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Objetivo y direccion estratégica

El objetivo de tu estudio es la cualidad o beneficio que quieres conseguir de él. Es un
faro distante en el horizonte hacia el que quieres que se dirija. Eslailusion realizable
con laque sueiias. Es la flecha indicadora que te ayudara a tomar a diario todas las
decisiones que tendras que tomar.

Procura que tu objetivo vaya ganando en concrecion: cuanto mas concreto, mas facil de
alcanzar. Asi, de un primer objetivo tipo ‘ser los arquitectos mas famosos de Europa’,
Seria mejor que pasaras a ‘realizar una obra memorable conocida en Alemaniay
Francia’ y después a ‘publicar un proyecto al afio en la prensa europea especializada’.

Tu objetivo puede estar enriquecido con todo tipo de componentes, como & nimero de
empleados (tamaiio), las ubicaciones de tus oficinas en el mundo (o en € barrio,
depende), tu estilo laboral, el mercado a que te diriges... Cuanto mas rica sea la
imagen, mejor. Comprueba que esos atributos sean congruentes. no seria logico
proponerse destacar proyectando aeropuertos y mantenerse como estudio unipersonal.

sélo un objetivo

El objetivo puede estar muy enriquecido, pero debe ser unico, 0, S tuvieras varios,
claramente subordinados a uno principal y todos entre si. Un objetivo podria ser ‘que
sea muy comodo para trabajar’; otro ‘que sea muy rentable’ y otro ‘que sea muy famoso
entre los arquitectos’. El primer dia que tuvieras que decidir si aceptas un encargo
birrioso pero millonario, tendrias un dilema irresoluble entre rentabilidad y fama, a
menos que tengas claro que ‘fama esta antesy rentabilidad después’, o al revés.

Tu mision como director del estudio consiste entre otras cosas en tomar esas decisiones
sabiamente, es decir, vigilando que habitual mente te acerquen al objetivo. Esta manera
de proceder esla propia de ladireccion estratégica.

Unavez gque tengas claro €l objetivo de tu estudio, puedes pasar a disefiar su
arquitectura, es decir, el orden y disposicion de los componentes en el conjunto.
Empezaremos definiendo componentes estratégicos.

Estilo

Me refiero a estilo de conducta de tu estudio, no d estilo de tu arquitectura
Simplificando bastante, probablemente tu estudio siga uno de los siguientes estilos:

e El primero, d que llamaremos “artistico’, consiste en trabajar con lailusion de
contribuir al desarrollo de la Arquitectura. Buscas ante todo la creacion de obras
innovadoras que merezcan ser publicadas en las revistas, buscas, quiza no
explicitamente, merecer prestigio entre los arquitectos. Te vuelcas en cada encargo, sin
mirar las horas que le echas. Si hubiera un horario laboral de referencia, todosen tu
estudio sabrian que no se cumple. Apareces ante los clientes como un cregtivo brillante
pero domesticado, poco peligroso. Procuras convencerles de que tu arquitecturaeslo
gue les conviene. No valoras mucho su coste, su dificultad de gecucion ni su
sogtenibilidad en el tiempo.

e Td vez prefieras €l egtilo que llamaremos ‘profesional’, que da prioridad a costes,
plazosy, en general, a todos los compromisos que hubieras adquirido con los clientes.
En tu estudio cada uno sabe lo quetiene que hacer y en cuanto tiempo. Otorgas
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importanciaala coordinacion, a la consistencia documental, ala productividad. Cuidas
los contratos, la fiscalidad, la contabilidad, la seguridad.

e Hay untercer egtilo posible, a que llamaremos ‘experto’. En tu estudio sabéis mucho
sobre algo (bdvedas cascara, arquitectura textil, cubiertas vegetales, edificacion rapida,
cimentaciones especiales...) y ese es el centro de vuestra oferta y de vuestra actividad.
Raras veces aceptas un encargo ‘normal’ y rara vez te lo encargan, porque tu tarifa es
alta en comparacion con la de otros estudios cercanos. Cuentas con recursos
especializados. Diriges cursosy conferencias sobre la materia.

Esostres estilos, artistico, profesional y experto, son viables. Cuando tu estudio alcance
tamafio y madurez, tendra un poco de cada uno, como consecuencia de la experiencia.
Pero ten claro cual es tu estilo y no titubees entre varios.

Tamano

Tienes que decidir el tamafio, como el resto de los componentes estratégicos. Esperar
gue el devenir de los acontecimientos te muestre el tamano que debe tener tu estudio es
como esperar que lalluvia, al caer sobre tu cabeza, te peine con raya a un lado.

Crecer no suele ser un objetivo por si mismo, aunque podria serlo coyunturalmente. El
tamafio depende del objetivo que te propongas. Si quisieras que tu estudio fuera comodo
paratrabgjar, por eiemplo, probablemente preferirias un tamafio medio (5-15), mientras
que si quisieras que fuera muy rentable, elegirias un tamafo mayor.
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El crecimiento debe ir acompasado con otras circunstancias. Es muy desaconsejable
aumentar el equipo de produccion sin tener suficientes encargos. Para crecer hay que
empezar por vender mas para obtener mas encargos. Contrata a mas personas s6lo
cuando tu equipo de produccion esté saturado.

el aumento de las ventas precede a cualquier otro crecimiento

Aumentar €l nimero de empleados exige que aumentes |os servicios internos del
estudio, para que no baje demasiado la productividad: hara falta mayor capacidad de
coordinacion, de direccion, de gestion, de recursos humanos, de medios materiales, mas
superficie de oficina, nuevos procedimientos de seguridad, etcétera.

Personalidad juridica

Puedes optar entre tres modelos basicos: estudio personal, pequefia agrupacion de
gastos compartidos, o sociedad.

Estudio personal

El estudio personal es propiedad exclusiva del arquitecto, que es la autoridad maxima y
el responsable unico.

Es un modelo coherente con el papel que laley atribuye al arquitecto y es muy utilizado
porque sus ventajas son patentes. gran flexibilidad para adaptarse alos cambios
estacionales de la demanda, maximo aprovechamiento del beneficio al no tener que
distribuirlo, autoridad clara equilibrada con la responsabilidad real.

Es un esquema adecuado para los estudios de estilo artistico o experto.

Dificulta pero no impide el crecimiento, permite trabajar acompanado por otros
arquitectos (empleados del propietario) y no plantea dificultades tedricas, aunque si
précticas, para acceder a cualquier tipo de encargo, sea cual sea su envergadura.

Hay diferentes personas juridicas (comunidad de bienes, sociedades unipersonales...)
gue son compatibles con el estudio personal, y pueden aportar ventajas fiscales.

Estudio de gastos compartidos

Laagrupacion de gastos compartidos es una variante de la anterior, que consiste en que
varios arquitectos, cada uno con su estudio personal, se agrupan para compartir recursos
y gastos.

Lo mas comiin es que compartan la oficina, algun equipamiento (lineas telefonicas y
redes, copiadoras, plotter, impresoras) y hasta un pool de personal (delineantes,
recepcionista, administrador).

Laventagja de compartir gastos no es latinica que se obtiene. Se consigue ademas una
imagen de estudio de mayor tamario, cierta facilidad para sinergias ocasionales (un
encargo grande de uno puede ser compartido por varios mediante acuerdos puntuales) y
la compania de otros compafieros.

Suele dificultar el crecimiento de tu estudio y plantea las dificultades caracteristicas de
la convivencia muy proxima (discusiones, tropiezos, intromisiones...).

Es una forma muy utilizada para comenzar, que raras veces dura diez afios.

© Gonzalo Garcia 2009, 2010




Sociedad

Me refiero aqui a la sociedad mercantil o profesional que se caracteriza por la
copropiedad entre varios socios, no a cualquier forma societaria, algunas de las cuales
son compatibles con el estudio personal y, por ende, con el estudio de gastos
compartidos.

Su forma juridica mas habitual es la sociedad limitada o la andnima, bajo la
especificacion de sociedad profesional de arquitectos. Sus particularidades juridicas y
fiscales no son objeto de este articulo.

Los estatutos de estas sociedades determinan los procedimientos para tomar las
decisiones estructurales y la distribucion de responsabilidades, cargas y beneficios entre
los copropietarios (Ilamados habitual mente accionistas).

Una sociedad aparece ante los clientes como un interlocutor mas fiable que una persona
fisica, manifiesta publicamente el riesgo que asume (su capital) y se le supone
gestionada de forma mas profesional.

De caraati, eslaformalizacion de tu relacion con una o varias personas con quienes
compartes beneficios, cargas y responsabilidades.

Laeleccion de esas personas lo estodo, hasta el extremo de que puede compensarte
formar una sociedad con alguien que valga la pena, aunque no sea de arquitectura.

Al elegirlas, valora principal mente sus cualidades morales. integridad, sinceridad,
generosidad. Valoratambién su capacidad y eficienciaen el trabajo, su periciay su
talento. Y no te preocupes mucho de la complementariedad contigo, u otros factores
Mmas coyunturales.

Capital

Esla suma de dinero que aportan los accionistas para que la sociedad funcione,
compuesto por unas aportaciones iniciales (capital escriturado) y otras posteriores
(reservas y ampliaciones).

El capital mide el riesgo que han tomado los socios y es, por tanto, un mensaje a los
clientes y proveedores sobre su fiabilidad y tamatio.

El capital indicatambién la distribucion de la propiedad del estudio entre vosotros: cada
uno posee la fraccion del estudio equivalente al porcentaje de su aportacion al capital,
gue se mide en acciones (sociedad andénima) o en participaciones (sociedad limitada).

Habitualmente los acuerdos estructurales sobre el estudio se toman en Junta de
accionistas, en la que los votos suelen tener un peso proporcional a nimero de
acciones. Quien tenga algo mas del 50% de las acciones decidira definitivamente, y
podra vender, cerrar 0 ampliar el estudio.

La parte del beneficio que se reparte entre los socios, [lamada dividendo, estambién
proporcional al porcentgje de acciones de cada uno.

Posicionamiento

Eslacombinacion de producto, precio, ventaja diferencial, sistema de operaciones,
mercado e imagen que eliges para tu estudio.

La caracteristica principal del posicionamiento es la congruencia. Por ejemplo, si
hubieras decidido dirigirte al mercado de las reformas de viviendas urbanas de tu
ciudad, tu imagen deberia ser la de alguien cercano, rapido y limpio, tu precio medio
alto, tu ventgja diferencial algo asi como la exactitud en presupuesto y plazo de
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terminacion, o disponer de los mejores oficios, o destacar en buenas terminaciones. Si
tu oficina fuera grande y lujosa, con letreros en inglés y fotografias de grandes
desarrollos urbanisticos, resultaria desconcertante para tus clientes, quienes
desconfiarian de que su encargo te valiera suficientemente la pena.

Elige tu posicionamiento comprobando que e producto es atractivo paralos clientes,
gue son capaces de pagar €l precio, que hay suficientes clientes y que estas en
condiciones de producir ese servicio.

Modelo de negocio

Es el esqguema que muestra la forma en que se genera el beneficio desde el momento en
gue seiniciatu servicio. Coincide para nosotros con el concepto ‘cadena de valor’.

Es el primer gercicio que suele hacer quien se plantea iniciar una empresa: compro esto
por tanto, gasto esto en hacer con ello tales operaciones, y lo vendo por este precio. Me
lo compraran estas personas, que tienen necesidad de ello y no lo encuentran a este
precio. Supongo que me compraran tantas unidades al afio, por lo que mi beneficio sera
de cuanto.

El modelo de negocio de un estudio de arquitectura lleva vigente mas de cien afos:
guienes necesitan un edificio vienen a encargarmelo, produzco la informacion necesaria
paraello, llamada ‘proyecto’, y cobro segiin un baremo colegial.

En losaltimos afios se han producido importantes cambios, no siempre asimilados por
los arquitectos: los baremos de honorarios han desaparecido, y los clientes no vienen,
sino que hay que ir a buscarlos, porque hay mas oferta que demanda.

Comprueba que la diferencia entre ingresos y gastos sea cercana al 50% de los ingresos.

Funciones

Las funciones que debe cumplir tu estudio son muy numerosas, pero se pueden agrupar
en dos grandes familias: las que implican contacto con los clientes (front-end) y las que
se realizan de puertas adentro (back-office). Las tres primeras, a continuacion, son de la
primera familia, y las siguientes, de la segunda.

Recepcion

Atiende y distribuye llamadas telefonicas, faxes y correo, atiende a las visitas, y a
menudo se ocupa de labores administrativas.

Larecepcion es uno de los escaparates mas visitados
de tu estudio, por lo que debes procurar que transmita
laimagen que deseas.

En sus manos est4 un gran nimero de las ocasiones
gue tendras para emitir confianza a tus posibles
clientes. Comprueba que su horario, sus modales, y sus
mensajes sean acordes con lo que esperas.
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Comercial

Su mision es obtener encargos, el combustible de tu estudio.

Es una funcion tradicionalmente asignada al arquitecto, ya que hasta hace pocos afios no
requeria gran esfuerzo, y el arquitecto tiene gran ventaja al actuar como emisor de
confianza, que es un ingrediente esencial para vender sus servicios.

Desde mediados de la primera década del siglo XXI, obtener encargos es muy dificil,
por lo que estafuncion debe dotarse de suficientes recursos.

Incluye lalabor de marketing, es decir, el disefio del posicionamiento arriba
mencionado, y la comunicacion correspondiente, y la de ventas propiamente dicha, es
decir la basqueda, localizacion y tratamiento de candidatos a clientes, para convertirlos
en clientes de hecho.

Implica el conocimiento de técnicas diversas, connaturales a algunas personas, que los
demas hemos de estudiar y practicar.

Post-venta

Los clientes participan generalmente de la produccion de su encargo, como es habitual
en el mundo de los servicios, manteniendo un contacto mas o menos intenso durante la
totalidad del proceso y muy esporadico después de entregada la obra.

El mejor método conocido para vender tus servicios es dejar muy satisfechos a tus
clientes, por lo que debes procurar que cada uno de sus contactos con tu estudio sea una
ocasion para darles satisfaccion.

El marketing de servicios muestra como mejorar en ese campo sin incrementar
excesivamente |os costes.

Produccion

Eslafabrica de tu estudio, la funcion cuyo objetivo es reunir, procesar, sintetizar y
comunicar lainformacion necesaria para realizar una obra.

Mucha de esa informacion es grafica, planos y dibujos, pero otra mucha (mas de la
mitad si la medimos por los honorarios correspondientes) es numérica (presupuesto,
viabilidad, cotasy superficies, calculos de estructuras, aislamientos, instalaciones) o
alfabética (memoria, pliegos, estudio de seguridad, plan de residuos, plan de calidad).
Estafuncion suele consumir la mayor parte de los costes de un encargo, por lo que es
importante controlar bien su desempefio.

Y de elladepende la calidad técnica que entregaras a tu cliente.

Gestion
Su funcion es mantener en marcha el estudio, cuidando la contabilidad y las finanzas,

las obligaciones fiscales, los cobrosy pagos, los recursos humanos, el mantenimiento y
limpieza de la oficina, etcétera.

En un estudio pequeno, esta funcion puede ser atendida por personas responsables de
otras funciones: el arquitecto, larecepcion, un delineante.

Su papel en el estudio es higiénico: debe estar bien hecho, no dar guerra y costar lo
menos posible.
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Direccion
Su mision es tomar decisiones reactivas (ante problemas que se presentan) y activas (sin

necesidad de que un estimulo las reclame) que dirijan al estudio hacia su objetivo, y lo
mantengan productivo y eficaz.

Suele corresponder al arquitecto, aunque cada vez es mas frecuente ver estudios que
acuden alos servicios de personas cualificadas especialmente para esta funcion,
contratandolas como gerentes o directores.

Requiere autoridad (intrinseca, liderazgo basado en el prestigio personal y en la
confianza merecida, 0 extrinseca, basada en la potestad para premiar y castigar).

Eslamision mas importante, de la que dependen las demas.

Organizacion

Equipo humano

Un estudio de arquitectura es intensivo en capital humano. Esto quiere decir que,
mientras que una fundicion es intensiva en capital (compras de materias primas y
almacenes) y equipamiento (hornos, convertidores, trenes de laminacion), o una
compaiiia aérea es intensiva en equipos (aviones, talleres) y capital humano (pilotos y
personal de vuelo y detierra), tu estudio necesita casi solamente el personal preparado
necesario para obtener y producir los encargos, y para mantenerse en marcha hacia su
objetivo.

La calidad de las personas que lo formen determinara la eficiencia de tu estudio. No hay
sitio pararellenos: si tuvieras que echar una mano a un pariente que se ha quedado en
paro, saca dinero de tu cuentay daselo. Probablemente, aunque le dieras todo el dinero
de tu cuenta, te saldria mas barato que si le colocas en tu estudio sin tener las mejores
condiciones posibles para cumplir su funcion.

Es una cuestion en la que el criterio es la ambicion: busca a los mejores. Tu actitud debe
ser lade un seleccionador de fatbol, o la del director de un equipo de la vuelta ciclista:
Jte imaginas que contratase a un vecino, porque tiene bicicleta?

Laforma de contratar a alguien en tu estudio sigue tres posibles esquemas:

e contrato laboral, segin lo prescrito en la ley, que implica el alta en la Seguridad
Social del empleado (y su correspondiente pago mensual), a quien podras
despedir cuando quieras pagandole una importante indemnizacion

e contrato en practicas para estudiantes o recién licenciados, en determinados
supuestos de su Situacion y de la tuya, de suyo efimero

e contrato mediante una empresa de trabajo temporal o ETT, también efimero y
también para determinados supuestos del tipo de trabajo

Politicas y normas

Son prefiguraciones de las conductas que quieres gue se mantengan en el estudio en
determinadas circunstancias. Politica de horario, de vacaciones, de interrupciones en €l
trabajo, de atencion telefonica, de ascensos, de penalizaciones...

Algunas vienen dictadas por € convenio colectivo al que esté adscrito tu estudio,
generalmente, el de ‘oficinas y despachos’. En él se indican las horas de trabajo anuales,

right © Gonzalo Garcia 2009, 2010



las remuneraciones minimas por categorias profesionales, los periodos de vacaciones,
los premios y castigos...

Las politicas deben ser conocidas por todo el personal, y puedes ir afinandolas a medida
gue la experiencia te muestre como mejorarlas.

Departamentos, equipos, matricial

La organizacion del personal en el estudio suele consistir en un esquema piramidal
sencillo, con el arquitecto en la caspide, y los demas a sus 6rdenes directas.

Este esquema funciona bien mientras el nimero de empleados es reducido, hasta cinco o
seis. Cuando aumenta, el arquitecto se convierte en el cuello de botellay vive agobiado.
Entonces el arquitecto organiza los departamentos (produccion y gestion, por ejemplo),
cada uno con un responsable, que es su interlocutor. Los departamentos agrupan todos
los recursos de una determinada funcion, por lo que son grupos transversales por los que
pasan todos los encargos en un momento u otro.

Esta organizacion aumenta algo la rigidez del estudio, que asimila algo peor l0S
procesos, especialmente cuando un encargo tiene que traspasar la frontera entre dos
departamentos:. es inevitable que aparezcan roces y asincronias entre ellos.

Otro modelo de organizacion consiste en formar equipos independientes y completos,
cada uno de los cuales se responsabiliza de uno o varios encargos. Son grupos
verticales, dotados de personal paratodas las funciones. De este modo no seria
necesario que un encargo cambiase de manos a lo largo de toda su produccion. El
problema consiste en que la capacidad de cada equipo es mucho menor que la del
estudio completo, por lo que en algunas fases su plazo de gecucion es largo.

En estudios grandes puede optarse por la organizacion matricial, que es la superposicion
de las dos anteriores. cada empleado tiene dos jefes. el del departamento a que
pertenece, y el del equipo responsable del encargo en el que trabaja. De este modo las
fricciones se trasladan al empleado.

Entorno fisico

Laoficina de tu estudio, tu automoévil, tu forma de vestir son mensajes elocuentes sobre
tu manera de trabajar y de hacer las cosas.

Criterios

Tu oficinatiene que ser 10 mas barata posible una vez cubiertos los minimos necesarios
de superficie (calcula 12 m*/persona), imagen (si tus clientes no acuden habitualmente
al estudio, no te compliques la vida) y funcionalidad.

Prevé espacio suficiente para archivo o almacén, sala de copias, etcétera, si vas a seguir
utilizando papel como soporte de la informacion: es otro argumento para evitarlo en la
medida que puedas.

Los americanos dicen no parking, no business. Como antes, s¢ riguroso al valorar si vas
aperder algin encargo por no tener aparcamiento para clientes, y procura ahorrar este
elemento, muy caro de mantener. Considera la facilidad de comunicaciones en
transporte pablico Yy Si es congruente con tu posicionamiento.

Si te apetece poner una oficina por encima de esos estandares, date cuenta de que se
trata de un gasto que tal vez puedas permitirte, como hacer un crucero por € Baltico,
pero gue no seria necesario.
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Recursos

De nuevo €l dilemaentre &l papel como soporte, o la oficinadigital. Si eliges ésta,
elimina el plotter, la fotocopiadora, cas todas las impresoras, el planero y el almacén.

Disefia unos puestos de trabajo comodos y suficientes. Elige muy bien el software que
se usard. Elude soluciones informaticas tan novedosas que todavia sean caras y poco
probadas.

Seguridad

Tu estudio debe ser seguro paratodos los que trabgjais en €l: aplica rigurosamente las
normas de seguridad y salud en el trabajo, poniendo especial prudenciaen las
actividades fuera de la oficina, vigies y visitas de obra.

Tienes el deber de conservar la documentacion completa de los encargos realizados
durante, al menos, diez anos. Si utilizas formatos digitales, aplica una politica
inteligente de copias de seguridad en soportes aptos para ser leidos por los equipos
actuales en cada momento (lo que puede obligarte a conservar equipos y software
antiguos, o a convertir tu informacion de tanto en tanto a las versiones mas recientes).

Una politica inteligente puede consistir en hacer una copia completa cada dia de lo
realizado, otra cada semana y otra cada mes, tales que convivan las tres (no bastala
diaria, porgue podrias haberla corrompido guardando como buena una version peor que
laanterior). Una variante consiste en guardar copias en cascada de los ultimos tres dias,
de modo que la de hoy elimine a la de hace tres dias. Esas copias, por tanto, se
mantienen en memoria borrable.

Y cuando setermina un encargo, se hace una copia de ¢l en un sistema de memoria
permanente, que se almacena en espera de que sea necesaria.

Es aconsejable que las copias de seguridad se almacenen en algan lugar diferente de tu
estudio, en prevision de incendios o robos.
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