Resumen Descriptivo de la Organización

A) Generalidades

Teyma es básicamente una empresa constructora que desarrolla variadas líneas de trabajo. Ejecuta proyectos en las áreas hidráulica, eléctrica, industrial, de comunicaciones, de obras civiles y de arquitectura. Ha logradogracias a esta diversificación y a su reconocida capacidad ejecutiva, un lugar muy destacado en el mercado.

Está integrada en la actualidad por cerca de mil quinientas personas, entre trabajadores permanentes y eventuales, lo que hace posible la ejecución simultánea de más de veinticinco proyectos. Entre su personal cuenta con más de cincuenta profesionales universitarios y numerosos técnicos y especialistas en variadas disciplinas.

Teyma ha mantenido una importante estructura aún a pesar de la grave recesión que afectó en años

recientes al país y especialmente a la industria de la construcción, lo cual posibilitó su actual desarrollo.

Desde hace varios años ha conquistado y mantiene una posición de liderazgo absoluto entre las empresas constructoras del medio en cuanto a facturación, con montos anuales cuyo promedio de los últimos cinco años ronda los USD 28:000.000. Para 2006, se proyecta que las ventas superen los USD 50:000.000.

Dentro de las variantes existentes en la industria de la construcción, nuestro perfil es el de empresa contratista de proyectos de ingeniería y de arquitectura, es decir que realizamos obras solicitadas por clientes específicos, del sector público y privado. A diferencia de otras modalidades, como la de los promotores privados de construcción de viviendas que diseñan y construyen obras que luego salen a vender, nosotros ejecutamos pedidos concretos de nuestros clientes. En la mayoría de los casos, esto no incluye el diseño, pues la modalidad predominante en nuestro medio supone la segmentación de responsabilidades entre diseño y dirección de obra

por un lado y ejecución por otro, como forma de que el cliente se reserve una mayor independencia y poder de contralor sobre el conjunto del proyecto.

Este esquema de relacionamiento es con un número reducido de grandes clientes y un estrecho contacto con ellos que hace posible el conocimiento detallado de sus requisitos y expectativas, puesto que cada proyecto conlleva un importante volumen de especificaciones (pliegos de condiciones, planos, memorias descriptivas) y una supervisión permanente del cliente.

Originalmente, casi todos nuestros clientes eran empresas estatales, pues nos concentrábamos en grandes obras de infraestructura para los servicios públicos. Con los años fuimos diversificando el tipo de obras que realizamos e incorporando clientes del sector privado por la vía de la construcción de plantas industriales, oficinas, supermercados, hospitales u otras instalaciones y por trabajar para empresas que tienen en concesión obras o servicios públicos. La tendencia actual es hacia el crecimiento del porcentaje facturado a clientes privados, fundamentalmente como consecuencia del surgimiento de grandes proyectos de inversión privados.

En 2005 nuestros principales clientes y su incidencia en el total facturado fueron:

Cliente Venta 2005 USD Sector Venta 2005 %

IMM 13.362.599 Público 34%

Grupo Ence 3.862.546 Privado 10%

OSE 2.557.062 Público 6%

Los Piques 2.329.910 Privado 6%

Movistar 1.991.427 Privado 5%

BHU 1.452.687 Público 4%

Institut Pasteur 1.251.035 Privado 3%

Botnia 1.182.170 Privado 3%

UTE 1.164.983 Público 3%

Gaseba 1.064.679 Privado 3%

Le Parc 907.028 Privado 2%

Paycueros 718.170 Privado 2% Total Sector Público 49%

Otros 7.564.191 -- 19% Total Sector Privado 51%

Total 39.408.487 -- 100%

Los tipos de obras ejecutadas se han ido diversificando progresivamente según los requerimientos de nuestros clientes y pueden resumirse en las siguientes categorías:

Obras Hidráulicas:

Plantas potabilizadoras, redes de agua potable, redes de saneamiento, redes de riego, plantas de bombeo, plantas de tratamiento de aguas residuales, redes de distribución de gas por cañería, oleoductos.

Obras Eléctricas:

Líneas de transmisión desde 15kV a 500 kV, subestaciones hasta 500 kV, estación conversora de frecuencia, tendido de cables OPGW, redes de distribución, montajes eléctricos industriales y de arquitectura.

Obras de Telecomunicaciones:

Planta externa de telefonía convencional, tendidos de fibra óptica, mástiles para antenas de telefonía celular.

Obras Civiles:

Movimiento de suelos, obras de hormigón, edificios de viviendas, hospitales, teatros, supermercados, terminales

de trenes y ómnibus, centros de enseñanza, obras civiles y de arquitectura en general.

Obras Industriales

Plantas industriales llave en mano, incluyendo obra civil, montaje eléctrico y montaje mecánico.

Para tener la capacidad de ejecutar esta gama de proyectos, Teyma cuenta con un importante parque propio de

equipos y maquinaria, cuyo valor aproximado es de USD 4:000.000, recurriendo además a la contratación de equipos ajenos y subcontratación de algunas tareas en la medida que ello resulta necesario. La diversificación creciente en el tipo de proyectos encarados y la necesidad de mejorar continuamente la eficiencia en los ya tradicionales, imponen una permanente actualización en cuanto a las tecnologías disponibles siendo pionero en

la introducción en nuestro medio de muchas de ellas. De igual modo, ha realizado un importante esfuerzo de capacitación del personal.

En los últimos años, la estrategia de ampliar el espectro de actividades en las que aplica sus recursos, llevó a Teyma a crear nuevas empresas especializadas en distintos rubros, como Pandelco que se dedica a la cosecha forestal, Faritel que se dedica al manejo de biomasa, Cap que realiza la recolección de residuos y limpieza urbana en una amplia zona de Montevideo y Sinalan, una empresa de transporte.

Teyma es una empresa uruguaya filial de Abengoa, un grupo internacional de origen español al cual reporta nuestra dirección. Abengoa es una empresa tecnológica que aplica soluciones innovadoras para el desarrollo sostenible, en los sectores de infraestructuras, medio ambiente y energía. Está presente en más de 70 países y

tuvo en 2005 ventas por más de 2.000 millones de euros y una plantilla de más de 11.000 personas.

B) Breve Reseña Histórica

La posición de privilegio que ostenta Teyma en el mercado y los logros reseñados precedentemente son consecuencia de un rápido proceso de desarrollo y un permanente mejoramiento de su competitividad y eficiencia, logrando en pocos años alcanzar y superar a competidores con mucho más antigüedad en plaza.

Teyma es, efectivamente, una empresa joven, no sólo en referencia al promedio de edad de sus cuadros dirigentes sino como organización en sí, pues solamente han transcurrido 26 años desde su creación en 1980.

Su breve pero fecunda historia institucional puede resumirse en las siguientes etapas:

1980 – 1985: Proceso Fundacional.

Ejecuta contratos de líneas eléctricas de alta tensión y subestaciones como instrumento de Teyma Argentina.

Logra un volumen de trabajo importante pero sólo dentro del área eléctrica y en cuatro contratos. No logra conformar una cartera que dé continuidad a la empresa y por lo tanto no desarrolla capacidades humana, técnica y financiera. No hay inserción en el mercado.

1986 – 1990: Proceso de Refundación.

Se reestructura la empresa partiendo desde cero. Se comienza sin cartera de contratación y se confía en una estructura local, quedando desde entonces la Dirección de la empresa a cargo de ejecutivos uruguayos. Hacia fines de 1987, se logra conformar una cartera de obras, basada en la diversificación. Se obtienen contratos con buen margen de utilidades en las áreas eléctrica, telefónica e hidráulica. Su mercado es 100% de obra pública.

Comienzan a construirse las capacidades propias necesarias para dar continuidad al negocio.

Recursos Humanos: Contratación de recursos humanos que conforman la base de crecimiento de la empresa.

Recursos Financieros: Las ganancias acumuladas y la obtención de crédito en plaza, aseguran fluidez en la financiación de la sociedad.

Recursos Técnicos: Comienza la incorporación de equipamiento de obra y logístico conforme a una empresa que apuesta a la continuidad.

1991 – 1996: Proceso de Crecimiento.

Gracias a la diversificación y la inserción en el mercado se logra crecer hasta llegar a una facturación del orden

de USD 30 millones.

Luego de este proceso la empresa llega a confirmar un posicionamiento de primera línea en el mercado.

Se logra la certificación ISO 9000 y es considerada una de las tres principales empresas del sector. Se alcanza la inserción en el sector privado: en 1996 la facturación es a mitades entre el sector público y el privado.

1997 – 2006: Proceso de Consolidación.

Las capacidades desarrolladas y el posicionamiento alcanzado permiten generar buenos niveles de contratación

y ejecución que en 2002 retroceden tras prolongarse varios años la recesión en el país. Pese a ello se mantiene una estructura importante y la estrategia de sistematización de la gestión. Se destinan recursos a mejorar los niveles de control y eficiencia de la organización, que aseguren un mejor manejo del negocio y sus riesgos.

Basándose en la conciencia de sistematización que aportó la gestión de la calidad, se implantaron sistemas de gestión de obras, del medio ambiente y de la seguridad y salud ocupacionales, integrados al de calidad, alcanzando la certificación ISO 14001 y UNIT 18001. Apuntando a la mejora continua como modo de crear valor para el accionista y oportunidades de desarrollo para el personal, la empresa se asegura una base firme para comenzar un nuevo proceso de crecimiento en los últimos años.

C) Características Particulares de la Industria de la Construcción en Uruguay

La industria de la construcción, y en especial la de nuestro país, tiene una serie de características peculiares que la diferencian de otras áreas de actividad que normalmente son las consideradas en el desarrollo de modelos teóricos de gestión. Esas diferencias se convierten en muchos casos en obstáculos para la implementación de una gestión basada en la calidad.

Es una actividad industrial, en tanto produce bienes materiales tangibles, pero se diferencia del resto de la industria porque no hace una producción repetitiva de un mismo artículo, sino que normalmente cada obra es única en su especie y supone una sucesión de tareas diferentes que van cambiando a medida que avanza su ejecución y nuevamente varían al pasar de un proyecto a otro.

A diferencia de la industria manufacturera que usualmente se concentra en una o varias plantas de producción, nuestra actividad está geográficamente dispersa por todo el país en una cantidad de obras que a su vez pueden subdividirse en diversos frentes de trabajo, como ocurre por ejemplo en los casos de redes de distribución de agua, gas o energía eléctrica. Se suma a esta dispersión el cambio permanente de lugares de trabajo a medida que se completan las tareas en cada frente o en cada obra.

Otra característica distintiva –en especial por lo pequeño del mercado uruguayo- es la alta fluctuación en los volúmenes de actividad de las diferentes áreas de la construcción, cuyo nivel puede ser muy alto durante años y luego pasar a ser casi nulo por otro período de años. Esto implica un esfuerzo de diversificación importante para lograr mantener niveles de actividad relevantes.

La importante rotación de personal que caracteriza al sector, se constituye en una dificultad adicional para la sistematización de los procesos, y la capacitación y concientización de las personas. Hay un núcleo permanente de empleados mensuales, que incluye a los responsables de la gestión a todos los niveles, a los administrativos y a personas con diversos grados de formación técnica, que representa aproximadamente el 15% del total del personal. Pero el resto de nuestros trabajadores son jornaleros que en su gran mayoría sólo permanecen en la empresa durante el tiempo que dura una obra por la naturaleza propia de la actividad.

A su vez, el nivel medio de formación de los trabajadores de la construcción, tradicionalmente bajo en comparación con otras ramas de actividad, resulta también un inconveniente para su mayor involucramiento en el proceso de mejora continua.

Históricamente, la cultura de la calidad ha tenido muy poco desarrollo en la industria de la construcción y sólo en los últimos años algunas empresas nos empeñamos en romper ese paradigma. Esto requiere, entre otras cosas, enfrentar los criterios dominantes en un mercado acostumbrado a comprar por precio y no por calidad.

El mecanismo de selección de proveedores en la obra pública y privada suele ser la licitación, que compara exclusivamente precios cotizados por quienes cumplan los requisitos mínimos, sin valorar la calidad de los productos o servicios, los antecedentes de niveles de calidad o los sistemas de gestión y control establecidos. La certificación de Sistemas de Gestión de Calidad ISO 9000 no es exigida, salvo excepciones.

El mercado de la construcción es por definición abierto a la entrada de nuevos competidores en forma incesante, dados los bajos requisitos exigidos por muchos de los clientes, por lo que salvo en proyectos de gran magnitud o de requisitos técnicos especiales, permanentemente debe competirse con nuevas empresas de todo

porte que se suman a las ya existentes.

D) Gestión de la Calidad en Teyma

A fines de 1995 la visión estratégica sobre el posicionamiento que la empresa debía tener en el futuro llevó a la Dirección de Teyma a tomar como objetivo la certificación ISO 9000, con el apoyo de Abengoa que promovía la certificación en todas sus filiales. En consecuencia, se creó el Comité de Calidad y el Departamento de Gestión de la Calidad, se incorporaron técnicos en la materia, se emitió la Declaración de la Política de la Calidad y se comenzó la implantación de un Sistema de Aseguramiento de la Calidad basado en la norma UNIT-ISO 9002.

En una primera etapa los esfuerzos se centraron en las obras de telefonía y en los aspectos generales que afectaban a los departamentos centrales de la empresa. Se confeccionó el Manual de la Calidad y los procedimientos, planes y otros documentos necesarios, se implementaron los controles y registros previstos, se capacitó al personal involucrado, se organizaron las actividades relacionadas y, en general, se implementó el cumplimiento de todos los requisitos de la norma. Como resultado, en diciembre de 1996 Teyma obtuvo para sus obras de telefonía el primer certificado ISO 9000 recibido por una empresa de la construcción en el país.

Durante 1997, el desafío en materia de calidad para nosotros fue la extensión del sistema implantado a todas las líneas de trabajo, lo que suponía multiplicar esfuerzos en muchos frentes dispersos y en actividades muy diversas incluyendo obras hidráulicas, eléctricas y civiles de muy variadas características. También este proceso culminó exitosamente y en noviembre de ese año Teyma pasó a ser la primera empresa de la construcción de nuestro país certificada para la totalidad de las obras que ejecutaba.

A partir de 1998, continuó el perfeccionamiento del Sistema de Calidad, pero al tener ya la certificación en todas las áreas, nos planteamos ampliar nuestros objetivos en materia de calidad a todos los aspectos de la empresa y a conceptos de Gestión Total de la Calidad que excedían los requisitos de las normas ISO 9000.

Esta nueva etapa trajo otros requisitos como la implantación de un sistema de gestión de obras, encuestas de satisfacción a clientes externos e internos, desarrollo del personal a través de la capacitación, el involucramiento y las condiciones de trabajo, mejoras en la gestión de la información, organización del mantenimiento de equipos, estudio de los costos de calidad y otras iniciativas con similar enfoque. Los documentos de objetivos anuales desde entonces a la fecha reflejan elementos de las distintas áreas del Modelo de Mejora Continua aunque siempre en forma abierta, sin limitarse al modelo.

Durante todo este proceso de desarrollo del Sistema de Gestión de la Calidad en Teyma, ha jugado un papel decisivo el Comité de Calidad por su integración y por el posicionamiento que dio a los temas de calidad en las prioridades de la empresa. Al transformarse en Comité de Calidad y Gestión amplió sus atribuciones y abrió más posibilidades de integrar calidad y gestión, tanto en las obras como en la estructura central de la empresa.

Otro elemento importante para favorecer este proceso ha sido la propia estructura de la organización, con pocos escalones en relación con su dimensión y flexible para adaptarse a los cambios. En el área operativa, cada uno de los Directores de Proyectos, que son los responsables de las obras en ejecución, reporta directamente a la Gerencia General y otro tanto ocurre con los responsables de cada uno de los Departamentos Centrales. Uno de ellos, el de Sistemas de Gestión, cumple las funciones operativas y técnicas relativas a la calidad y el medio ambiente, aunque también atiende otros aspectos de la gestión (Plan Estratégico, SIGOT, SYSO, RSE) Todos los

Directores de Proyectos y los Jefes de los Departamentos Centrales, integran el Comité de Calidad y Gestión.

Cada responsable de una obra o departamento es responsable de todos los aspectos de la gestión, por lo que los temas de calidad, ambientales o de seguridad son parte de su propio rol, no una tarea de otro sector.

En el año 2000, luego de hacer una autoevaluación según el MMC, nos presentamos al Premio Nacional de Calidad y logramos esa distinción, lo que marcó para Teyma un hito muy trascendente. Los logros en la gestión de la calidad impulsaron el desarrollo y sistematización de otros aspectos de la gestión. Testimonio de ello es la obtención en 2001 de la certificación ISO 14001 de la gestión ambiental de nuestras obras de construcción de viviendas -que luego se amplió a la totalidad de las obras- y de la certificación por la norma UNIT 18001 en el

2002 del Sistema de Gestión de la Seguridad y Salud Ocupacional de toda la empresa. Por otra parte,

aprovechando las oportunidades de mejora detectadas al participar en el PNC, se perfeccionó el SGC con la

actuación de grupos de mejora, sistematización en los servicios centrales e integración de sistemas de gestión

entre sí y con la planificación estratégica. Durante la crisis de 2002, se reafirmó la línea estratégica asumida: se

redujo lo menos posible la estructura y se mantuvo la apuesta a la calidad de la gestión, empleando los sistemas

como defensa de la eficiencia. En 2003 se obtuvo la renovación de nuestro certificado de calidad, por la nueva

norma ISO 9001:2000 y pese a la situación económica imperante participamos nuevamente del Premio

Nacional de Calidad, siendo la única empresa privada que lo logró en ese año. La retroalimentación recibida de

esta nueva participación en el PNC y la experiencia de sobrellevar la crisis apoyados en la sistematización,

abrieron un nuevo ciclo de mejora que nos hizo llegar fortalecidos a la nueva fase de crecimiento actual.
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