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Tu misión de dirigir el estudio 
Dirigir quiere decir encaminar la intención y las operaciones a determinado fin, 
gobernar, regir, dar reglas para el manejo de una dependencia, empresa o pretensión 

                                                
1 Gonzalo García es arquitecto por la UP de Barcelona (1969) y PADE por el IESE (1995). Fundó y 
trabaja en la empresa Soft S.A., autora del programa Presto. 
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(DRAE). Lo principal para dirigir es saber adónde hay que llegar. Lo primero es que tú 
sepas qué quieres ser de mayor, cómo quieres que sea tu estudio. Parece una 
perogrullada, pero es una de las tareas más difíciles de los comienzos de tu estudio. 
¿Quieres que tu estudio sea grande, muy rentable, cómodo para trabajar, prestigioso 
entre los clientes, prestigioso entre los demás arquitectos? Puedes conseguir cualquiera 
de esos objetivos, con tal de que renuncies a todos los demás. 
Es aconsejable que te vayas un par de días al año a una casa rural a estar sola2, para 
reflexionar sobre tu estudio, para repasar su comportamiento y preparar su futuro.  

La primera vez que vayas, dedícala a pensar en el objetivo de tu estudio. Un ejercicio 
muy interesante, que proponen en alguna de las mejores escuelas de negocios del 
mundo, consiste en escribir con el mayor detalle posible cómo quieres que sea un día 
normal de tu vida dentro de cinco años: al lado de quién te despiertas, cómo vistes, qué 
desayunas, qué lees mientras desayunas� Puedes retocarlo tanto como quieras, hasta 
dejar escrita una maqueta de tu día-objetivo definido con realismo. Si dices que vas a  
desayunar mucho, no escribas después que te pesas y compruebas que has adelgazado y 
has vuelto a los 51 kg. 

Cuando tu estudio esté ya en marcha, en esos días de reflexión puedes revisar tu 
objetivo principal y analizar cómo trabaja tu estudio, qué haces bien y qué mal, y cómo 
deberían ser las cosas. No temas cambiar todo lo que veas que no va bien. 
Al medir cómo se ha comportado el estudio, valora resultados y datos, numéricos si 
fuera posible. No te dejes llevar por sensaciones y corazonadas mientras estés en esa 
fase. Es mejor �he gastado 3.000 euros de más en colaboradores� o �el encargo de los 
Pérez me ha hecho perder 9.000 euros� que �creo que nos hemos pasado en gastos� o 
�hay encargos más rentables que otros�. 
Cuando tengas los resultados y sus desviaciones respecto de tu plan, intenta identificar 
la causa de esas desviaciones: suele haber una sola causa para muchos efectos, por lo 
que si la localizas y corriges, todo mejora mucho de golpe. Busca el componente 
estructural del estudio que es común a muchos de los efectos que has localizado. 
Merece la pena esforzarse por encontrarlo. A veces es algo así como �los encargos con 
PEM inferior a 500.000 me hacen perder dinero� o �los encargos que le encomiendo a 
Paco son los más rentables�.  
Cuando ya sepas qué es lo que hay que corregir, dedícale unas horas a pensar cómo 
lograrlo y a preparar un plan que conduzca a ese resultado sin estropear demasiadas 
otras cosas. Dedica tiempo a pensar el plan, prever y valorar efectos colaterales, estudiar 
diferentes alternativas� El plan no tiene por qué ser lento o tardar en ser puesto en 
práctica: cuando lo tengas claro, ponlo en marcha sin miedo y acostúmbrate a llevarlo 
hasta el final, sin titubear. Quizá te equivoques alguna vez, pero en unos años sabrás 
tomar decisiones y tendrás el respeto de quienes trabajan contigo. Recuerda que la 
mayoría de las malas decisiones son mejores que la mejor indecisión. 
El plan, para ser un plan, debe tener uno o varios objetivos tan concretos que se pueda 
contestar categóricamente �sí� o �no� a la pregunta �¿lo he conseguido?�. Y esos 
objetivos deben estar ubicados en el calendario: �el 1 de octubre he de haber firmado 
contratos por 300.000 euros� o �el delineante que he contratado tiene que ocuparse de 
las mediciones y el presupuesto de todos los encargos antes de final de año�. 

                                                
2  Este artículo supone, querida lectora, que eres mujer. Pido a los lectores varones un poco de 
comprensión. 
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En otros escritos he recomendado llevar a ese retiro anual al menos dos películas: Pretty 
woman y Único testigo, para aprender a tratar a los clientes y a terminar pronto los 
edificios, respectivamente. Hoy te propongo otra: Apolo XIII, que ilustra cómo se 
organiza un equipo para resolver problemas y tomar decisiones. 

     
Tu estudio de arquitectura sigue probablemente el esquema que viste en uno de los 
estudios en los que trabajaste como becaria durante la carrera, desde la asignación de 
espacios y funciones, a la distribución de muebles y recursos. 
Seguramente era un buen estudio (por eso te inspiras en él); pero las circunstancias 
cambian, y has de plantearte cómo quieres que sea tu estudio para los años futuros. 
No es prudente cambiar lo que funciona bien, pero ten en cuenta que supondrás que 
funciona bien aquello a lo que estás acostumbrada. �Siempre lo hemos hecho así� puede 
ser una coartada para la comodidad. 

Objetivos y estrategia 
Dirigir es encaminar hacia un objetivo. Tu misión principal como directora de tu estudio 
es tener claro el objetivo que pretendes conseguir. Por ejemplo: 

 ser el mayor estudio de arquitectura de España, o de tu ciudad, o de tu mercado 

 publicar un proyecto en una revista de arquitectura una vez cada dos años 
 ganar un concurso internacional cada tres años 
 trabajar tan a gusto que nadie quiera irse a otro estudio 

 tener un beneficio neto de medio millón de euros anuales 

 alcanzar y mantener como clientes al 20% de los locales de copas de la ciudad 
El gran objetivo de tu estudio puede ser cualquiera, con tal de que sea uno. Sólo uno. 

Ha de ser un faro distante en el horizonte, que indica el camino a recorrer. 

Debe ser duradero: se le persigue durante muchos años. Una vez que lo fijas, no 
titubees. Será tu objetivo al menos por tres años. Si llegases al convencimiento de que 
ya no te interesa, transcurrido el suficiente tiempo, elige otro para que te dure mucho. 

Tiene que ser comprobable: fíjate cómo la redacción de los ejemplos contiene elementos 
que permiten comprobar su logro (el mayor, uno cada dos años, nadie quiere irse, 
500.000 �/año, 20%...). 
Te tiene que apetecer por encima de cualquier otro. 

La estrategia es el arte de disponer las cosas de forma que el estudio se acerque a su 
objetivo lejano. Cuando tengas claro ese objetivo lejano y duradero, puedes definir otros 
objetivos más cercanos, por ejemplo, para alcanzarlos este año, que cumplan la 
condición de que se dirigen hacia aquél. La �visión estratégica� consiste en saber tomar 
decisiones, incluso las de corto plazo o tácticas, de forma que conduzcan al estudio 
hacia su objetivo. 
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Funciones 
Tienes que realizar diferentes funciones en tu estudio. Las funciones son cometidos 
principales, secciones del trabajo que tienen objetivos y procedimientos propios y 
distintos. Por ejemplo, la función de diseñar o la de coordinar el trabajo de los 
colaboradores. Las funciones del estudio son las funciones del arquitecto; a medida que 
el estudio crece, una parte de las funciones del arquitecto es asignada a otras personas. 

Empieza por redactar la lista completa de tus funciones, cuidando de mantener la escala 
para no perderte en detalles y procurando que no falte ninguna. 

Por ejemplo, principales funciones a atender en un estudio convencional: 

 Generación del negocio 

 Diseño y revisión del posicionamiento 

 Buscar y traer encargos 

 Atención al cliente 

 Comunicación 

 Relaciones públicas 

 Recepción 

 Investigación de mercados y nuevos productos 
 Operaciones 

 Plan de proyecto 

 Estudios previos 

 Estudio de normativa 

 Proyectar y diseñar 
 Delineación 

 Diseño y cálculo de estructuras 
 Diseño y cálculo de instalaciones 

 Diseño y cálculo de instalaciones de telecomunicación 

 Diseño y cálculo de soluciones constructivas 

 Presupuesto y planificación 

 Redacción de documentos literarios (memoria, pliego, libro del edificio, estudio de 
seguridad...) 

 Preparación de paneles, perspectivas, maquetas y presentaciones 

 Trámites y gestiones urbanísticas, municipales y colegiales 

 Solicitud y comparación de ofertas 
 DO: operaciones singulares (replanteos, tira de cuerdas...) 

 DO: operaciones ordinarias (certificaciones, control de avance...) 

 DO: gestión de incidencias 

 DO: liquidación 

 Estructura interna del estudio 

 Dirección estratégica 

 Asuntos societarios, financieros y fiscales 
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 Finanzas, contabilidad 

 Gestión de recursos humanos 
 Coordinación 

 Organización y métodos 
 Gestión de calidad 

 Archivo 

 Informática 

 Gestión del conocimiento 

 Mantenimiento del local, equipos y mobiliario 

 Seguridad del estudio y de su información 

Una vez completa la lista, asigna a cada función el peso en porcentaje de dedicación que 
sería lógico que tuviera, dado el modelo elegido para tu estudio, su posicionamiento y 
recursos y los objetivos propuestos, y ordena las funciones con un criterio de 
importancia e indelegabilidad: primero las más importantes que debes hacer por ti 
misma, y al final las menos importantes o que puedes delegar. 

Las funciones coinciden con grandes áreas de trabajo que tienes que atender. Son pocas 
y bastante parecidas para todos los arquitectos. Las funciones no tienen duración ni hora 
de comienzo, sino importancia, prioridad, peso. No dependen de un encargo u otro. Son 
genéricas, como la función de elaborar proyectos o de coordinar el trabajo de los demás. 

Actividades 
Las actividades son operaciones específicas de cada encargo que empiezan y terminan, 
y se ordenan para lograr su culminación. Una actividad es, por ejemplo, estudiar la 
viabilidad de este solar, dibujar el plano de emplazamiento o de cubiertas de aquel 
proyecto, calcular su cimentación, preparar el presupuesto. Se caracterizan por 
encontrarse en un estado preciso de desempeño: o están sin iniciar, o en curso, o 
terminadas. 

Para atender proporcionadamente cada encargo y cada función, una vez hecha la lista de 
actividades, tienes que calcular una duración a cada una y darle una fecha de inicio 
posible, compatibles con la disponibilidad real de la función correspondiente. Eso 
restringe la espontaneidad del trabajo en tu estudio y limita el tiempo total que puedes 
dedicar a esa actividad, lo que no es práctica habitual entre los arquitectos, por lo que no 
resulta fácil al principio. 

Esos condicionantes previenen el perfeccionismo y te sitúan en contacto con la realidad, 
eliminando distorsiones causadas por la ingenuidad o el voluntarismo chapucero, tipo 
'donde comen dos comen tres'. 

Guiones 
Un guión es el conjunto de actitudes, frases y operaciones que prevés que son necesarias 
en algunas de las actividades que tienen que ver con el trato con terceros, especialmente 
con clientes o prospectos (candidatos a clientes). Por ejemplo, al iniciar una reunión: 

actor palabras acciones 

[arquitecto] (saludo) Vamos a tratar los siguientes (lee la agenda con epígrafes 
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asuntos: y ponentes) 

 Tenemos hasta las 9 en punto. Primer 
asunto: 

(indica al ponente que 
comience) 

Esos guiones suelen ser tácitos para quienes ya tienen experiencia, que los siguen por 
costumbre. Son más importantes en la medida en que delegues, porque es la forma de 
asegurarte de que tus colaboradores van a hacer lo que quieres que hagan. 

Escribe, al menos, el guión para atender una llamada telefónica entrante, o para atender 
a alguien que llega al estudio. 

Autoridad y jerarquía 
Como arquitecta ocupas la cúspide del organigrama del estudio. 
Eres el jefe, a quien corresponde tomar decisiones y, por lo tanto, mandar a los demás. 

mandar es decidir qué y cómo deben trabajar los demás, comunicárselo, y exigir su 
cumplimiento 

Un viejo libro francés decía 'Lo importante no es mandar, sino conseguir. Y lo mejor es 
conseguir mandando lo menos posible'. 

La autoridad es la condición para el mando. Puede ser extrínseca, como la de un cabo 
primera a quien ascienden a sargento: le colocan unos galones, y le dan la potestad de 
mandar en un grupo de soldados. La autoridad le viene de fuera. También puede ser 
intrínseca, como la de un soldado cuya opinión es respetada y tenida en cuenta por los 
demás, que sienten por ello el impulso de obedecerle. 

   
Tres arquetipos de tu autoridad como arquitecta: extrínseca, que logra sumisión, liderazgo, que consigue adhesión, y afectiva, que 
busca complacer. 

La autoridad extrínseca se suele acatar por miedo a la penalización que el jefe puede 
aplicar en caso de desobediencia, y suele ir acompañada de un rechazo emocional 
generalizado de los súbditos, que no tienen más remedio que aceptarla, por lo que 
obtiene respuestas de mínimos. En cambio, la autoridad intrínseca es admitida con 
gusto, y obtiene adhesiones casi incondicionales y gustosas. Un equipo motivado está a 
las órdenes de un jefe dotado de autoridad intrínseca. Resígnate a no ser afectiva en tu 
relación con los empleados: del buen jefe se espera que esté en su lugar, y funciona mal 
que intente ser un amiguete. 
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En tu estudio tienes la autoridad extrínseca asegurada, por ser la dueña, la fundadora, la 
jefa. Si quieres además tener autoridad intrínseca, debes procurar: 

 poseer conocimientos técnicos suficientes sobre todos los aspectos de tu trabajo 

 asumir tu deber con profesionalidad y eficacia, como el mejor de tus súbditos: 
cumplimiento del horario y de los procedimientos, afrontar los asuntos menos atractivos 
sin tender a traspasarlos, delegar dando el tiempo, los medios y la información 
necesarios 

 escuchar los problemas con prontitud y sin quejas y tomar decisiones a tiempo 

 acertar al tomar decisiones 

 demostrar que tienes una visión clara de los planes a largo plazo 

 evitar absolutamente los secretos, las injusticias, las preferencias por algunas personas, 
los disimulos y las mentiras 

Hay que notar que en esa lista no figuran: 

 la tendencia a decir que sí 
 la simpatía 

 la facilidad para contar chistes o decir halagos 

 la mejor presencia física 

Estas últimas cualidades te pueden facilitar la adquisición de la autoridad intrínseca si 
cumples con la primera lista, pero en modo alguno la suplen. 

La coordinación requiere que cada uno esté en su sitio a la hora prevista. Y lograrás esto 
si implantas en el estudio la práctica de cumplir el horario, aprovechar el tiempo, y estar 
cada uno en su puesto. El término 'disciplina', con sus connotaciones monacales o 
militares, puede resultarte poco atractivo, pero describe bien ese conjunto de hábitos que 
facilitan mucho el trabajo en equipo. 

Equipo 
El sistema de operaciones, la cadena de montaje o taller en que fabricas (produces) el 
servicio, está compuesto por las instalaciones, los procesos y el personal. 

el personal es el recurso esencial, la pólvora de los cañones, la característica diferencial 
por excelencia 

 En una compañía de transporte aéreo, los aviones pueden ser casi tan importantes como 
el personal; pero en tu estudio nada es comparable. 

Acertar al construir el equipo es esencial. Y para construirlo tienes que seguir el 
procedimiento habitual: diseñarlo, construirlo y mantenerlo. 
El diseño del equipo es subsidiario de otras dimensiones del estudio, como sus fines, 
estrategia y posicionamiento. Una vez que hayas definido las grandes directrices, 
puedes pensar en cómo ha de ser el equipo humano capaz de lograrlas. 

el equipo se dimensiona para obtener la capacidad que requiere el posicionamiento 

La capacidad y el tamaño son cuestiones estratégicas, características duraderas y en 
principio estables, que dependen del tipo de estudio que quieres, no simples respuestas a 
requerimientos del mercado, quizá pasajeros. 
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Un enfoque que puede ayudarte a diseñar el equipo consiste en definir las funciones que 
se han de atender en el estudio, y pensar después cuántas personas y de qué tipo serán 
necesarias para atenderlas con los estándares de calidad previstos. 
El equipo se diseña en abstracto, pensando funciones y perfiles, y asignando funciones a 
perfiles, sin particularizar en personas concretas. Se trata de tener claro 

 qué funciones hay que atender 
 qué carga de trabajo se prevé para cada una 

 con cuántas personas hay que atenderlas, o sea, cuántos grupos de funciones hay que 
preparar 

 y definir el perfil de los candidatos a responsabilizarse de cada grupo de funciones. 

Cada perfil debe quedar definido por un pequeño conjunto de conocimientos y 
cualidades personales.  

Es sensato procurar que cada miembro del equipo disponga de un amplio espectro de 
respuesta: buen carácter, trabajador, inteligente, emotivo, aficionado a aquello a lo que 
se va a dedicar y, en general, con las cualidades humanas universales, que le harán 
valioso en el desempeño de su cometido y capaz de asumir otras funciones colaterales. 
En la medida en que más personas del equipo tengan una capacidad mayor, tu equipo 
será más versátil, más capaz de adaptarse a las exigencias cambiantes del mercado, lo 
que te aportará una importante ventaja competitiva. Y en la medida en que su eficiencia 
sea mayor, se hace más realista esa posibilidad, al ser capaces de obtener buenos 
resultados en menos tiempo. 

Organización 
Tu estudio probablemente nazca y crezca con una organización muy horizontal: 
 

 
Este esquema de dos niveles funciona bien mientras tu estudio se mantenga pequeño, 
menos de 10 empleados. Con un tamaño mayor deberás optar entre dos modelos de 
organización jerárquica: piramidal o funcional: 

 
Esquema jerárquico piramidal: Es un esquema clásico, poco transparente, que puede provocar cuellos de botella, pero que facilita 
la especialización del personal: alguien es bueno en infografía, otro en mediciones, otro en desarrollo de proyectos de ejecución.. 
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Esquema jerárquico funcional: cada grupo aparejador � delineante forma un equipo autónomo que puede encargarse de cierto 
número de encargos. Es un esquema estimulante, que resulta flexible y fácil de dirigir, pero no favorece la especialización. 

Las organizaciones grandes, por encima de 50 empleados, suelen plantearse la 
organización matricial, que intenta aprovechar las ventajas de los dos anteriores: 
permitir la especialización y contar con un equipo para cada proyecto: los empleados 
ocupan las casillas de una cuadrícula, de modo que en horizontal forman parte de un 
departamento o equipo especializado en una función (por ejemplo, delineantes 
proyectistas) y en vertical de otro, responsable de un encargo. A la cabeza del primero 
hay un jefe, y a la del segundo, otro, de forma que cada empleado está a las órdenes de 
dos jefes. Es un esquema difícil de coordinar y poco cómodo para los empleados, por lo 
que sólo se justifica en organizaciones muy grandes y complejas. 

Procesos y procedimientos 
Los objetivos de tu estudio se alcanzan mediante el desarrollo de determinadas 
actividades relacionadas entre sí que consumen recursos del estudio para dar un 
resultado, un producto, o un servicio. Son los procesos. 

un proceso es una secuencia de operaciones o actividades sucesivas ordenadas, 
relacionadas entre si, orientadas al logro de un mismo objetivo 

Un proceso tiene un punto de partida, que se inicia con la aportación de unos 
componentes iniciales, y un punto de terminación, en el que se obtienen los resultados, 
y para ello utilizan recursos. Muchas veces la salida de un proceso es la entrada del 
siguiente: comienzas obteniendo el plano topográfico del solar / encajas las plantas de 
distribución / estudias las superficies destinadas a cada uso. 
Se trata de que analices el trabajo que se realiza en el estudio, no de que practiques un 
pasatiempo de lógica. La razón de este análisis es la mejora de la productividad, y el 
equilibrado en la asignación de personas a cada etapa, así como la estimación de plazos 
para el desarrollo del servicio. Tienes que analizar descendiendo lo menos posible, lo 
justo para comprender bien la concatenación de las tareas relevantes. Las normas 
básicas para este análisis pueden ser: 
 estudia sólo los procesos que se orientan a los objetivos principales 

 cada proceso y cada actividad de un proceso ha de aportar valor al producto o servicio 

 el nivel de actividades y procesos que se pueden desarrollar en paralelo no puede ser 
superior al del número de recursos que los ejecutan 

 procura eliminar los procesos que no están implicados en los anteriores (elimínalos en la 
realidad, no sólo en este análisis) 

Uno de los efectos del análisis es que reducirás los fallidos, esos trabajos que no 
alcanzan su objetivo por haberse comenzado antes de tiempo, sin la información 
requerida. 
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Los recursos y procesos críticos cuya capacidad productiva sea menor que la 
demandada por el resto de procesos o actividades del estudio se llaman restricciones o 
cuellos de botella. 

Los cuellos de botella marcan el orden y el ritmo de todo el proceso. Para mejorar su 
comportamiento tienes que analizar el sistema, localizarlos y organizar el proceso 
productivo en función de ellos. Si, por ejemplo, el proceso de diseño y cálculo de 
estructuras fuera una restricción, los procesos que le preceden, como el estudio 
geotécnico o el diseño de las plantas, deben tener preferencia frente a otros porque son 
la llave del proceso crítico. 

Procedimientos 
Cada proceso se desarrolla en una secuencia cronológica y reglada de actividades 
elementales: el procedimiento. Un procedimiento es la descripción detallada de los 
componentes de un proceso. Los publicas impresos sobre papel y los pones al alcance 
de las personas que deben usarlos en el estudio. No permitas las copias y revisa su 
presencia periódicamente. Ayudan mucho en el proceso de formación de personal recién 
incorporado, ya que su lectura les informa del modo de proceder en el estudio. Son una 
materialización de la imagen y el estilo característicos del estudio. 
Los procedimientos se escriben para los procesos no obvios más frecuentes o delicados. 
Como se trata de centrarse en lo esencial, no es lógico que redactes procedimientos para 
todos los procesos que forman parte del conocimiento profesional general, o que está en 
los libros. No tiene sentido, por ejemplo, que expliques cómo se dibuja una sección o 
cómo se calcula una zapata. Puede, en cambio, ser útil un procedimiento que detalle qué 
líneas, colores y capas se utilizan en los planos, qué tipografía en los documentos, qué 
campos y forma tiene la carátula. 
Los estándares del estudio incluyen la homogeneización de criterios y datos en: 
 elaboración, denominación y selección de capas 

 tipos de líneas, colores y grosores 
 representación gráfica de plantas, secciones, alzados, detalles constructivos 

 representación gráfica de elementos: muros, puertas, ventanas, escaleras� 

 maquetación de cada tipo de plano y su tamaño, escala de representación 

 unificación de rótulos, cuadros y tipos de leyendas, estilo de acotación 

 un único archivo de elementos y símbolos 

 archivos de impresión, para guardar las condiciones de trazado 

Los estándares del estudio se aplican también al tratamiento de textos. La unificación de 
modelos de presentación de documentos mejora la productividad por la simplificación 
del trabajo y transmite al cliente una imagen congruente e identificable.  

Cualquier problema que aparece en la marcha del encargo se detecta, anuncia, estudia y 
resuelve según un procedimiento estándar que todos conocen. 

Tomar decisiones 
Es una de las misiones características de tu función de directora del estudio. Tienes que 
tomar decisiones, es decir, ante cualquier disyuntiva, descartar las alternativas perores y 
elegir la más conveniente. 
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A veces tendrás incluso que crear la disyuntiva, ya que la situación no aparece ante tus 
ojos como tal, sino como una alarma borrosa, una sensación de que algo va mal y algo 
hay que hacer. 

Tomar decisiones es incómodo, porque te coloca abiertamente ante tu responsabilidad, 
porque es una actividad llena de riesgo, porque te sentirás insegura ya que te enfrentas a 
la incertidumbre; pero ten en cuenta que si le dedicas un poco de tiempo a cada 
decisión, o si te dejas aconsejar por tu intuición, acertarás muchas veces, y corregirás 
tus desaciertos otras muchas. 

La peor decisión es no tomar ninguna decisión, confiar en que el tiempo o las 
circunstancias resuelvan el problema. 

Un buen amigo, prudente y listo, te será de gran ayuda para contrastar tus principales 
decisiones. 

El método convencional para tomar decisiones consiste en: 
 estudiar los hechos y datos relacionados con el asunto, para diagnosticar el problema, es 

decir, definir con la mayor claridad posible qué es lo que pasa 

 analizar las posibles alternativas de actuación, qué se podría hacer 

 seleccionar la que parece más conveniente por sus resultados a corto o a largo plazo. Tú 
eliges el tipo de tratamiento que prefieres dar al asunto; en general tenderás a preferir 
buenos resultados a corto, por la presión de las circunstancias; puedes hacerlo alguna 
vez, con tal de que no causes un problema a largo, pero ten la seguridad de que te irá 
mejor si eliges siempre o casi siempre la alternativa con mejores resultados a largo. Así 
decidirás qué quieres hacer 

 estudia a continuación el plan detallado para conseguir aquello que quieres hacer: etapas 
a seguir, quién se encarga de cada una, qué tiene cada uno que conseguir, cuándo ha de 
lograrlo, qué medios necesitará. En definitiva, cómo vas a conseguirlo 

 encarga a cada uno su parte, con toda la información posible, y comprueba que el plan 
se va cumpliendo, para tomar medidas adicionales si fueran necesarias 

Comunicar 
Los objetivos, los planes y las decisiones deben estar claros para determinadas personas: 
los socios, los empleados, los colaboradores o los clientes. 

Antes de contarle algo a alguien has de tener claro a quién debes comunicar esa 
información y a quién no, ya que es tan malo comunicar algo a quien no debes, como no 
comunicarlo a quien debes. 

Te ayudará definir alguna información como sensible, es decir, que no debe ser 
conocida por nadie, o sólo por una o pocas personas definidas. En esta categoría suelen 
encontrarse ciertos elementos de tu marketing (lugares de encuentro en los que captas 
encargos, mensajes exitosos que utilizas en las entrevistas para cerrar la venta de un 
encargo�), elementos confidenciales de tu relación con empleados y clientes, y, en 
general, esos pocos elementos nucleares de tu actividad profesional que son tus 
características exclusivas, la llave de tu éxito. 
La información que aparece en medios públicos, como los beneficios o la facturación 
del estudio, que si tiene forma societaria aparece publicada anualmente en el Registro 
Mercantil, es inútil querer silenciarla, pero puede ser prudente no vocearla. 
Y el resto de la información es de libre circulación, sin trabas. En un estudio pequeño o 
mediano, por debajo de 20 empleados, la sencillez organizativa será tu mejor aliado. Si 
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todos trabajáis en un mismo espacio físico, la comunicación es espontánea: todos oís lo 
que pasa, por lo que estaréis enterados sin que haya que montar costosos canales de 
comunicación. Un tablero de corcho a la vista de todos, un poco cuidado (del que, por 
ejemplo, retiras cualquier información obsoleta), puede bastar en otras ocasiones. 
Un principio clásico dice �Eres dueña de lo que callas y esclava de lo que declaras�. En 
la duda, cállate. 
Otro principio importante: �La información está en la diferencia�. Es inútil y cansado 
repetir lo ya sabido. Céntrate en comunicar sólo lo que cambia, lo novedoso, lo no 
obvio. Así, tu comunicación será breve e interesante, por lo que todos te escucharán 
atentamente. 

Coordinar 
Coordinar es conseguir que todos los miembros de tu equipo trabajen intensamente, 
cada uno en lo suyo, pero teniendo en cuenta lo que necesitan y ofrecen los demás. 
La postura cómoda de los miembros de un equipo poco motivado para la productividad 
consiste en exigir que todos hayan terminado su trabajo antes de comenzar el propio. 

Este modo de trabajar, con una mínima interacción entre colaboradores, ordena 
secuencialmente las actividades de confección de un proyecto, por lo que el tiempo 
necesario para su terminación será elevado. 

Si cada miembro del equipo tiene claro qué saben los demás de cada parte del proyecto, 
qué está ya fijo y qué está aún sometido a variación, todos pueden ir anticipando su 
trabajo, lo que permite resultados muy valiosos. Avanzar con todo el proyecto en 
paralelo reduce mucho el tiempo necesario, aunque para asegurar su calidad se requiere 
un esfuerzo adicional de coordinación: cada uno debe mantener en marcha su trabajo al 
ritmo que le permite el avance de los demás. Y eso implica que todos dispongan de 
información sobre ese avance y de criterio para tomar decisiones. 
El mejor canal de información sobre el avance consiste en trabajar todos cerca unos de 
otros, sin paredes ni barreras, con una actitud abierta, sin sentirse juzgados. 

Las reuniones frecuentes son muy costosas en tiempo y generalmente poco productivas; 
una reunión cada trimestre, de media hora o poco más de duración, puede estar bien, 
porque permite un tipo de contacto entre todos poco usual. 


