificado o la

adecuacion a los cambios no previstos estdn dando resultando positivos.

Como se menciono, los planes de accion deben cumplir con ciertas caracteristicas, por
ejemplo, ser concretos para poder llevarlos a cabo. Para ello, se debe tener en cuenta qué
hacer, quién, como y cuando lo hard y el presupuesto con que se cuenta. Aconseja que
deben ir por escrito para que en su momento se lleve un control de los mismos, por lo que
es de suma importancia tomarse el debido tiempo para planificar todos y cada uno de los
pasos a sequir, evaluar previamente los pros y contras y determinar la forma como se va a

actuar frente a imprevistos.

Para lograr los objetivos planeados es necesario aplicar el término de complementariedad

dindmica, que significa que todos los integrantes del grupo de trabajo dirigido por el
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gerente deben estar coordinados. Sefiala que “los resultados se obtienen aprovechando las
oportunidades, no resolviendo problemas”. Todos los actores que componen el equipo
deben esforzarse, aplicar su inteligencia y estar dispuestos a cooperar. Esto se logra a través
de varios elementos, tales como conocer los objetivos de la empresa y compartirlos entre
todos, delegar funciones para alcanzar las metas propuestas, creer y confiar en cada una de
las partes del equipo, reconocer capacidades, talentos y debilidades de cada uno de los
integrantes del equipo, asi como también definir los mapas de complementariedad.

Los miembros del equipo deben ser evaluados de acuerdo a sus competencias o
potencialidades, siguiendo una pauta de 10 puntos enfocados a sus perspectivas personales.
Se recomienda elaborar mapas de complementariedad para averiguar las caracteristicas de
cada integrante y de esa manera saber cuales son las que ayudan a la consecucion del
objetivo trazado. Ademas, es muy importante identificar capacidades y habilidades bésicas,
lo que permitird conocer el nivel del equipo y su preparacién para alcanzar el éxito o la

meta propuesta.

Otro aspecto a tomar en cuenta tiene que ver con la delegacion de funciones, la cual se debe
hacer con una alta cuota de compromiso entre las personas que intervienen y que buscan
alcanzar el objetivo planeado. Se describen las caracteristicas de los participantes, entre
quienes estan el que delega, a los que se les delega y a la organizacién como tal; asimismo,
define las formas de delegar, correspondientes con cinco comportamientos o estilos
diferentes. Por otra parte, no siempre los participantes del acto de delegar lo reciben igual,
por lo que debe hacerse tomando en cuenta sus posibles reacciones. Ademas, el gerente
siempre es responsable una vez que se haya decidido delegar funciones; debe estar
vigilante, saber cuando intervenir y como hacerlo para no romper con el equilibrio del
equipo de trabajo. Finalmente, describe el proceder de los gerentes que no facilitan el
proceso de delegacion, sino que mas bien lo entorpecen, perjudicando el sano ambiente que

debe existir en la organizacion.

En toda organizacion debe existir alguien que dirija y que aplique de manera adecuada el
poder que su cargo le confiere, sin olvidar que debe aplicarlo correctamente, sin caer en
excesos y teniendo en cuenta que es necesario alcanzar la complementariedad, estar

fuertemente interrelacionado con todos los actores y llegar a acuerdos con los subordinados
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o0 colaboradores, con sus iguales y, obviamente, con el jefe. Una vez obtenido el poder,
recomienda seguir algunos puntos sugeridos por John Kotter, méaximo gurd mundial en
liderazgo: el lider debe crear confianza, crear sentido de obligacion, crear identificacion y
crear percepcion de dependencia. Por tanto, se debe entender que el poder es un medio por
el cual se debe buscar el bien comin y no hacer uso de él en forma excesiva y autoritaria,

sino mas bien saber usarlo.

Para finalizar el analisis de esta obra, el autor hace mencidn del liderazgo, el cual se basa en
las relaciones interpersonales entre el lider y los liderantes, factor importante si se quiere
manejar un equipo. El lider debe ser reconocido por los liderantes y actuar con propiedad.
Deber ser una buena persona, tener una formacion especifica, ser proactivo, visionario.
Quien no actle de esa forma no llegarda a ser un buen gerente, “eludiendo su

responsabilidad de ser y ejercer su liderazgo™.

La amplia experiencia del autor se pone de manifiesto a través de los puestos que ha
desempefiado, ejemplificando en cada capitulo la importancia del liderazgo, la planeacion,
la preparacion y el respeto hacia sus clientes, con especial énfasis en el trabajo de equipo,
factor fundamental en la construccién de identificacion por parte de todo el personal que

labora en una empresa.

Asimismo, asevera que las empresas no son sino que se hacen permanentemente. Para ello,
quien la dirija debe poseer ciertas caracteristicas, por ejemplo, flexibilidad de pensamiento
para administrar los cambios, actitud liderante y exigente, y saber rodearse de “buenas
personas”. La amalgama de estos tres puntos ayuda a que la empresa alcance los objetivos

planteados.

Esta obra resume las mejores formas de gestionar o administrar una empresa, ya sea grande,
mediana o pequefia, ademas de poner de manifiesto todas las responsabilidades gerenciales,
las cuales permiten generar un accionar profesional individual. Ademas, da pautas para que
el desempefio del gerente sea ordenado y responsable, haciendo participes a sus
colaboradores mas cercanos para gque se sientan motivados a alcanzar los objetivos fijados.

Finalmente, el autor propone establecer una estrategia y seguirla al pie de la letra, o tener la
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capacidad de realizar los cambios necesarios ante situaciones imprevistas, algo muy comun

en los mercados latinoamericanos.
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