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TSYA

Turjanski, Sartori & Asociados

El Ing. Gonzalo Rodriguez y Alejandra Rodriguez —Director Asociado y Responsable Comercial,
respectivamente, de la filial uruguaya de TSYA- estaban terminando una de las reuniones espontaneas que
mantenian habitualmente. Era una bonita tarde de fines de marzo de 2011. Pero la reunién no habia sido
como las anteriores. En ésta, su conversacion los habia llevado a llegar a un grado de entusiasmo y de
preocupacién como pocas antes. Por un lado, habian logrado identificar con mas precision el desafio que
enfrentaban; por otro, se formulaban muchas preguntas que no tenian facil respuesta.

Todo giraba en relaciéon a como implementarian la gestion comercial expansiva que estaban procurando que
la central de Argentina les encomendara realizar en toda América Latina. Gestion comercial expansiva era la
denominacién que se daba en TSYA a la primera etapa del proceso comercial que la firma habia definido
para si misma. Esta etapa tenia como propdsito identificar clientes, Illegar a un entendimiento de sus
necesidades, y presentarle una propuesta conteniendo la metodologia de trabajo y los honorarios
profesionales. Una vez que el cliente hubiera aceptado la propuesta, las siguientes etapas serian las de
Estudio de Factibilidad —entendida como las acciones orientadas a la organizaciéon y administracion que
permitieran saber, sin avanzar en el disefio, si una obra era factible de ser llevada adelante desde su
localizacion, implantacion y costo—; Disefio —que refiere a la solucién conceptual—; el Proyecto Ejecutivo —
gue documenta inequivocamente el disefio, apto para ser licitado y ejecutado por la empresa constructora—; y
finalmente la Direccion de Obra, etapa en la que se procuraba mantener la relacion comercial con el cliente
de forma saludable durante la construccidn del edificio y sus instalaciones.

Gonzalo y Alejandra —que no tenian ninguna relacion de parentesco— estaban seguros de varias cosas: que la
empresa les podia ofrecer una fantastica oportunidad de desarrollo profesional; que TSYA era una
organizacion que disponia de una filosofia y una cultura proclive a la innovacién que les permitia
experimentar sin ‘pasarles factura’ si cometian errores durante el proceso; y que estaban pisando un terreno
reshaladizo porque no habia en TSYA una experiencia similar a la que estaban acometiendo. No tenian tan
claro como harian para lograr una agresiva gestion comercial expansiva que permitiera a TSYA crecer de
manera sostenida y relativamente rapida en los mercados de América Latina; tampoco estaban seguros de
cémo funcionaria la respuesta que el resto de la organizacion daria a los clientes que fueran conquistando,
teniendo en cuenta que las culturas y las practicas profesionales de la industria de la construccion a lo largo y
ancho del continente ofrecian muchas diferencias y contrastes.

Este caso fue preparado por el Prof. Enrique Kramer de Universidad ORT Uruguay para que sirviera como base para su
discusion en clase, mas que para ilustrar el manejo efectivo o inefectivo de una situacidn gerencial.
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Los entusiasmaba saber que estaban acometiendo un proceso que seria sélo la fase anterior a la que el Arg.
Jorge Turjanski, uno de los fundadores del estudio, habia definido como el objetivo final: penetrar los
mercados mas competitivos y rentables del mundo —Estados Unidos y Europa—, donde también competirian
con las empresas mas grandes de la industria.

Historia y cultura de TSYA

El estudio de arquitectura habia surgido en 1982 en Buenos Aires, Argentina. TSYA —tal como se denomind
la empresa mas adelante— result6 de la asociacion de los arquitectos Jorge Turjanski y Miguel Sartori. Los
socios aportaban una vision empresarial y estratégica de la arquitectura por un lado, y un rigor técnico y
formal del arte del disefio, por otro, que buscaba dar respuesta a las necesidades del ambito empresarial y
corporativo.

El estudio se orient6 a proyectos vinculados a la salud, como hospitales, areas técnicas para la salud y areas
limpias. Surgieron luego proyectos para la industria farmacéutica. Se enfocaron entonces en el disefio y
direccion de obra de edificios complejos, de altos requerimientos y de alto valor agregado, particularmente
para las industrias farmacéutica y hospitalaria. Las mayores farmacéuticas nacionales argentinas eran clientes
del estudio —como los grupos Bago (que incluia al laboratorio Montpellier) y Sielecki (laboratorios Elea y
Phoenix) —, y multinacionales como Johnson & Johnson y Unilever. Ver Anexos 1y 2.

Explicaba Turjanski:

Yo tuve una actividad empresarial desde muy joven. Siempre me gustaron los negocios, las
empresas, los emprendimientos. Hace muchos afios hicimos disefio industrial, despues terminé la
carrera de arquitecto y empezamos a ejercer la arquitectura. Se fue incorporando gente y finalmente,
hace diez afios, decidimos salir al exterior pensando que el mercado de 30 millones de habitantes
gue teniamos en Argentina se podia transformar en uno de 300 millones. Al principio fue durisimo,
porque uno no sabe cémo se abre una oficina, ni c6mo tomar un taxi. [...] Todas esas cosas uno las
aprende caminando, le pierde el miedo a lo desconocido. Nos fue muy bien. Y en ese momento
decidimos despersonalizar la empresa, que tenia nuestros nombres, y la transformamos en TSYA.
[...] La sociedad anénima ser4 para todos los que estén trabajando en ella.*

En 2003 se instalé TSYA Uruguay y Gonzalo fue seleccionado para dirigirla. EI primer proyecto de TSYA
Uruguay fue contratado por el laboratorio Spefar. Con los afios, en Uruguay se realizaron proyectos para
laboratorios (como por ejemplo, Roemmers) y obras de alta complejidad, como la fabrica de productos
biotecnoldgicos para Laboratorios Clausen, especialidades que se exportaban a Europa. El proyecto de mayor
dimensién obtenido por la filial de Uruguay habia sido Mega Pharma, un conjunto de tres edificios —un
operador logistico, un centro de desarrollo y una planta general— ubicados en el Parque de las Ciencias, una
zona franca de 55 hectareas de extension ubicada en el departamento de Canelones, a menos de un kilometro
del nuevo aeropuerto de Carrasco. El parque tenia como finalidad promover la creacién, captaciéon y
desarrollo de empresas basadas en el conocimiento y la innovacion relacionadas con las ciencias de la vida y
la salud. Mega Pharma, el impulsor del Parque, era una alianza estratégica integrada por los Laboratorios
Roemmers, Rowe, Poen, Medihealth, Panalab, y Raymos, entre otros. Las tareas de disefio habian
comenzado en 2010.

! Se refiere a una estructura similar a la que manejan las firmas internacionales de auditoria y consultorfa, en la que los
socios de la firma son accionistas mientras se desempefian en la empresa pero deben transferir sus acciones al momento
de retirarse de la actividad.

2 Ver video del proyecto Mega Pharma en  http://www.youtube.com/watch?v=FjZ10fObjv0.
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Asimismo, se cred una filial en Panamé que se concentré en el desarrollo de edificios comerciales, hoteles y
tiendas, debido a la inclinacidn y know-how particular del equipo que se hizo cargo de la oficina de ese pais.

Se habia abierto una oficina en Brasil, pero el éxito habia sido limitado.

Tanto la oficina de Panama como la de Brasil habian sido emprendimientos llevados adelante por la casa
matriz de Argentina y ambas con anterioridad a la operacion de la oficina de Uruguay,

Turjanski explicaba asi distintos aspectos de la organizacion, filosofia y cultura de TSYA:

Dividimos nuestro estudio, que tenia unas 60 personas, en tres unidades de negocio. Una unidad se
llama TSYA y es el estudio que genera la respuesta al cliente, es decir, disefia el producto. No tiene
otro objetivo. Toda la gente que integra este equipo de trabajo esté orientada al disefio del producto.
También se ubica aqui el area comercial —concepto que hoy hay que reforzar mas adn.

Otra unidad se llama Documentacién Grafica S.A. Hace las documentaciones técnicas que permiten
ejecutar lo que penso la unidad TSYA. Llegan al proyecto ejecutivo —planos y memoria— a partir del
cual puede realizarse la obra. La ubicamos en un domicilio diferente, porque si se nos mezclaba la
gente con la de disefio nos volviamos locos! El formato de la documentacion que producimos es
inédito —motivo por el que queremos que esta actividad esté dentro del grupo.

La tercera se llama Gestion Obra. Es la compafiia que se encarga de hacer las direcciones de obra.

Lo interesante es que las dos Gltimas unidades son commaodities. Cualquier buena idea la puede
documentar cualquier buen documentador. Y cualquier buen documento puede ser ejecutado por
cualquier buen director, aunque no conozca al documentador. TSYA es el negocio de valor
agregado.

La filosofia que gui6 todo nuestro proyecto es que mas de lo mismo no va. Las cosas hay que
pensarlas de un lado diferente. Esto es valido para nuestra actividad como para la que realizamos
para nuestros clientes. Hacer un plano, cotizarlo y venderlo esta muy mal pago en el mundo. Uno
puede exigir un pago mayor por un producto mejor, que a su vez le deje al usuario mas ganancia.

Nosotros hacemos una diferencia enorme entre "hacer negocios” y “construir negocios”. En el
mundo se habla que hacer negocios, y entendemos que hacer un negocio es negociar con una
persona -y desde la antigiiedad— como: “Qué beneficio saco yo a cambio de lo que vos pierdas” [...].
Nosotros siempre creimos en el concepto de construir un negocio, y construir un negocio es ver
cémo de dos cosas que nos podemos repartir, una para cada uno, podemos transformarlas en diez y
Ilevarnos cinco cada uno. [...] No se trata de quién le saca qué a quién sino como se agrega valor en
conjunto para generar mas riqueza. Se pueden construir negocios pensando de manera diferente.
Pero para eso se debe estar dispuesto a asumir el error. (Escuchar audio aqui.)

Una de las cosas que me cambiaron la vida fue cuando a los 30-32 afios entendi que no tenia que ser
perfecto. Hasta esa edad vivia bajo una angustia terrible —tal vez por mandato familiar porque te
dicen que uno debe hacer las cosas bien. Entonces entendi que no hay actividad sin error. ;Qué hay
si me equivoco? En eso consiste la historia. Es interesante, porque cuando uno lo piensa asi se
equivoca mucho menos. (Escuchar audio aqui.) Mi hijo Diego, que es psicologo y piloto (y aqui se
ve cdmo pensar distinto ayuda; no habia nadie que combinara estas dos actividades, y con
veintinueve afios tenia un excelente trabajo en una linea aérea para el cual no habia nadie mas) me
ensefié algo: en la aviacion, asignar a un error humano la causa de un accidente es una falacia.
Porque el error humano no es salvable; va a ocurrir. Como no se puede suplir el error humano, lo
que se hace es construir barreras al error humano. Por ejemplo, para que los aviones no se despisten,
hay que hacer una pista mas larga.


http://www.ort.edu.uy/facs/mp3/Construir%20Negocios.mp3
http://www.ort.edu.uy/facs/mp3/El%20Error.mp3
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Con este concepto estamos trabajando desde hace afios. Hoy disefiamos pensando que en el proceso
de la construccion de nuestros proyectos se van a cometer errores, por lo que tienen incluido en su
disefio la forma de salvar los errores que la construccion va a heredar indefectiblemente. Y el cliente
se relaja mucho cuando le decis que sos humano!

Nosotros vendemos un producto que es en realidad una promesa. El cliente se entera a los dos, tres,
cuatro afios si lo que hicimos lo hicimos bien o no. Cuando el cliente firma un contrato y paga, no ha
visto méas que papeles. ;Quién puede comprar asi? Sélo alguien que confia. Y confiard en base a
antecedentes, recomendaciones de otros, personalidad, interpretacion de la personalidad, feeling.
Nosotros debemos establecer una relacion de confianza. La confianza ni se compra ni se vende; hay
que construirla, y hay que hacerlo en el menor tiempo posible. La primera accion que genera
confianza es la honestidad. Hacerle ver al cliente que uno es humano y se puede equivocar es una
forma de pasar el mensaje de que uno es honesto, y eso genera confianza. A veces, equivocarse
produce mucho mas activo que el no-error. A veces deseamos que se produzca un error!

Mi vision es que, en primer lugar, la base de cualquier empresa es la delegacion. Y para delegar hay
que aceptar que hay mas de un buen camino para llegar al objetivo. Hemos aprendido a evaluar el
resultado, y aceptar que cada uno camine por donde le parece. (No en términos de metodologia [de
disefio, documentacion, etc.], que esta probada y que vamos adaptando en funcion de los cambios en
los escenarios, los requerimientos, el mundo, los formatos, las comunicaciones; nosotros cada dos o
tres afios a la metodologia la damos vuelta como a una media!) No creo que sea bueno imponer un
camino; es bueno discutirlo. Pero para discutirlo, los que lo discuten tienen que tener una
experiencia. Por eso le decimos a Gonzalo que tiene que hacer su propia experiencia.

Delegar es caro. La Unica forma de crear una empresa importante es delegando. No existe
delegacion en empresas que no sean altamente rentables. [...] Para no fallar hay que delegar de mas,
no de menos. Nosotros siempre ponemos mas recursos de los que hacen falta. Nunca hacemos una
obra en la que no pongamos a cargo dos personas —porque si la Unica que tenés se enferma, ¢;qué
hacés? Tiene que haber dos aunque haga falta s6lo una. Eso tiene un costo. Y la empresa lo debe
poder soportar. Por eso hay que cobrar un dinero adicional que no todos los clientes estan dispuestos
a pagar. En consecuencia, nosotros s6lo podemos trabajar para clientes que le dan valor al valor que
generamos. Y tratamos de generar un valor adicional para justificar esa diferencia de precio.

El valor lo generamos a través del oficio. El servicio que damos no es mégico, es oficio. Y puede
generarse de mil formas diferentes. El segundo concepto entonces, es el de la comunicacion que
tiene que ver con todos los que trabajamos. Esto lo aprendimos incorporando gente de comunicacion
al equipo. Y aprendimos que un edificio comunica. Un edificio no es asi por casualidad. Si sus
paredes fueran de ladrillo visto, el mensaje no seria el mismo. Y el mensaje debe ser positivo. Uno
de los aspectos que evaluamos es qué mensaje queremos transmitir. Pero no queremos transmitir
nuestro mensaje sino el mensaje del cliente. Estas consideraciones nos han llevado a trabajar de una
manera inédita, aqui, en toda Latinoamérica, y en Estados Unidos. Los clientes quedan contentos y
nos refieren a otros clientes; ademas, nos permiten que los citemos como referencia en nuestros
materiales promocionales. (Ver Anexo 3.)

El gran problema de nuestra empresa es que tiene mucho mas mercado del que puede tomar. No
solo técnicamente sino comercialmente. La atencion de un cliente para vender nuestro producto no
consiste en abrir una valija y mostrar el producto. Es un formato muy dificil de transmitir, muy
dificil de describir y de clasificar. No se le puede dar una férmula al vendedor. Ademas, hay que
tener conocimientos técnicos de arquitectura. Por ahora, esto no pasa; no tenemos la formula para
encontrar y desarrollar esas personas. La verdad es que esta todo en manos de dos, tres, cuatro
personas —depende del momento— y esto implica que debemos viajar, movernos todo el tiempo. Por
eso hay que generar Directores de Cuenta —para llamarlos de algin modo— que tengan el espiritu (y
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no tengo idea de como hacer para definir si la persona tiene ese espiritu!) No basta con que la
persona sea buena, honesta, vendedora, si no puede vender este producto. No encontramos esta
gente en el mercado, pero tampoco tenemos ganas de formarlos internamente porque seria un
proceso muy largo. Podemos generarlo —de hecho tenemos un semillero— pero la gente que esta con
nosotros en la arquitectura esta en general orientada al ejercicio profesional; ven su actividad desde
ese lado y no se lo pueden imaginar desde otra perspectiva. Y es in(til intentarlo, esta es una batalla
perdida. Estamos probando cosas diferentes; por ejemplo, con Gonzalo, que es ingeniero.

Tengo el proyecto —que lo estoy discutiendo con Gonzalo— de centralizar la comercializacion de
toda Latinoamérica en un solo lugar. La tecnologia de hoy lo permite. Basta con un teléfono. La
sinergia del grupo es lo que hace la diferencia. ¢Por qué nuestra competencia no puede hacer un
brochure como el que hacemos nosotros cada 90-120 dias? Porque se paga solo, porque lo pagamos
entre cuatro oficinas. Si no capitalizaramos eso seriamos tontos. Si en cada pais pudiésemos tomar
dos o tres proyectos por afio, seriamos inmensamente exitosos. Estoy diciendo que una persona en
Santo Domingo, por ejemplo, lo Gnico que tiene que hacer es generar tres trabajos por afio, no hablo
de trescientos!

Me imagino tener la central de documentacion en cualquier pais, en el lugar que tengamos los
mejores recursos, el mejor acceso, la mayor seguridad juridica, los mejores recursos humanos, La
creatividad puede estar en mas de un lugar. Por ejemplo, nuestra oficina de Panam4 esta orientada a
hacer hoteles y centros comerciales, donde no tienen ni idea de lo que es una planta farmacéutica.
Las direcciones de obra lamentablemente requieren una presencia directa.

Por una sintesis de la filosofia de TSYA, ver Anexo 4.

La gestion comercial
TSYA dividia la gestion comercial en tres etapas.
La gestion comercial expansiva

Consistia en el proceso por medio del cual se identificaban clientes potenciales, se establecia contacto con los
decisores de una potencial obra, se presentaba una propuesta de trabajo y honorarios profesionales, y se
recibia la aprobacion del cliente.

La identificacion de clientes potenciales se hacia esencialmente leyendo la prensa —por empresas que
indicaban su intencidn de hacer alguna obra, por la introduccion de regimenes especiales para las inversiones,
etc.—, a través de las cAmaras locales de la industria farmacéutica, y por la informacién recibida de clientes
anteriores. En los mercados en que TSYA estaba activa, la industria farmacéutica ya tenia conocimiento de la
existencia de la empresa y de algunas de sus caracteristicas mas salientes,

Se provocaba entonces una reunion con el cliente potencial. En ella, se presentaba a TSYA, el producto, su
forma de trabajo, y una lista de clientes. Asimismo, se procuraba comprender las necesidades de los clientes
en proyectos que involucraran obras de remodelacién o la realizacion de nuevas obras. Normalmente, los
clientes que aceptaban realizar una reunién manifestaban estar procesando alguna iniciativa.

Posteriormente, se le enviaba al cliente potencial una propuesta describiendo la metodologia de trabajo —que
siempre estaba dividida en etapas—, y una cotizacion de honorarios para cada etapa. La cotizacién no contenia
ningun boceto de proyecto. El objetivo era lograr que el cliente entendiera de manera cabal qué iba a recibir a
cambio del precio que se le proponia. Los honorarios consistian en el arancel, es decir un porcentaje del costo
de la obra establecido por la asociacion profesional de arquitectos local. En algunos grandes proyectos en los
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que también cotizaban empresas de Europa y Estados Unidos, éstas tendian a cotizar honorarios mas
elevados.

El proceso de la gestion comercial expansiva con un cliente podia demandar un afio 0 mas.
La gestién comercial de disefio y su documentacién

Con la propuesta aceptada por el cliente, se pasaba al disefio de la obra, incluyendo su estudio de factibilidad.
La etapa tenia un fuerte componente técnico.

Explicaba Gonzalo:

Esta etapa puede hacer que se llegue a un disefio diferente al que se podria haber concebido
inicialmente, debido a que tanto el cliente como TSYA pueden lograr una mejor comprensién de las
necesidades y oportunidades que lleven a una nueva concepcion. El cliente queda contento con esa
decisién —incluso cinco afios més tarde. Este proceso a veces hace que nuestros contratos sean
mayores, no porque se le ‘enchufa’ al cliente més de lo que precisa sino porque se ve la realidad con
maés claridad, se identifican los pros y los contras de las decisiones. Es un analisis que se hace junto
con él. Uno de los aspectos importantes es orientar al cliente a que haga algo con futuro. Hay que
saber mucho de arquitectura para sustentar una buena gestion comercial técnica de disefio.

En la etapa de factibilidad técnica nuestros honorarios son equivalentes al costo en que incurrimos
para definir la factibilidad y la inversion. Esta politica parte de la concepcién de que no queremos
basar nuestro negocio en la duda del cliente. El secreto pasa por asesorar correctamente al inversor.
A veces pasa por recomendar no hacer una obra. Pero si hay que hacer méas obra, hay que decirselo
al cliente, aunque no le guste. EI compromiso que asume el estudio es mas con el cliente que con el
proyecto en si mismo. Al finalizar esta etapa, le aseguramos al cliente que el costo de la obra no va a
variar méas alla de un +/-20 por ciento de la estimacion que establecemos.

Hoy por hoy, el 90 por ciento de las horas técnicas se originan en Buenos Aires. Hay una intencion
de diversificar esa canasta y ampliar las actividades en Uruguay. Es la mecénica que rige en muchos
argentinos en relacién a nuestro pais; se sienten cdmodos, estan mas relajados, es un ambito méas
tranquilo, y no somos culturalmente demasiado diferentes.

La etapa culminaba con la presentacidn del proyecto ejecutivo al cliente, incluyendo una estimacion de su
costo, que no podia variar mas alla de +/- 5 por ciento de la cotizacion.

La gestion comercial de obra

Esta etapa tenia por objetivo mantener la relacion comercial de forma saludable durante la ejecucion de la
obra, que normalmente llevaba varios afios. TSYA contrataba en el mercado Directores de Obra bajo la
figura de contrato de arrendamiento de obra, que era un contrato a término. Esta era la préctica y modalidad
habituales en la industria. El equipo se conformaba con los Directores de Obra mas técnicos permanentes del
staff de TSYA. Los Directores de Obra eran los responsables de dirigir las obras durante su ejecucion
supervisados por Auditores de Obra que eran miembros permanentes del staff de TSYA.

Gonzalo elaboraba sobre esta etapa en los siguientes términos:

Tratamos de retener por todos los medios a aquellos directores de obra que son buenos
profesionales. Tenemos entonces una capacidad técnica interna reservada, disponible para actuar en
casos concretos de problemas. Pero es siempre necesario contratar gente de afuera para la obra.
Hasta el momento, y en el Uruguay, los Auditores de Obra han venido de Argentina.
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Mantener saludable la relacion con el cliente durante la obra puede ser un desafio —en particular en
Uruguay. Construir es complicado, y a veces roza con lo traumatico. Nosotros tenemos el capital
comercial de que nuestros clientes estdn conformes con nosotros. Todos. Tenemos una visién muy
empresarial de nuestro servicio; sabemos que algunos proyectos nos pueden dar ganancia, y que
otros nos daran pérdidas; pero lo que no podemos perder es el prestigio.

En la etapa de disefio seguramente el relacionamiento con el cliente viene muy bien; es una luna de
miel porque el papel banca todo. Cuando arranca la obra, comienzan problemas pesados; se mueve
mucho dinero, el cliente esta tenso, necesita apoyo, incluso psicolégico, porque esta desembolsando
mucho dinero, muy réapido, en algo que no es su negocio. Para poder dar ese apoyo, hay que estar
muchisimo en la obra. A veces, los constructores no cumplen. Y si el constructor se atrasa un mes,
yo le tengo que pagar a todo mi equipo profesional de obra un mes mas de honorarios, y ademas
pierdo la capacidad de negociacion con el cliente porque éste recibe la obra un mes después. Por
mas que le demuestre que estoy exento de responsabilidades, él no me contrata para demostrarle que
yo no tengo responsabilidad en que la obra se haya atrasado!

Durante la obra se juega mucho el prestigio de nuestra empresa y el costo para nosotros. En esta
etapa puedo destruir todo el prestigio que construi en las etapas anteriores. Con la casuistica que
tiene la construccion —particularmente en nuestra regién, donde se depende del desempefio de las
empresas constructoras y del cumplimiento de los contratos por parte de los proveedores—, nuestra
empresa queda satisfecha si no pierde dinero en la etapa.

Queremos que los problemas que haya en obra se resuelvan en obra, con capacidad de gestion y con
capacidad técnica. Los problemas de obra generalmente son de gestidn, no técnicos. Por eso hemos
formado Gestién Obra, que esta a cargo de un arquitecto muy diligente que es capaz de aportarle a la
obra toda la capacidad de gestién y de atencion comercial que la obra necesita. Una de las premisas
es que haga la contencién de los problemas en tiempo y forma de tal modo que yo pueda seguir
encargdndome de la gestién comercial. Por eso contratamos a esa empresa en Uruguay. Nuestra
oficina cede entonces una parte de su responsabilidad y de su gestién e indirectamente una parte
menor de su negocio y yo gano espacio mental y horas para dedicarme a la gestién comercial
expansiva.

El desafio

Gonzalo y Alejandra entendian que TSYA en general y Turjanski en particular esperaria que ellos
desarrollaran una gestién comercial expansiva exitosa para toda América Latina. Estaba claro que iria a ser
un proceso en el que se conquistarian diversos mercados de manera progresiva, con el objetivo de desarrollar
una metodologia y una préactica de desarrollo —Un taller, para desarrollar un camino y nuevos enfoques.”,
decian ambos.

Aspectos organizacionales

Alejandra y Gonzalo describian de la siguiente manera cémo visualizaban el desafio de realizar la gestion
| comercial expansiva desde Uruguay (escuchar parte de la argumentacion agup):

Primero se nos puso a prueba. Desde el 2003 y hasta hoy pudimos probar que con metodologia,
planificacién y orden, se puede lograr una buena gestion comercial expansiva. Creo que la oficina
de Uruguay se ha transformado en un referente de buena gestion, de eficiencia y efectividad en esa
actividad comercial, al punto que nos han confiado la responsabilidad de desarrollar el mercado de
Chile y ademéas nos hemos hecho cargo de todo el capitulo contable-administrativo del primer
cliente de Colombia —un laboratorio farmacéutico—, a través de nuestro estudio empresarial en
Zonamerica. Esta es una pequefia oficina que constituye un centro de apoyo, el primer paso para el
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desarrollo en la region. El desafio es que se desarrolle en un centro de promocién comercial de la
empresa y de administracién de todos los contratos que se logre concretar en el exterior. Estamos
buscando tener una capacidad de produccion de proyectos mucho mayor de lo que estamos en
condiciones de hacer hoy.

Nuestro desafio de cara al mercado y al grupo es generar el espacio de discusion, de analisis, y de
desarrollo de como Uruguay puede expandir la operacién del grupo en los distintos paises donde
opera y donde quiere operar. Tenemos que enfocar este proceso teniendo en cuenta que tenemos un
inversor que va a comprar esa gestion de expansion comercial. [...] Estamos generando el ariete que
va entrando en los paises y que va a ir abriendo el mercado. Eso es lo que le voy a vender
internamente a nuestros jefes. Nosotros tenemos que golpear la puerta y plantear que somos de
cierta manera, hacemos las cosas de cierta manera, y queremos llegar a ciertos objetivos.

Hablamos de espacio de discusion, de andlisis y de desarrollo porque nuestro estudio tiene
desarrollado un gran producto orientado a edificios complejos. Es un servicio, pero que al final
genera un producto concreto, palpable, y un cliente que te va a salir de referencia. El producto estd
tan desarrollado que lo Unico que le falta es un punto de aplicacion. Pero al dia de hoy, no hemos
podido desarrollar un modelo de expansion con el fundamento y la consistencia en el tiempo y el
destino de recursos de acuerdo a un plan de marketing y de promocion gue sea cuantificable.

Naturalmente, esta discusién involucra a todo el grupo. Nosotros nos ocupamos de vender, y cuando
logremos un contrato, se lo entregamos a la central en Buenos Aires y ellos lo tienen que cuidar. Es
una perspectiva un poco simple, pero efectiva. De todos modos, tenemos un foco —TSYA de Buenos
Aires— que emite una forma de trabajo, una cultura empresarial, una devocion por el trabajo y por
cuidar los contratos y los clientes muy fuerte, que te lleva a hacer todo lo necesario para lograr una
solucion.

Gonzalo elaboraba sobre la forma en que se estructuraria su cargo y otros a crearse:

Hoy por hoy, reparto mi tiempo un 60 por ciento para Uruguay y un 40 por ciento en planificacién
estratégica y el lanzamiento de los desafios que tenemos. Es un trabajo intenso y muy interesante,
pero no me puedo enloquecer. No trabajo de sol a sol. Eso no funciona. Uno debe tener claridad
mental, tener tiempo para pensar, para decidir todos los dias a donde vamos. Nuestro negocio es
muy dindmico, y hay que saber qué elegir hacer en cada momento. Y para eso hay que tener tiempo.
Si se pierde esa capacidad, se arruina el negocio.

Estamos estudiando que mi responsabilidad sea menor pero mas distribuida en todos los paises
donde operemos. Si yo tengo que responder por los aspectos técnicos del estudio en la obra, por la
administracion y por la cobranza, no hay forma de que lo pueda manejar. La idea es que los tramos
méas complejos de los contratos —la obra, que es donde surge gran profusion de problemas—, exista
otra persona en cada uno de los paises cuya responsabilidad sea la de poner la gente contratada
localmente que se encargue de resolver los problemas en obra. La gente propia, los Auditores,
vendran de Buenos Aires. La gente local va a tener nuestra cultura, va a saber c6mo nos manejamos,
conocer cOmo se gesto el proyecto, es decir, se tratard de profesionales que estuvieron ‘en la cocina’.
Y cada pais va a tener su propia unidad de apoyo en los temas de soporte necesarios para la gestion
del proyecto; por ejemplo, los administrativos.

La induccion de los nuevos profesionales
Alejandra describia asi a qué tipo de persona se apuntaba:

Inicialmente teniamos la idea de contratar profesionales en Uruguay y mandarlos a los mercados a
conquistar como cabeza de puente. Esta idea ha cambiado. Nos dimos cuenta de la importancia del
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factor cultural y finalmente, la decision es que tomaremos gente local. Esa gente va a ir progresando
dentro de la organizacion. Pensamos que inicialmente va a tener un perfil comercial y que trabaje
desde su casa. A medida que vaya creciendo el negocio, ellos creceran también. (Escuchar audio

aqui.)

Uno encuentra que el negocio en otros paises funciona a veces de formas que en primera instancia
uno no puede comprender y que son diametralmente opuestas a las que practicamos en Uruguay. Por
ejemplo, sabemos que en Costa Rica, para la mayoria de los proyectos del tipo que hacemos
nosotros, el cliente busca a la empresa constructora, y ésta, con su equipo, resuelve el problema. Es
decir, subcontratan arquitectos, o tienen arquitectos, o tienen acuerdos comerciales mas o menos
estables con arquitectos. De este modo, el que lleva la voz cantante en el proyecto no es el
arquitecto, como en Uruguay, sino la empresa constructora. Nos preguntamos: ¢Cuanta energia
debo disponer, cuantas veces me voy a tener que caer y me voy a tropezar para poder entender cada
uno de los paises? Es mas inteligente tomar a gente de cada uno de los mercados 0 —como en este
caso concreto— hacer algun acuerdo comercial con alguna empresa constructora de prestigio. Hay
que acomodarse... Hay que lograr que el cliente diga: ‘Esta es una persona habil para solucionar mi
problema en mi pais.” De otro modo, ¢por qué el cliente va a poner USD 10 millones bajo tu
responsabilidad para hacer la prueba contigo? Si no se tiene una pata local, el cliente no logra
entregarse. [...] Cuando estas vendiendo un servicio profesional en América Latina, la dimension
humana es muy valorada.

El know-how desde el punto de vista técnico va a seguir estando en Argentina. EI know-how de la
venta lo van a poner Jorge Turjanski junto a Gonzalo, quien va a acompariar a los profesionales de
cada pais en las primeras etapas y traspasarle ese conocimiento, valores, actitudes. Estimamos que el
tiempo para el desarrollo de una persona que se encargue del desarrollo comercial es un proceso de
un afo. En cada mercado estimamos que vamos a tardar de uno a tres afios en conseguir una obra.

Al finalizar la reunion de aquella tarde de marzo de 2011, Gonzalo resumio asi uno de los aspectos centrales
del desafio de crecimiento de TSYA en América Latina:

La forma de hacer el delivery cultural y del estilo de nuestra gestion comercial a los distintos paises
es una de las decisiones méas importantes que tendriamos que tomar en esta oficina.

Nosotros en Uruguay siempre hemos tenido una perspectiva de corto, mediano y largo plazo para el
negocio. Como se reconoce que en el mundo tiene que ser asi, la empresa dice: ‘Aca estan los
uruguayos, que van mas lento, pero cada vez que dan un paso, lo dan sobre seguro. Planifican,
tienen planes de acciones, reportan de acuerdo a los planes de acciones, hacen retroalimentacion,
aprenden de sus errores, comunican sus errores.” Es mas complicado encontrar este tipo de enfoque
en otros paises.

Recuerdo que cuando ingresé a TSYA, pedi que me formaran. Por mi forma de ser, preciso saber
sobre las cosas de antemano, que me cuenten cdmo son, entenderlas. Me dijeron, ‘Te vas un dia a
Buenos Aires y hablamos un par de horas.” Turjanski estd muy activo, muy ocupado, siempre de
viaje, s6lo se lo puede agarrar en el lobby de un aeropuerto! Aunque sea €l quien tenga un enorme
conocimiento, habilidad y sea un factor fundamental en la generacion de la cultura de nuestra
empresa, no esta en condiciones de dejarnos su legado. Nosotros vamos a tener que desarrollar la
forma de hacer el delivery.
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Anexo 1 — Los directivos superiores de TSYA

De izq. a der.: Arg. Miguel A. Sartori, Rut M. Benlolo, Arg. Jorge D. Turjanski

TSYA
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Anexo 2 — Algunos clientes de TSYA en Latinoamérica
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Anexo 3 - Listado de Referencias
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Anexo 4 - Filosofia de TSYA
Somos una empresa encabezada por profesionales de la arquitectura, la ingenieria y actividades afines.

Nuestra mision es proponer soluciones a los obstaculos que nuestros clientes encuentran en el desarrollo o la
expansion de sus actividades desde el campo de la arquitectura y la ingenieria.

Esas soluciones son la razén por la cual nuestro cliente nos paga y por eso deben ser verdaderos aportes a las
necesidades reales de nuestro cliente.

Por ello, deben cumplir ineludiblemente algunas condiciones:

e Creatividad: Tanto en el sentido de la originalidad como en el de la eficiencia: el mayor resultado
posible usando la menor cantidad de recursos posible.

e Factibilidad: Un buen proyecto es aquel que es realizable. Una propuesta adecuada debe estar al
alcance del comitente. Una idea es genial si es necesaria.

e Trazabilidad: La naturaleza de nuestras actividades hace del eje recurso/tiempo un factor
inexcusable. Toda tarea debe ser claramente auditable por el comitente en cualquier momento del
ciclo de realizacion.

El cumplimiento de estas condiciones no estd —no puede estar— sujeto a las dimensiones del proyecto, al
presupuesto disponible para su realizacion, o a la trascendencia —real o imaginada— que el proyecto pueda
tener en el mercado. EI cumplimiento de las condiciones es, desde nuestro punto de vista, la esencia misma
del negocio, la razon de ser de nuestra existencia como empresa y la clave de nuestros mejores trabajos.
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