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ABSTRACT

En la actualidad las organizaciones se encuentran inmersas en escenarios dinamicos y
competitivos por lo cual deben buscar la manera de destacarse frente a las demas.

Por lo tanto el objetivo de este trabajo es conocer las practicas utilizadas por una empresa con
reconocimientos a nivel nacional e internacional respecto a los sistemas de gestién de calidad y la

mejora continua.

Para cumplir con el objetivo establecido se realiza una descripcién de la empresa a través del
Modelo de Analisis Organizacional Institucional (del BID) para evaluar el desempefio de la misma 'y
poder reflexionar acerca del modelo de gestion desde otra perspectiva.

La investigacidon se basa en un trabajo de campo a través del analisis de informes referentes a la

empresa y la realizacién de entrevistas a las partes interesadas.

De la investigacion realizada surgen aspectos a destacar:

. La mejora continua como su ventaja competitiva lo que implica un aprendizaje constante.
. La obtencién de premios como parte del proceso de mejora.
. El liderazgo del Presidente como referente en el proceso de cambio y el compromiso del

personal en el cumplimiento de objetivos de la organizacion.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

Frente al mundo globalizado en el cual nos encontramos y al escenario competitivo en el que
actian las diferentes empresas, nos interesa profundizar qué préacticas utilizan las mismas para
lograr destacarse frente a las demas. Muchas de ellas para lograrlo implementan procesos de

mejora continua.

Al relevar informacion sobre casos exitosos, hemos identificado a la empresa Teyma, que ha

obtenido los siguientes reconocimientos:

. 2000 Premio Nacional de Calidad.

. 2003 Premio Nacional de Calidad.

. 2006 Premio Nacional de Calidad.

. 2007 Premio Iberoamericano de la Calidad (plata).
. 2009 Premio Iberoamericano de la Calidad (oro).

. 2009 Premio Nacional de Calidad.

Teyma es una empresa de origen uruguayo que opera a nivel nacional e internacional,
perteneciente a un grupo econdmico espafiol y por lo tanto existen ciertos requisitos de calidad y
gestién que la misma debe cumplir para mantenerse en el mercado actual, superandose dia a dia.

Si bien la mayoria de su capital es de origen extranjero, los puestos estan desempefiados por

personal nacional.

En consecuencia entendemos que es de interés describir el caso de la evolucion de Teyma como
un caso de éxito y compartir practicas que puedan aportar a la sociedad en la mejora de su
competitividad.

Nos interesa analizar el proceso de mejoramiento y desarrollo continuo que permiten posicionarla

como empresa lider del sector construccion.

1.1. OBJETIVOS DEL TRABAJO

1.1.1. Objetivo General

El objetivo general del trabajo monografico es conocer la realidad de una empresa que trasciende
fronteras y logra obtener un reconocimiento de tal magnitud como el Premio Iberoamericano de
Calidad. Mediante este trabajo identificar las practicas de gestion utilizadas por Teyma para poder

ser empleadas por otras organizaciones de nuestro pais.
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1.1.2. Objetivos Especificos

. Realizar una investigacién bibliografica para interiorizarnos acerca de los conceptos teéricos
necesarios para nuestro caso de estudio que nos permita desarrollar un marco conceptual

acerca de los diferentes modelos de calidad en la gestién de las empresas.

. Identificar la teoria aplicada en la practica de mejora continua en el caso de estudio.
. Realizar una descripcion de Teyma y una breve resefia histérica.
. Analizar los procesos de cambio efectuados por la empresa en los Ultimos afios que le

permitieron obtener el reconocimiento a la excelencia en la gestién de la calidad (Premio
Iberoamericano).
. Analizar la Motivacién Organizacional, con especial interés en como se transmite al personal

el objetivo de la excelencia en la gestion y la forma de incentivar a los mismos.

1.2. METODOLOGIA

Hemos realizado una investigacion bibliografica para desarrollar un marco conceptual referente a

los procesos de cambio y a los distintos modelos de mejora continua y calidad.

Para desarrollar la investigacion nos basamos en un trabajo de campo y las herramientas utilizadas
fueron: el andlisis de articulos, informes u otro material referido a la empresa, realizacion de
entrevistas a diferentes actores, estudio de otras monografias y bibliografia relacionada con el

tema.

Haciendo referencia a las entrevistas:

. Al personal: Las entrevistas fueron realizadas al Presidente y los gerentes de Sistema de
Gestion y Recursos Humanos. Aprovechamos esa instancia para obtener informacion
complementaria a la proporcionada por el Relatorio elaborado por la empresa para la
presentacion al Premio Iberoamericano de Calidad.

. A clientes: Para la seleccion de la muestra nos basamos en proyectos de gran magnitud en
el medio local llevados a cabo con entes publicos, para conocer directamente su opinion

acerca de la prestacion del servicio.

10
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Para el estudio de la organizacién utilizamos como modelo, el Analisis Organizacional Institucional

- AlOY, que proporciona un marco o enfoque sistematico para comprender mejor el desempefio

organizacional e identificar los elementos que inciden significativamente en él. De esta forma

pretendemos brindar la posibilidad de reflexionar sobre el modelo de gestién desde otra

perspectiva.

Existen cuatro componentes basicos de andlisis: Desempefio, Entorno, Capacidad y Motivacion.

Una organizacion tiene un buen desempefio cuando equilibra efectividad, eficiencia y
relevancia a la vez que mantiene su viabilidad financiera.

La Capacidad Organizacional es la habilidad de una organizacién para utilizar sus recursos
en la realizacion de sus actividades.

La Motivacién Organizacional constituye la personalidad subyacente de la organizacion. Es
lo que impulsa a sus miembros a actuar, en especial nos interesa estudiar los incentivos y
recompensas.

El Entorno Externo es el factor clave que determina el nivel de recursos disponibles y la
facilidad con la cual una organizacion puede llevar a cabo sus actividades. Incluye los

componentes de las reglas, el ethos y la capacidad.

1.3. ALCANCE Y LIMITACIONES

El trabajo comprende el analisis de la realidad de Teyma, acerca de los cambios realizados dentro

del proceso de mejora continua conociendo capacidades y cualidades que la llevaron a obtener el

Premio Iberoamericano de la Excelencia en la Gestién.

Durante la investigacion surgieron ciertas limitaciones que pasamos a exponer:

El trabajo de campo se basé principalmente en el andlisis de un Reporte preparado por la
empresa para la presentacién al Premio Iberoamericano 2009 el cual es evaluado por
expertos profesionales seleccionados entre los 22 paises iberoamericanos.

Se realizaron entrevistas a personas clave de alto nivel jerarquico, que si bien fueron
relevantes, se acotaron a una Unica reunién con cada uno de ellos. A su vez no se dispuso
de autorizacion para realizar encuestas al personal, ni tener contacto directo con los mismos.
Las entrevistas realizadas a clientes externos se basaron en la seleccion de proyectos

puntuales en el medio local no siendo una muestra probabilistica.

! EVALUACION ORGANIZACIONAL - MARCO PARA MEJORAR EL DESEMPERO. Charles Lusthaus, Marie-Héléne
Adrien, Gary Anderson, Fred Carden y George Plinio Montalban. Banco Interamericano de Desarrollo. Washington, D.C.
Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo. Ottawa, Canada. 2002. Disponible en la pagina web
http://web.idrc.ca/es/ev-23987-201-1-DO_TOPIC.html
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1.4. CONTENIDO DEL TRABAJO MONOGRAFICO

El desarrollo del trabajo se encuentra estructurado en cuatro capitulos.

El primer capitulo corresponde a la introduccion del caso de estudio.

En el segundo capitulo se introducen conceptos de calidad y se exponen distintos modelos de
mejora continua. A su vez se presenta el Modelo de diagndstico AIO y un enfoque sobre la gestion

del cambio, tomando a Kotter como referencia.

En el tercer capitulo realizamos un andlisis de como se aplica el Modelo de diagnéstico a la

realidad de Teyma con la finalidad de evaluar a la empresa desde esa perspectiva.

Por dltimo en el capitulo cuatro se presentan en base a la informacién obtenida las conclusiones

del trabajo de investigacion.

12
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1. CONCEPTO DE CALIDAD

De acuerdo a la definicion del diccionario de la real academia espafiola la calidad es la propiedad o

conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor.

Hay diferentes acepciones de la palabra calidad” tales como:
. Manera de ser de una persona o cosa.

. Conjunto de caracteristicas que permite comparar dos cosas de la misma especie.

Desde el punto de vista técnico existe una primera definicién, universalmente aceptada, que dice:

"calidad es adecuacién al uso".

Dentro de este concepto amplio de calidad, pueden distinguirse cuatro facetas:

. Calidad de disefio: Es el grado de concordancia entre las caracteristicas del disefio y las
determinadas por las expectativas de los clientes para los cuales esta destinado el producto.

. Calidad de realizacion: Es el grado de concordancia entre las caracteristicas logradas
después de la realizacién y las caracteristicas del respectivo disefio.

. Calidad de desempefio: Es la aptitud de un producto para realizar una funcién requerida, en
condiciones y durante un periodo establecido.

. Respaldo al usuario: Es el grado en que la organizacion responde frente a los requerimientos

del cliente.

Segun sea el producto, puede cobrar mayor o menor importancia algunos de los parametros
anteriores, pero siempre estan presentes todos ellos. Por otra parte, la organizacién deberia hacer

esfuerzos para lograr un cierto nivel de calidad y mantenerlo.

Es importante ademas tener en cuenta que el concepto de calidad es dinamico, puesto que las
necesidades y expectativas de los clientes son cambiantes, lo que hasta ayer era considerado de

calidad, puede no serlo hoy.

2 Conceptos basicos sobre calidad, Manual del curso Gestién de la Calidad y Sistemas Integrados, UNIT, impresién 2008.

13
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Definicién de calidad de la norma UNIT-ISO 9000 °

"Calidad es el grado en que un conjunto de caracteristicas o rasgos diferenciadores inherentes a
los productos, le confieren la aptitud para satisfacer los requisitos y las necesidades o las
expectativas establecidas, generalmente implicitas u obligatorias de los clientes y otras partes

interesadas”.

Segun el Modelo Iberoamericano

Gestion de la Calidad Total: Sistematica de gestion a través de la cual la empresa identifica,
acepta, satisface y supera continuamente las expectativas y necesidades de todo el colectivo
humano relacionado con ella (clientes, empleados, directivos, proveedores, entre otros) con

respecto a los productos y servicios que proporciona.

2.2. MODELOS DE GESTION

Existen varios modelos de gestion orientados a la calidad y la mejora continua de los cuales vamos
a exponer el Modelo I1SO de Gestion, el Modelo que propone INACAL para la obtencion del Premio
Nacional de Calidad y el Modelo Iberoamericano propuesto por FUNDIBEQ ya que son los que se

aplican a Teyma.

2.2.1. Modelo ISO de Gestion

La serie 1ISO 9000° es un conjunto de normas que, a diferencia de otras, en lugar de referirse al
producto (su especificacion, método de ensayo, método de muestreo, entre otros) se refieren a la
forma de llevar a cabo la gestion de la calidad y montar los correspondientes sistemas de la calidad

y mejora continua en una organizacion.

Son normas internacionales que concentran las mas variadas filosofias y herramientas que han

probado ser Utiles para llevar a cabo la gestién y mejoramiento de la calidad.

® bid. p 13
* http:/iww.fundibeq.org
® http:/Avww.unit.org.uy
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La familia de normas ISO 9000:2000 esta integrada por cuatro normas que mencionamos a

continuacion:

ISO 9000: Sistemas de la gestion de la calidad. Fun  damentos y vocabulario

Describe los principios de los sistemas de gestion de la calidad y define los términos utilizados en
las Normas UNIT-ISO 9001 y UNIT-ISO 9004. Presenta una visién general de los conceptos
usados en estos documentos y constituye el punto de referencia para comprender la terminologia

empleada.

ISO 9001: Sistemas de gestion de la calidad - Requi  sitos

Esta norma especifica los requisitos del sistema de gestion de la calidad de una organizacion
desde la perspectiva de demostrar su capacidad para satisfacer las necesidades de los clientes.
Promueve la aplicacién de un sistema basado en procesos dentro de la organizacién e introduce el
concepto de mejora continua para estimular su eficacia, incrementar su ventaja competitiva en el

mercado y responder a las expectativas de sus clientes.

ISO 9004: Sistemas de gestion de la calidad - Direc  trices para la mejora del desempefio

Proporciona las directrices para el aumento de la eficacia y la eficiencia globales de la
organizacién. Tiene como objetivo la mejora continua del desempefio de la organizacién medida a
través de la satisfaccién de los clientes y de las demas partes interesadas en la organizacion.
Constituye una guia para aquellas organizaciones que deseen ir mas alla de los requisitos
establecidos en la Norma UNIT-ISO 9001, que estén preocupadas por la mejora continua del
desempefio y por la evolucién de su sistema de gestion de la calidad hacia modelos de excelencia

o de calidad total.

ISO 19011: Directrices para la auditoria de los sis temas de gestion de la calidad y/o

ambiental

Se refiere tanto a los Sistemas de Gestion de la Calidad como a los de Gestion Ambiental. Se

aplica en auditorias internas y externas.

Su principal objetivo es relacionar la gestion moderna de la calidad con los procesos y actividades

de la organizacion, promoviendo la mejora continua y el logro de la satisfaccion del cliente.

15
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Principios de la Gestion de la Calidad

Para dirigir y operar una organizacion con éxito es necesario gestionarla de manera sisteméatica y
visible. La orientacion para la direccién presentada en las normas de la familia UNIT-ISO 9000 se

basa en ocho principios de gestion de la calidad.

Estos principios se han desarrollado con la intencion de que la alta direccién pueda utilizarlos para

liderar la organizacion hacia la mejora del desempefio y son los siguientes:

. Enfoque al cliente

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las necesidades

actuales y futuras, satisfacer los requisitos de los mismos y esforzarse en exceder las expectativas.

. Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacién de la organizacién. Ellos deberian
crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente

en el logro de los objetivos de la organizacion.

. Participacion del personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacién y su total compromiso posibilita

que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la misma.

. Enfoque basado en procesos

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos

relacionados se gestionan como un proceso.

. Enfoque de sistema para la gestion

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la

eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

. Mejora continua

La mejora continua del desempefio global de la organizacién deberia ser un objetivo permanente

de ésta.
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. Enfoque basado en hechos para la toma de decision

Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacién.

. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Una organizacién y sus proveedores son interdependientes y una relacion mutuamente beneficiosa

aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

El uso exitoso de los ocho principios de gestién por una organizacion resultara en beneficios para
las partes interesadas, tales como mejora en la rentabilidad, la creacién de valor y el incremento de

la estabilidad.

2.2.2. Premio Nacional de Calidad

El Premio Nacional de Calidad® es el reconocimiento anual que hace la Republica Oriental del
Uruguay a las organizaciones publicas y privadas que se destacan en la implantacion del Modelo
de Mejora Continua confeccionado por el Instituto Nacional de Calidad (INACAL) y que a través de
ciertos logros especificos demuestren que estan realizando un esfuerzo sistematico, integral,

sostenido y exitoso en procura de la gestion total de calidad.

Las organizaciones que sean destacadas se comprometeran a compartir y difundir sus estrategias,
herramientas y técnicas de manejo de la calidad que le permitieron la obtencion del premio o de la

mencion especial.

Los objetivos del Premio Nacional de Calidad son:

. Promover y estimular el conocimiento y establecimiento de procesos de gestién total de
calidad, utilizando los criterios del MMC, en las unidades productivas de bienes y servicios en
el Pais.

. Promover una mayor productividad en las diversas actividades econémicas, al incrementar la
eficiencia de los procesos y la calidad de los productos.

. Fomentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios nacionales, basadas en una
mejor calidad.

. Reconocer los esfuerzos integrales hacia la Gestion Total de Calidad de las organizaciones

nacionales y hacer conocer las experiencias exitosas en la materia.

® http:/Avww.inacal.org.uy
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Modelo de Mejora Continua

Los Modelos de Mejora Continua son la principal herramienta del Premio Nacional de Calidad.
Constituyen no solamente un instructivo para preparar un reporte para participar del Proceso del
Premio, sino que también constituyen una guia sobre sistemas de gestién de la calidad y una
metodologia que permite el autodiagnostico

El Modelo no es prescriptivo ni pretende especificar el como ni el qué acciones tomar, sino indicar
cudles son las areas que deberian abarcarse en un proceso de mejora focalizandose en los

resultados.

A continuacion se detallan las areas de evaluacién tal como se muestra en el siguiente cuadro:

Infsrmacion y Annliziz

Basarrolle
Flancamicmia de laz
Persenas

Lid=razge de la Alla Dirsczion

Figura 2.1. Modelo de Mejora Continua
Fuente: INACAL, Modelo de Mejora Continua

. Liderazgo de la alta direccion
En esta area se evalla el compromiso y la participacion directa de la Alta Direccion como lider o
responsable principal y final del proceso de mejora de la calidad asi también como la integracién de

los valores dentro del sistema de gestion.
. Planeamiento
El propésito de esta area es diagnosticar la capacidad de la organizacion para elaborar e

implementar planes que refuercen la preferencia de sus clientes, la eficiencia y productividad de
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sus operaciones. Esto se ve reflejado en su competitividad, gestion financiera e imagen de

organizacién socialmente responsable.

. Desarrollo de las personas
En esta &rea se examina el alcance y la profundidad con que se desarrolla, involucra y estimula a

las personas para que participen en el proceso de mejora de la Calidad.

. Enfoque en el cliente externo

El propdsito de esta area es diagnosticar la capacidad de la empresa en aspectos que son clave
para conservar y comprometer a los clientes que ya se tienen y atraer nuevos.

La Calidad debe estar centrada en lograr satisfaccion, exigiendo gran comunicacion y sensibilidad

con el mercado.

. Informacion y analisis

Esta area consiste en examinar la efectividad de la organizacién para definir, obtener y utilizar
datos, mediciones e informacién para la toma de decisiones que conduzcan a una mayor
productividad, un mejor posicionamiento en el mercado y que sostengan el proceso de Mejora

Continua.

. Gestion de procesos

En esta area se examinan los aspectos relacionados con los sistemas utilizados por la
organizacién para garantizar la calidad de los bienes y servicios, tanto al nivel de sus propios
procesos como en relacion con sus proveedores.

También se examina la orientacion del sistema de control de los procesos hacia la Mejora Continua
de la Calidad.

. Impacto en la sociedad y el medioambiente
En esta &rea se evalla en qué medida la organizacién muestra su esfuerzo de Gestidn Total de

Calidad en su entorno y la forma en que el mismo es favorablemente afectado.

. Resultados
El objetivo de esta area consiste en diagnosticar si los mecanismos, sistemas y procedimientos,
descritos en las areas anteriores, estan cumpliendo con el propésito para el que fueron

establecidos.
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2.2.3. Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Ge _ stion

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestién’ es un Modelo supranacional que trata de
crear un punto de referencia Unico en el que se encuentren reflejados los distintos modelos de

excelencia nacionales de los paises iberoamericanos.

Su objetivo es la evaluacion de la gestion de las organizaciones, identificando sus puntos fuertes y
areas de mejoras que sirvan para establecer planes de progreso y también sirva como informacion

para el desarrollo y la planificacion estratégica.

Se compone de nueve criterios divididos en cinco procesos clave, llamados procesos facilitadores y
cuatro criterios de resultados. Cada uno tiene asociado un determinado puntaje al momento de la

evaluacion.

Los procesos facilitadores son los que reflejan lo que hace la organizacién y la forma en que lo
hace. Los criterios de resultados surgen de los procesos facilitadores y nos muestran los logros

obtenidos.

400 Puntos
Resultados
]

L3
FESULTADDS DE
CLENTES CRIDADANDS
 MSPIARISS DE

600 Puntos
Procesos facilitadores

FoLTICA ¥
ESTRATEGIA TOD

i 5 SRSV 110 o
LIDERAZGO ¥ . CLIENTES/ RESULTADDS
ESTILO DE N —— CIUDADARDS! - GLOBALES
GESTION PEREONAS 140 USUARIDS 110

i 120

a8
FESULTADDS DE
SOCIEDAD S0

RECUSSOS v
BEOCIADDE T00

Innovacién y Mejora Continua

Figura 2.2. — Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion
Fuente: FUNDIBEQ, Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion

" Fundibeq, op. cit. p14

20



“TEYMA : UN CASO DE EXITO EN LA MEJORA CONTINUA EN EL URUGUAY”

Los procesos facilitadores son los siguientes:

. Liderazgo y Estilo de Gestion

En este proceso se analiza cémo se desarrollan y se ponen en prdactica la cultura y los valores
necesarios para el éxito a largo plazo, mediante adecuados comportamientos y acciones de todos
los lideres.

Estudia cémo se desarrolla y se pone en practica la estructura de la organizacion, el marco de los

procesos y su sistema de gestion, necesarios para la eficaz ejecucion de la politica y la estrategia.

. Politica y Estrategia
Se analiza como la organizacion desarrolla su misién y vision y las pone en préactica a través de
una clara estrategia orientada hacia los distintos agentes y personas con quien interactla y esta

apoyada con programas adecuados.

. Desarrollo de las Personas
Se evalla cémo la organizacion desarrolla, conduce y hace surgir el pleno potencial de las
personas, de forma individual, en equipo o de la organizacién en su conjunto, con el fin de

contribuir a su eficaz y eficiente gestion.

. Recursos y Asociados

Se estudia cédmo la organizacion gestiona sus recursos internos, por ejemplo: los financieros, de
informacion, de conocimientos, tecnoldgicos, de propiedad intelectual, materiales y recursos
externos, incluidas las asociaciones con proveedores, distribuidores, alianzas y 6érganos

reguladores, con el fin de apoyar la eficiente y eficaz gestién de la misma.

. Clientes
Este proceso analiza como la organizacion disefia, desarrolla, produce y sirve productos y servicios
y cOmo gestiona las relaciones, con el fin de satisfacer plenamente las necesidades y expectativas

de sus clientes actuales y futuros.

Los cuatro criterios que integran los Resultados son:

. Resultados de Clientes

Se refiere a los logros de la organizacién en relacién con sus clientes externos y esto se evalla a
través de medidas de percepcién como por ejemplo encuestas a los clientes y calificaciones de los
vendedores y medidas del desempefio. Estas U(ltimas son utilizadas internamente por la

organizacion con el fin de controlar, comprender, prevenir y mejorar los resultados.
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. Resultados del Desarrollo de las Personas

Se refiere a lo que esté consiguiendo la organizacién en relacion con el desarrollo de las personas.
Se evalla la percepcion del personal mediante encuestas, entrevistas entre otros. Las medidas del
desempefio son utilizadas internamente por la organizacién con el fin de medir, comprender,

prevenir y mejorar el desempefio del personal

. Resultados de Sociedad
Se estudia lo que la organizacién esta obteniendo en cuanto a satisfacer las necesidades y

expectativas de la sociedad local, nacional e internacional en cuanto a la percepcién y desemperfio.

. Resultados Globales

Hace referencia a lo que esta consiguiendo la organizacion en relacion a su desempefio
proyectado y en la satisfaccion de las necesidades y expectativas de todos los interesados.

Premio Iberoamericano de Calidad °

El Premio Iberoamericano de la Calidad forma parte de IberQualitas (Programa Iberoamericano por
la Calidad) gestionado por FUNDIBEQ. Este Programa estd adscrito a la Secretaria General
Iberoamericana (SEGIB) como Proyecto de la Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de

Gobierno.

Al Premio Iberoamericano de la Calidad pueden acceder Organizaciones Iberoamericanas tanto
publicas como privadas. Hasta la presente edicién, mas de 50 organizaciones han sido premiadas
gracias a la colaboracién de mas de 1.000 evaluadores de 22 paises que participan de forma

altruista en el proceso de evaluacion del Premio.

El Premio Iberoamericano de la Calidad es desarrollado con la colaboracién de los Premios

Nacionales y Regionales Asociados de los diferentes paises de Iberoamérica y sus objetivos son:

. Reconocer la calidad de la gestion de las organizaciones premiadas en el contexto
internacional y con ello contribuir a que la Comunidad Iberoamericana sea considerada un
entorno de Calidad, donde se pueden encontrar los mejores proveedores, aliados y
oportunidades de inversion.

. Estimular el desarrollo de las organizaciones iberoamericanas, ofreciendo un modelo que
permite compararse con organizaciones excelentes a nivel internacional.

. Promover la autoevaluacién y la focalizaciéon hacia la satisfaccion de las necesidades y

expectativas del cliente y de las partes interesadas.

8 bid, p 20
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. Difundir las mejores practicas de las organizaciones ganadoras y con ello facilitar la mejora

de otras organizaciones.

Beneficios que se obtienen al postularse al Premio Iberoamericano.

El participar en el Premio Iberoamericano de la Calidad comprende actividades previas dentro de la
organizacion postulante, encaminadas a la redaccién del Relatorio. Estas actividades permiten
fomentar el trabajo en equipo y aumentar la participacion efectiva de todos los integrantes de la
organizacion ante un desafio comun convirtiéndose en una potente herramienta de integracion,

formacién y comunicacion.

La evaluacion que realiza el equipo de expertos evaluadores internacionales ofrece a la
organizacién una visidn externa de su gestién, valorando los puntos fuertes y en especial,

mostrando las areas de mejora de acuerdo al Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestién.

El analisis de la gestion de la organizacion postulante culmina con la elaboracién de un Informe de
Retorno que cada organizacion recibe de forma individualizada, junto a un gréfico de posicion con
informacion de la puntuacién obtenida con referencia a cada criterio del Modelo Iberoamericano de

Excelencia en la Gestion.
“Recibir el Premio Iberoamericano de la Calidad constituye un honor y un compromiso para las
organizaciones ganadoras, que deben servir de ejemplo a las organizaciones iberoamericanas, por

lo que se espera de ellas una continuidad en el esfuerzo hacia la Excelencia”.

Las Organizaciones premiadas adquieren el compromiso de dar a conocer sus experiencias y

mejores préacticas, colaborando con FUNDIBEQ.

Etapas de evaluacion:

. Evaluacion del relatorio. Fase .

Los evaluadores internacionales, seleccionados de entre expertos profesionales de los 22 paises
iberoamericanos e integrados en equipos de evaluacion internacionales, examinaran el Relatorio
de Gestibn de las organizaciones postulantes de forma individual, objetiva e imparcial,
manteniendo en todo momento la confidencialidad de la informacidn recibida.

Finalizado el analisis por parte de los equipos de evaluacién, la documentacion resultante sera
remitida a FUNDIBEQ, que a su vez la faciltara al CAPI (Comité Asesor del Premio
Iberoamericano de la Calidad). EI CAPI analizara la documentacion y participara en la seleccién de

organizaciones con acceso a la fase de visita de evaluacion (Fase II).
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FUNDIBEQ informara a todas las organizaciones postulantes de su situacién, de forma oportuna,

personalizada y confidencial.

. Visita de evaluacion. Fase IlI.

Todas las organizaciones seleccionadas para continuar en el proceso recibiran la visita de
evaluacion, que contrastara la informacion contenida en el Relatorio de Gestion.

El equipo responsable de esta visita estara formado por un coordinador internacional acompafnado

por una representacion del equipo evaluador.

Como consecuencia de la visita, el equipo evaluador actualizara y complementara el

Informe de Retorno.

. Reunién del jurado internacional. Fase Il

El Informe de Retorno, junto a la informacion y documentacion recabada a lo largo del proceso sera
analizado por los miembros del jurado internacional (conformado por representantes de las
Organizaciones Nacionales Asociadas a FUNDIBEQ, asi como por personalidades e Instituciones
Iberoamericanas que por su prestigio y trayectoria realzan la trascendencia del proceso de
evaluacion y enriquecen el fallo del jurado).

Tras el estudio de la documentacion, el jurado internacional emitira su fallo para cada una de las
categorias del Premio Iberoamericano de la Calidad.

Todas las organizaciones participantes recibiran, finalizado el proceso, el Informe de Retorno

emitido por el equipo evaluador internacional con el andlisis y conclusiones de la evaluacion.
. Ceremonia de entrega del Premio Iberoamericano de | a Calidad. Fase IV.

La entrega de Premios a las organizaciones ganadoras del Premio Iberoamericano de la Calidad

tendra lugar en una ceremonia internacional.
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2.3. MODELO DE ANALISIS ORGANIZACIONAL INSTITUCIONA L

Emplearemos como modelo de diagnéstico para el estudio de la organizaciéon, el Analisis
Organizacional Institucional — AIO®, que proporciona un marco o enfoque sistematico para
comprender mejor el desempefio organizacional e identificar los elementos que inciden
significativamente en él. Si bien fue inicialmente pensado para el ambito publico, cada vez su
utilizacion es mas generalizada, alcanzando también al ambito empresarial.

De esta forma pretendemos brindar la posibilidad de reflexionar sobre el modelo de gestion desde
otra perspectiva.

Existen cuatro componentes basicos de andlisis: Desempefio Organizacional, Entorno Externo,
Capacidad Organizacional y Motivacion Organizacional.

Entorno ax terno
A nishratieo
W Folitioo
W Socioculbhosd
B oreSroioos

l Interessddos divecios
Desompefo
organizacional

Capacidad
organizaciomnal
B Gdernrgo st bEoioo

Motivacion
ornganizacional

B Fimwxhra

B Thetoria wahilidad Snarciera H Fecimsos himranos
B Cubea

H Cesticn finarmciers

B Gestidn de proormroees

M Icent v
VDS W PeC OInpeTrIsa s = S et

l Vinculos o relaciones
entrs orrarmsacionss

Figura 2.3. — Dimensiones del AIO
Fuente: http://web.idrc.ca

Una organizacion tiene un buen desempefio cuando equilibra efectividad, eficiencia y relevancia a
la vez que mantiene su viabilidad financiera.

La Capacidad Organizacional es la habilidad de una organizacién para utilizar sus recursos en la
realizacion de sus actividades.

La Motivacion Organizacional constituye la personalidad subyacente de la organizacién, es lo que
impulsa a sus miembros a actuar.
El Entorno Externo es el factor clave que determina el nivel de recursos disponibles y la facilidad

con la cual una organizacién puede llevar a cabo sus actividades.

°EVALUACION ORGANIZACIONAL - MARCO PARA MEJORAR EL DESEMPERO, op. cit. p 11
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2.3.1. Entorno Externo

Cada organizacion se encuentra en un entorno particular al que se halla vinculada
inextricablemente. Este entorno proporciona multiples contextos que afectan a la organizacion y su

desempernio, lo que ella produce y la manera en que funciona (Nabli y Nugent, 1989).

Los entornos favorables apoyan a organizaciones e individuos eficaces y eficientes y la creacion de

dichos entornos se esta volviendo un aspecto cada vez mas importante (Picciotto y Weisner, 1998).

El entorno se compone de factores administrativos, tecnolégicos, politicos, econdmicos,
socioculturales y otros relacionados con los interesados directos (Lusthaus, Anderson y Murphy,
1995). Las organizaciones necesitan poder diagnosticar cuél es el entorno favorecedor y también
forjar capacidades para influir en dicho entorno y adaptarse a él a medida que evoluciona
(Savedoff, 1998).

Incluye tres componentes que son interdependientes: las reglas, el ethos y las capacidades.
Las reglas o instituciones son las leyes y los cédigos formales que ejercen influencia positiva o
negativa en el comportamiento de las organizaciones por medio de los incentivos y las limitaciones

que proporcionan o imponen.

Las “reglas del juego” de una sociedad son uno de los ingredientes mas importantes del entorno
(Datta y Nugent, 1998). Todas las sociedades requieren reglas apropiadas asi como mecanismos

justos y eficientes por medio de los cuales puedan aplicarlas.

Las reglas administrativas y politicas estan incorporadas en constituciones, en el derecho
tradicional y consuetudinario, en cartas constitutivas, estatutos y codigos civiles, algunos de los

cuales tienen importantes repercusiones econémicas (Desormeaux, 1998).
Las reglas econdmicas estan incorporadas en contratos, leyes de sociedades y empresas, en el
orden financiero y en otras reglas ordinarias y ad hoc promulgadas por organismos (Clague et al.,

1997).

El ethos de una institucién abarca las reglas mas bien informales de una sociedad; la historia, los

valores culturales, las normas y los tables del medio en el cual funcionan las organizaciones.

Al igual que las reglas y otras expectativas no escritas de la sociedad, el ethos institucional impone

limitaciones al comportamiento de las organizaciones y de las personas que trabajan en ellas.
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A diferencia de las reglas formales, que por lo general derivan su legitimidad de la ley, los
componentes del ethos institucional obtienen legitimidad del hecho de que estan regidos

moralmente y apoyados culturalmente (Engerman, 1997).

Las capacidades incluyen los recursos humanos disponibles en el mercado laboral, los recursos
naturales y los activos geograficos o las limitaciones de un pais o de una region, asi como la

infraestructura y la tecnologia disponibles.

Las organizaciones necesitan buenos recursos humanos y otros recursos basicos (infraestructura,

tecnologia y finanzas) para mejorar su capacidad de desempefio.

La combinacidén de los tres componentes puede llevar a que la organizacion opere en un ambiente

que la favorezca o que la obstaculice en el logro de los objetivos en forma eficiente.

2.3.2. Motivacién Organizacional

Si bien la motivacién organizacional se manifiesta en una variedad de maneras, cuatro conceptos
principales proporcionan ideas sobre la personalidad subyacente de la mayoria de las

organizaciones: historia, mision, cultura e incentivos.

Historia

La historia de una organizacién se traza en sus hitos importantes: sus comienzos, su crecimiento,
sus premios y logros y los cambios notables en su estructura o direccion. Pero también sus
fracasos, las cosas que casi funcionaron y las esperanzas y aspiraciones de los dirigentes que
trataron de llevar a la organizacion a nuevas esferas pero que no consiguieron apoyo interno o

externo.

Cada etapa del ciclo de vida de una organizacion tiene caracteristicas particulares que ayudan a

determinar la personalidad subyacente de la organizacién.

El ciclo de vida de una organizacion abarca una fase de comienzo o inicio (hacimiento), un periodo
de crecimiento y desarrollo (adolescencia), una etapa de madurez (adultez) y con el tiempo, una

etapa de declinacién (ancianidad).

En las primeras etapas con frecuencia existe un lider que asume una importante porcién de las
responsabilidades e inspiran con su vision y sus ideas. Por lo general, esta fase se caracteriza por
comunicaciones y estructuras informales, hay relativamente pocas reglas o procedimientos

establecidos. A medida que van creciendo se comienzan a elaborar reglas y procedimientos mas
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formales y surgen también varios niveles de resistencia y conflicto. Se necesita mas pensamiento
estratégico, planificacion y gestién de mayor alcance para que la organizaciéon pueda manejar sus

éxitos.

La etapa de madurez se caracteriza por estructuras, reglas y modalidades fijas de comportamiento
que estan incorporadas. Si la organizacion se vuelve sumamente burocratica y rigida, corre el
riesgo de reducir su capacidad de responder a las necesidades cambiantes de sus interesados
directos. En esta etapa de madurez las organizaciones mas flexibles con frecuencia se reorganizan
y se recrean. Algunas organizaciones se reinventan constantemente y se mantienen en esta etapa

durante un largo periodo.

En la etapa final del ciclo de vida se encuentran numerosas caracteristicas sumamente
disfuncionales de la personalidad dentro de la organizacién. Si la organizacidon ha tenido una
historia de éxito temprano, ahora es incapaz de reconocer las nuevas realidades del desempefio
deficiente. La historia de la organizacion con frecuencia estd plagada de una serie de

innovaciones, reorganizaciones y nuevos enfoques que se probaron pero “fracasaron”.

La organizacién no puede reunir a la gente y concentrarse en superar sus dificultades. Los cambios

se consideran con cinismo y las personas temen volver a fracasar.

Mision y visiéon

La vision y la misién de una organizacion surgen de valores sociales, econdémicos, espirituales y
politicos importantes. Tienen el propésito de inspirar y promover la lealtad en la organizacion.

Cada organizacion tiene una funcién o propdsito distintivo que se manifiesta en sus metas y

objetivos.

La vision es hacia dénde quiere ir la empresa, define el tipo de mundo al cual desea contribuir.
La mision es una expresion de la manera en que las personas ven el funcionamiento de la
organizacion. La misién establece las bases para la accién futura (Bart, 1997) y guia a la

organizacion en su eleccion de estrategias y actividades.

A medida que las organizaciones evolucionan, necesitan crear y volver a crear su mision; necesitan
estimular el entusiasmo de su personal. La elaboracion y el enunciado de una mision comprenden
dos dimensiones esenciales. En cuanto a la primera, la mision puede actuar como base, algo sobre
lo cual los miembros de la organizacion y los interesados directos pueden evaluar la coherencia, la

alineacion y la orientacion de sus acciones y decisiones.
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En segundo lugar, la mision debe inspirar y motivar a los miembros en su desempefio y
estimularlos para que se comporten de manera que ayuden a la organizacioén a lograr el éxito.
Lo ideal es que la misidn sea la expresion escrita de las metas basicas, las caracteristicas, los

valores y la filosofia que dan forma a la organizacién y le otorgan un propésito.

Cultura

La cultura organizacional es el significado, aceptado colectivamente, que se manifiesta en las
reglas formales e informales de una organizacién o un subgrupo. La cultura comprende los
simbolos, los mitos, las visiones y los héroes colectivos del pasado y del presente de la

organizacion.

La cultura de la organizacion se relaciona con las suposiciones, los valores y las creencias
compartidos por los miembros de la organizacion.
Es un elemento fundamental para el analisis de la motivacion en el cambio y desempefio

organizacional.

Es posible identificar cuatro dimensiones de la cultura de la organizacion: artefactos, perspectivas,
valores y supuestos (Bloor y Dawson, 1994). Los artefactos son los aspectos mas tangibles de la
cultura de una organizacion. Las perspectivas son las ideas que las personas tienen y utilizan para
actuar apropiadamente. Los valores se relacionan con los ideales de la organizacion, incluidos los
conceptos de normas, honradez, calidad e integridad. Los supuestos de base son las creencias

“que se dan por sentado” de una organizacion.

Si bien la cultura es un aspecto importante de la motivacion organizacional, puede ser dificil
obtener respuestas precisas a las preguntas sobre ella y sigue siendo un campo que las personas

se muestran renuentes a explorar.

Incentivos

Los incentivos de la organizacién se relacionan con el motivo por el cual el personal ingresa a la
organizacién y con la manera en que una organizacion premia o castiga a su personal. Los
sistemas de incentivos pueden alentar o desalentar el comportamiento de empleados y grupos de
trabajo (Allcorn, 1995).

Las organizaciones deben buscar continuamente maneras de mantener a sus empleados y grupos
de trabajo dedicados a su labor, motivados, eficientes y productivos. El éxito de una organizacion
puede depender de su capacidad para crear las condiciones y los sistemas (formales e informales)

que sirven de aliciente para que las mejores personas trabajen alli. Ademas, un buen sistema de
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incentivos estimula a los empleados para que sean productivos y creativos, fomenta la lealtad entre

los que son mas productivos y estimula la innovacién (Brudney y Condrey, 1993).

Si bien el dinero es un incentivo poderoso, es tan sélo parte del sistema de incentivos de una

organizacion.

En general, los incentivos pueden dividirse en varias categorias. La primera se relaciona con el uso
del dinero como pagos por cumplir metas de productividad, bonificaciones por mejorar los niveles
de ganancias y planes que ofrecen acciones en la compaiiia. La segunda se relaciona con factores

mas intrinsecos como los valores, la seguridad y las condiciones de trabajo.

Algunos empleados quieren tener seguridad en el empleo y otras recompensas no econdémicas

como horas flexibles de trabajo.

Toda organizacion es impulsada por una combinaciéon singular de energia que proviene de la
experiencia, una vision del futuro, un cierto sentido de valores compartidos y la recompensa
esperada. Tomados en conjunto estos factores constituyen la motivacion de la organizacion.
Comprender qué es lo que motiva a una organizacién puede ser una herramienta poderosa para

evaluar y mejorar su desempefio.

2.3.3. Capacidad Organizacional

Para considerar la capacidad organizacional debemos tener en cuenta ocho campos

interrelacionados los cuales se encuentran en la base del desempefio organizacional.

Estos son liderazgo estratégico, estructura organizacional, recursos humanos, gestién financiera,
infraestructura, gestibn de programas y servicios, gestion de procesos y vinculos entre

organizaciones.

Liderazgo estratégico
El liderazgo estratégico se refiere a todas las actividades que fijan el rumbo para la organizacion y

la ayudan a mantenerse en el servicio de su mision.

Es el proceso de fijar metas organizacionales claras y dirigir los esfuerzos del personal y otras
partes interesadas hacia el cumplimiento de los objetivos de la organizacién (Mintzberg y Quinn,
1995). Tiene que ver con la capacidad de la organizacion de influir en sus interesados internos y

externos para que apoyen las direcciones organizacionales.
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En consecuencia, el liderazgo estratégico de una organizaciéon comprende la creaciéon de formas
de inspirar a sus miembros y a los interesados directos para que se desempefien de tal modo que

se avance hacia el logro de la misién, mientras se adapta a las fuerzas externas o las amortigua.

El liderazgo estratégico consta de tres dimensiones principales: liderazgo, planificacién estratégica

y gestion de nichos.

Liderazgo:

El liderazgo es basicamente el proceso mediante el cual los lideres influyen en las aptitudes, los
comportamientos y los valores de otros con miras a lograr las metas organizacionales (Vecchio,
1995).

Planificacion estratégica:

La planificacién estratégica se relaciona con la modalidad de las respuestas calculadas al entorno,
incluida la distribucion de recursos que hacen posible que una organizacion logre sus metas. Es
una cuestion estratégica para la supervivencia de una organizacion la adquisicion de recursos en

los campos vitales de financiamiento, tecnologia, infraestructura y personal.

Deberé incluir, por lo general, una amplia gama de oportunidades, amenazas y limitaciones
presentadas por el entorno.
La planificacion estratégica comprende formular y realizar actividades que lleven al éxito de la

organizacién a largo plazo.

Gestién de nichos:
La gestion de nichos comprende esencialmente identificar y luego concentrarse en una
capacidad(o conjunto de capacidades) que sea competitivamente valiosa y en la que la

organizacién aventaje a sus rivales, o en la que pueda tener un mejor desempefio.

La gestion de nichos implica forjar una esfera particular para la organizacion en el mercado que se

ajuste a sus experiencias particulares y competencias distintivas.

Estructura organizacional

Por estructura organizacional se entiende la capacidad de una organizacion de dividir el trabajo y
asignar funciones y responsabilidades a personas y grupos de la organizacion, asi como el proceso
mediante el cual la organizacion trata de coordinar su labor y sus grupos.

Existen dos aspectos separados pero conectados de la estructura organizacional.

El primero es la estructura de gobernabilidad que representa la propiedad o el sistema legal de

orientacion de la organizacién. Se usa para referirse a las cuestiones y problemas que se
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presentan al alinear los intereses de los que manejan una organizaciébn con los que son

responsables por sus resultados, los propietarios de una organizacién y aquellos ajenos a ella.

El segundo es la estructura operativa, como transforma una organizacion los recursos en bienes y
servicios para los fines programados. Es el sistema de relaciones de trabajo a las que se llega para
dividir y coordinar las tareas de las personas y grupos que trabajan con un objetivo en comun. Se
debe evaluar la estructura para ver si facilita u obstaculiza el movimiento hacia la misién y las
metas (Meyer, 1995).

Recursos Humanos
La gestion de los recursos humanos comprende la planificacidn, ejecuciéon y supervision de la

fuerza laboral de la organizacion.

Es de importancia critica para la gestion efectiva de los recursos humanos desarrollar e inculcar
valores basicos en toda la organizacion (Down, Mardi, Connolly y Johnson, 1997). Entre estos
valores figuran la integridad y la honradez, el compromiso con la misiébn de la organizacion, la
responsabilizacion y el orgullo del trabajo propio, el compromiso con la excelencia y la generacion

de confianza.

Planificacion de los recursos humanos:
La planificacién de los recursos humanos comprende programar las necesidades de recursos
humanos de la organizacion y establecer los pasos necesarios para satisfacer esas necesidades.

Debe estar estrechamente vinculada con los objetivos estratégicos y la misién de la organizacion.

Dotacion de recursos humanos:
Dotar de personal a una organizacion significa buscar, seleccionar y orientar a personas que
tengan el grado apropiado de conocimientos, aptitudes, comportamientos y valores para satisfacer

las necesidades de la organizacion.

Desarrollo de los recursos humanos:

Desarrollar los recursos humanos en una organizacion significa mejorar el desempefio del
empleado mediante el aumento o el mejoramiento de sus aptitudes, conocimientos y actitudes.
Esto permite que la organizaciéon elimine o impida deficiencias en el desempefio, hace que los
empleados sean mas flexibles y adaptables, y aumenta el compromiso del personal con la

organizacion.

Los programas de capacitacion y desarrollo del personal constituyen un enfoque conocido y

efectivo del desarrollo de capital humano (Harrison, 1997).
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Evaluacién de los recursos humanos y recompensas:
El sistema de evaluacién y recompensas debe ayudar a la organizacién a retener a los buenos
empleados, motivar al personal, administrar el pago dentro de los limites de las reglamentaciones

juridicas, facilitar los objetivos estratégicos de la organizacion y apoyar el aprendizaje individual.

Mantener relaciones efectivas con el personal:
Este aspecto de la funcion de recursos humanos se relaciona con todos los programas y sistemas
con que se cuenta para asegurar que los empleados estén protegidos y se los trate de conformidad

con la legislacion adecuada.

Infraestructura
La infraestructura se refiere a las condiciones basicas (instalaciones y tecnologia) que permiten

que el trabajo de una organizacién siga su curso.

Instalaciones:
Las personas (empleados, clientes) pasan mucho tiempo en el entorno fisico de su organizacion.
Algunas veces, este entorno deja traslucir el espiritu de desempefio y desarrollo. Otras, ocurre

precisamente lo contrario.

Tecnologia:
Las tecnologias de la informacién y la comunicacién han alterado fundamentalmente la naturaleza
de los mercados mundiales, transformando las interacciones sociales y econémicas y redefiniendo

el trabajo (Gagnon y Dragon, 1996).

Los recursos tecnoldgicos de una organizacion abarcan todo el equipo, la maquinaria y los
sistemas (incluidos la biblioteca y los equipos y programas de los sistemas informaticos) que son

esenciales para que la organizacién funcione en forma adecuada.

Gestion de programas

Segun Booth (1998), el término “gestiébn de programas” es utilizado de manera coherente
principalmente por dos grupos de profesionales. El primer grupo, los que se dedican a sistemas
informaticos, emplea el término para describir la gestiébn de grandes proyectos, en especial
implementaciones de sistemas. El segundo grupo, los estrategas de grandes empresas, lo utiliza
para designar la tarea practica de llevar a la realidad operativa las grandes estrategias.

La gestibn de programas estd fuertemente vinculada a la calidad que se percibe de una
organizacion. Una buena gestién de programas requiere un ciclo de planificacién, ejecucion y

evaluacion cuidadosas.
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Planificacién de programas:
La planificacion de programas abarca desde la determinacién de lo que se ha de hacer diariamente

hasta la planificacién estratégica a largo plazo.

Ejecucion del programa:
La tarea principal de los gerentes es llevar a la practica el programa de la organizacion. La
ejecucion de programas requiere organizacién y contar con personal que pueda llevar a la practica

sus aptitudes.

Monitoreo y evaluacion de programas:
Los programas son cruciales para la vida de una organizacién. La administracion necesita realizar

su seguimiento para asegurar que cumplan sus objetivos y logren los resultados.

Gestion de procesos

La gestion de procesos es la tarea de alinear e integrar las diversas practicas y culturas de
diferentes segmentos de una organizacion por medio de la introduccion de sistemas y operaciones
comunes que se aplican de manera uniforme a todos los segmentos. Estas operaciones o
procesos comunes comprenden la resolucién de problemas, la planificacion, la toma de decisiones,

la comunicacion, y el monitoreo y la evaluacién.

Resolucién de problemas:

El diagndstico acertado del problema de fondo y la clara definicion de este problema se convierten
en el primer requisito para eliminar los obstaculos y encaminar a la organizacion hacia la direccion
adecuada. Una vez que se identifica y define el problema exacto, el paso siguiente es idear

maneras alternativas de resolverlo.

Toma de decisiones:

La toma de decisiones es el proceso de elegir entre cursos de accidon opcionales generados
durante el proceso de resolucion de problemas. Las decisiones en grupo, si bien llevan mucho
tiempo, pueden tener considerables ventajas sobre las decisiones individuales, ya que pueden
llevar a informacién mas diversa y completa y pueden aumentar la legitimidad y la aceptacion del

curso de accién propuesto.

Planificacion:
La planificacion es el proceso por el cual se determina adénde uno se dirige y cémo llegar alli. Las
politicas y procedimientos son tipos especiales de planes que fijan los cursos de accion para los

miembros de la organizacion.
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Comunicacion:

La comunicacion es el proceso mediante el cual se intercambia informacién y se logra la
comprension compartida entre los miembros de una organizacién. La informacién precisa
proporcionada a través de un sistema de flujos de arriba hacia abajo y de retroalimentacién es vital
para mantener a los empleados conscientes de lo que es necesario hacer y mantener a los

gerentes informados sobre lo que se ha logrado.

Monitoreo y evaluacion de la organizacion:

El monitoreo organizacional puede ayudar a aclarar los objetivos de los programas, vincular
actividades e insumos con dichos objetivos, fijar metas de desempenfio, recoger datos de rutina y
pasar los resultados directamente a los responsables. La evaluacidn organizacional considera por

qué y como se lograron o no se lograron los resultados a nivel organizacional.

Vinculos interorganizacionales
El contacto regular con otras instituciones, organizaciones y grupos de importancia estratégica para
la labor de la organizacién puede dar lugar a un sano intercambio de enfoques y recursos (que

comprende conocimientos y aptitudes).

Redes, empresas conjuntas, coaliciones y asociaciones.
Las redes son un tipo informal de enlace que comprende grupos formados con flexibilidad que se

vinculan para servir a intereses comunes.

Enlaces electronicos:
Los enlaces electrénicos constituyen un conjunto de sistemas a nivel mundial que incluyen redes
de comunicaciones, equipos de informacién, recursos de informacién y personas de todos los

niveles y antecedentes.

Gestidn financiera
La gestion de los recursos financieros de una organizacion es una funcion critica. La buena gestiéon
del presupuesto, el mantenimiento de registros financieros y la declaraciéon de datos son esenciales

para el funcionamiento general de la organizacion (Berry et al., 1985).
La gestién financiera comprende la planificacion, la ejecucion y el monitoreo de los recursos

monetarios de una organizaciéon. Junto con los recursos humanos, proporciona los principales

insumos con los cuales una organizacion elabora sus productos y servicios.
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Planificacion financiera:

La planificacién financiera es la capacidad de la organizacién de pronosticar sus futuras
necesidades monetarias. La capacidad de planificar los ingresos y las necesidades de efectivo
proporciona un marco dentro del cual una organizacion puede tomar decisiones sobre las

necesidades actuales y futuras de programas y de capital.

Responsabilizacion financiera:

La base de la responsabilizacion financiera es la capacidad de dar cuenta del uso de los recursos
proporcionados a una organizacién (Birkin y Woodward, 1997; Schick, 1993).

Cuidar las finanzas y dar cuenta de ellas en una organizacion son requisitos previos necesarios

para lograr la confianza externa.
Supervision financiera:
La supervision financiera comprende la elaboracién y creacion de informes oportunos de modo que

los gerentes puedan tomar decisiones financieras de manera oportuna.

2.3.4. Desempefio Organizacional

Una medicion del desempefio organizacional necesita considerar las percepciones de los multiples
miembros o interesados directos de la organizacion, incluidos aquellos que trabajan dentro de ella
(Hassard y Parker, 1993).

En términos generales, la bibliografia sobre el desarrollo organizacional aborda el desempefio en

cuatro niveles, a saber:

. El empleado individual (evaluacion del desempefio);
. El equipo o grupo pequefio (desempefio de equipo);
. El programa (desempefio programatico);

. La organizacion (desempefio organizacional).

El desempefio organizacional tiene cuatro elementos principales: efectividad, eficiencia, relevancia

y viabilidad financiera.
Desempefio en relacion con efectividad

La efectividad de la organizacién es el grado en el que una organizacién es capaz de lograr sus

metas. Las dimensiones de la efectividad son estables y dindmicas porque dentro de todo tipo de
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organizacion la importancia de un determinado indicador de efectividad varia de acuerdo con cada

interesado directo en particular (Wohlstetter, 1994).

Desempefio en relacion con la eficiencia
Cada organizacién tiene un cierto nivel de recursos para suministrar bienes y servicios y debe
funcionar dentro de esas limitaciones de recursos. Cuando los resultados de una organizacién se

miden en relacion con sus recursos, la unidad de medida es la eficiencia.

Hay dos aspectos de la eficiencia. El primero estd compuesto por las unidades de produccién o
servicios que se relacionan con el propésito organizacional; el segundo es cuanto cuesta producir

dichos bienes y servicios.

Una organizacion es eficiente si, al compararse con organizaciones similares, sus resultados son
relativamente elevados en relacién con los recursos gastados. Es efectiva en la medida en que
alcanza su propoésito o sus metas. Sin embargo, hay organizaciones que pueden ser sumamente
efectivas sin ser eficientes y pueden alcanzar niveles relativamente elevados de eficiencia sin ser
efectivas (March y Sutton, 1997).

Desempefio en la relacion con la continuidad de lar  elevancia
Una variable clave del desempefio es la continuidad de la relevancia de la organizaciéon, que
definimos como la capacidad de una organizacién de satisfacer las necesidades y conseguir el

apoyo de sus principales interesados directos en el pasado, el presente y el futuro.

La continuidad de la relevancia es crucial para la viabilidad a largo plazo de toda organizacién. En
el sector privado la relevancia esta fuertemente vinculada a la reaccion del mercado a los bienes,

servicios y a la informacién que la organizacion le proporciona.

Existen dos dimensiones basicas para evaluar la continuidad de la relevancia de las
organizaciones. La primera se relaciona con la capacidad de una organizacién de mantener
satisfechos a sus interesados directos. La segunda dimensién es la capacidad de innovar y crear

situaciones nuevas y mas eficaces como resultado de ideas y nuevos conocimientos.

Desempefio en relacion con la viabilidad financiera

Las organizaciones pueden cumplir con los tres elementos anteriores (efectividad, eficiencia y
relevancia) y aun hallarse en una situacién que no es favorable para la misma. Esto sucede ya que
también deben prestar atencion a su capacidad de generar los recursos que necesitan. Al decir
viabilidad financiera queremos decir la capacidad de una organizacién de obtener los fondos

necesarios para satisfacer sus requisitos funcionales a corto, mediano y largo plazo.
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Hay tres dimensiones para evaluar la viabilidad financiera de una organizacién. La primera se
relaciona con la capacidad de una organizacién de generar suficiente dinero para pagar sus
cuentas. La segunda dimension se relaciona con las fuentes y los tipos de ingresos sobre los
cuales la organizacion basa sus costos. La tercera dimensién es la capacidad de una organizacion

de vivir dentro de los limites de sus asignaciones.
Para asegurar su desempefio durante periodos prolongados, la organizacion debe elaborar e

implantar estrategias adecuadas y sus actividades y servicios deben seguir siendo realistas y

estando conectados con las necesidades de los interesados directos.
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2.4. KOTTER; EL PROCESO DE OCHO ETAPAS

Luego de haber definido la calidad y exponer algunos modelos de gestiébn nos parece relevante
analizar el proceso de cambio por medio de la obra “El Lider del Cambio” de J.P. Kotter'® ya recoge
una investigacion realizada sobre procesos de cambio de gran envergadura. Identifica los errores
que inducen al fracaso a los proyectos y recomienda un proceso de cambio para asegurar el éxito.
Esto nos permitira disponer de una referencia a efectos de analizar las etapas del proceso por las

que atraviesa Teyma en la busqueda y cumplimiento de los objetivos.
En términos generales las etapas recomendadas por Kotter son:

. Etapa 1: Infundir el sentido de premura

Infundir un sentido de premura resulta crucial para lograr la cooperacion necesaria.
Cuando el nivel de complacencia es elevado, las transformaciones no llegan a ninguna parte

porque son pocas las personas que estan interesadas en trabajar sobre el problema del cambio.
Cuando el grado de premura es bajo, resulta dificil reunir a un grupo con el poder y la credibilidad
suficientes para dirigir el esfuerzo o convencer a individuos clave para que dediquen el tiempo

necesario para generar una visiéon de cambio y transmitirla.

Fuentes de complacencia:

. Ausencia de una crisis importante y visible.

. Demasiados recursos visibles.

. Normas de desempefio global bajas.

. Estructuras organizacionales que orientan a los empleados hacia objetivos funcionales
estrechos.

. Sistemas de medicién internos que se concentran en los indices de desempefio

equivocados.

. Falta de suficiente retroalimentacion acerca del desempefio por parte de fuentes externas.

. Cultura orientada a “aniquilar al portador de malas noticias”, con poco sentido de la
confrontacion.

. Naturaleza humana, con su capacidad de negacion.

. Demasiadas palabras de alegria por parte de los altos directivos.

10 Kotter John P.; “ El lider del cambio”; Editorial Mc Graw — Hill; 1997
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Para la correcta aplicacién de este paso es recomendable la intensificacion de la sensacién de
urgencia del cambio, para ello es fundamental que desaparezcan las fuentes de complacencia o

que se reduzca al minimo su impacto.

Elevar el sentido de premura puede resultar dificil para personas que posean una cultura
administrativa orientada en tenerlo todo bajo control. Las acciones audaces que reducen la
complacencia tienden a incrementar el conflicto y a generar ansiedad, por lo menos al principio.
Estas acciones con frecuencia parecen riesgosas o indtiles a los ojos del personal que tiene
muchos afios en una empresa, en la cual se han visto recompensados por ser un administrador

cauteloso.

Formas de elevar el nivel de urgencia:

. Generar una crisis permitiendo una pérdida financiera.

. Eliminar ejemplos obvios de excesos.

. Establecer objetivos muy elevados que no sean posibles de alcanzar en las condiciones
actuales.

. Dejar de medir el desempefio por sectores con base Unicamente en objetivos funcionales

estrechos. Promover que sea mayor el nimero de personas que se responsabilice de
medidas méas amplias en cuanto al desempefio de la organizacion.

. Transmitir mas datos sobre satisfaccion de los clientes y desempefio financiero a un mayor
namero de empleados, principalmente informacion que demuestre  debilidades en
comparacion con la competencia.

. Insistir en que la gente hable con regularidad con los clientes insatisfechos, proveedores

molestos y accionistas descontentos.

. Emplear consultores y generar otras formas de obtener informacién relevante para detectar
problemas.
. Publicar discusiones mas honestas de los problemas de la empresa en periddicos de la

compaifiia y los discursos de los altos directivos.
. Bombardear a la gente con informaciéon sobre oportunidades futuras, destacando las

recompensas por alcanzarlas y visualizando la incapacidad actual de las mismas.

La funcién que tienen las crisis

Las crisis visibles pueden resultar muy Utiles para atraer la atencion de la gente y elevar los niveles
de urgencia. Las transformaciones empiezan con mayor facilidad con una crisis financiera natural,
si uno esta en posicion de elegir, resulta mas inteligente no esperar a que una se presente y mejor

aun, si llega a ser posible ayudar a la gente a percibir las oportunidades.
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La funcién que tienen los gerentes de niveles inter  medios y bajos

Si el foco de cambio se encuentra en un sector de la organizacién o en una unidad de trabajo de la
misma, los participantes mas importantes pasan a ser los gerentes de los niveles intermedios o
bajo que se encuentren a cargo de dichos sectores o unidad. Es necesario que los mismos
disminuyan la complacencia y aumenten el sentido de premura y para esto deben contar con la
suficiente autonomia para actuar, independientemente de lo que ocurra en el resto de la

organizacion.

. Etapa 2: Crear la coalicién conductora

Para sustentar el proceso se requiere de una fuerza poderosa, ya que no hay un solo individuo, ni
un presidente ejecutivo que sea capaz de desarrollar la visidn correcta, transmitirla a muchas
personas, eliminar los obstaculos, generar triunfos a corto plazo, administrar proyectos de cambio y
arraigar los nuevos enfoques en la cultura de la organizacién. En un mundo que se desplaza con
rapidez, Unicamente los equipos integrados adecuadamente y con suficiente confianza de las
personas que los integran, logran instrumentar los cambios con la fuerza necesaria. ¢Por qué los
gerentes no se valen con mayor frecuencia de equipos para ayudar a generar cambios? Existe en
cierta medida un conflicto de intereses, en general los equipos no son promovidos y los individuos

Si.

Son cuatro las caracteristicas clave que se necesitan para integrar coaliciones conductoras

efectivas:

. Poder del puesto: Saber si existe un nimero suficiente de integrantes clave para evitar que
los que queden fuera no puedan obstaculizar faciimente el avance.

. Experiencia: Todas las tareas que se van a realizar tienen que estar bien representadas de
tal modo que se puedan tomar las mejores decisiones.

. Credibilidad: Debe existir un nimero suficiente de personas con buena reputacion para que
sus pronunciamientos sean tomados con seriedad por el resto.

. Liderazgo: El grupo debe contar con un grupo de lideres constatados para lograr impulsar el

cambio.

La consideracion del liderazgo resulta importante, ya que una coalicion conductora con buenos
administradores pero malos lideres no triunfa. Los administradores son buenos para el impulso de
planes, no para el desarrollo de la visién. El administrador controla al personal, no lo faculta para

actuar.
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La falta de liderazgo se enfrenta, en general de tres maneras: 1) se trae a personas de fuera de la
empresa, 2) se promueve a empleados que saben dirigir y 3) se alienta a empleados que tienen

puestos que requieren liderazgo.

Al integrar una coalicién conductora es necesario en primer lugar evitar a aquellos individuos cuyo
“ego abarca todo el salén, sin dejar espacio para los demas” y en segunda instancia ser precavidos

con los participantes renuentes.

Las caracteristicas clave de una coalicion que pueden hacer que surjan cambios significativos son:

. Involucrar a las personas correctas, con puestos con poder firme, amplia experiencia y alta
credibilidad. Estas personas tienen que tener aptitudes de liderazgo y administracion.

. Que exista suficiente confianza con los miembros de la coalicién. Sin confianza no se puede
trabajar en equipo, debe existir mucho tiempo para hablar y realizar actividades conjuntas
entre los miembros de la organizacion.

. Que todo el mundo tenga un objetivo en comuln, que colme expectativas intelectuales y

sentimentales.

. Etapa 3: Desarrollo de una vision y una estrategia

“La vision se refiere a una imagen de futuro con algin comentario implicito o explicito sobre el

motivo por el que la gente debe luchar para crear ese futuro”.

En un proceso de cambio una visién debe cumplir con tres propositos:

. Esclarecer la direccidon general del cambio, mostrarnos a dénde queremos llegar en lugar de
decirnos donde estamos. Si se tiene determinada de forma clara la direccién, se pueden
identificar los proyectos inapropiados y darles fin.

. Motivar a las personas a emprender acciones en el camino correcto, aunque resulte dificil
desde el punto de vista personal. Reconocer que sera necesario hacer sacrificios para
obtener beneficios particulares en el futuro.

. Coordinar las acciones de distintas personas, de forma agil y eficiente.

Caracteristicas de una vision efectiva:

. Imaginable: Debe transmitir una imagen de lo que sera el futuro.
. Deseable: Se tienen en cuenta los intereses a largo plazo de empleados, clientes,

accionistas y otros involucrados con la empresa.

42



“TEYMA : UN CASO DE EXITO EN LA MEJORA CONTINUA EN EL URUGUAY”

. Factible: Existencia de objetivos realistas, que se puedan lograr.

. Centrada: Determinada en forma clara para orientar la toma de decisiones.
. Flexible: Abierta a la iniciativa individual y permitir alternativas al cambio.

. Comunicable: Entendible y explicable con éxito en pocos minutos.

A lo largo de los afios las visiones de transformaciéon mas efectivas han sido aquellas lo
suficientemente ambiciosas para hacer salir a la gente de su rutina, las que brindan productos y
servicios cada vez mejores a costos mas bajos, las visiones que aprovechan las tendencias como
la globalizacion y las nuevas tecnologias y por ultimo las que no intentan explotar a nadie logrando

con esto cierto poder moral.

El proceso para crear una vision efectiva consiste en:

. Realizar un primer borrador: Es obra de un solo individuo y surge de sus suefios y

necesidades del mercado. Se basa en sus experiencias y valores creando ideas

emocionales.

. Que la coalicién conductora tome ese primer borrador y le realice modificaciones.

. Crear un buen trabajo en equipo, con el mismo se pueden obtener mejores resultados.

. La existencia de pensamientos analiticos junto con los suefios del equipo.

. Desorden del proceso, lo cual significa que en muchas ocasiones se avanza y en otras se
retrocede.

. El tiempo requerido no basta sélo con una reunién, toma meses o afios.

. Lograr un producto final el cual resulta deseable, viable, centrado, flexible y que se pueda

transmitir en cinco minutos.
Una visién ineficaz puede resultar peor que no tener ninguna visioén y puede hacer que la gente se
desbarranque. Sin cimientos lo suficientemente fuertes el proceso de cambio no se alcanza

satisfactoriamente, lo cual obliga a retroceder y reconstruir.

. Etapa 4: Comunicar la visién de cambio

Cuando se tiene una gran vision de cambio, esta puede satisfacer un propdsito util, incluso si es
percibida Gnicamente por un grupo pequefio de personas clave. Pero el mayor potencial de una
vision se logra alcanzar cuando es comprendida por todos los que intervienen en una empresa.
Este sentido compartido ayuda a incentivar la motivacién y a mantener la coordinacion de los

integrantes de la empresa y de esta forma se generan las transformaciones.
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Las deficiencias en la comunicacién de una visiéon son a menudo debido a limitaciones intelectuales
entre empleados de nivel mas bajo o debido a la resistencia al cambio que puedan tener las
personas y en consecuencia, la aceptacion que se tenga acerca del mismo. El desarrollo de una
vision de transformacion con frecuencia exige que quienes integran la coalicién conductora
dediqguen mucho tiempo para recabar informacién, asimilarla, considerar alternativas y finalmente
tomar decisiones. La coaliciébn conductora se ve obligada a responder interrogantes, lo que
requiere tiempo y comunicacién. Cuando existe insuficiencia en la comunicacion, se pierde la vision

en la confusion.

Los elementos clave para la comunicacion efectiva d e la vision son:

. Sencillez: Tienen que ser palabras que entiendan todos, dejando de lado lo técnico. Debe
existir claridad y sencillez en el mensaje.

. Metéaforas, analogia y ejemplo: “Una imagen verbal vale mil palabras”. Las palabras cuando
se escogen bien pueden hacer que un mensaje sea conocido y valedero para atraer la
atencion de las personas.

. Foros multiples: Hay que utilizar todos los medios posibles para transmitir el mensaje,
reuniones, comunicados y periddicos, interacciones tanto formales como informales.

. Repeticion: Las ideas se incorporan profundamente cuando son repetidas constantemente.

. Liderazgo a través del ejemplo: El comportamiento de las personas clave debe estar
alineada con lo que se comunica en la vision.

. Explicacién de aparentes inconsistencias: Si las inconsistencias son ignoradas se pierde la
credibilidad de la comunicacién.

. La comunicacion bilateral es mas poderosa que la unilateral, si esto no es asi “es facil que
se convierta en una transmision estridente y unilateral en la cual se ignora la
retroalimentacion util e involuntariamente hacemos que los empleados sientan que no son

importantes”.

. Etapa 5: Facultar a los empleados el poder para emp render acciones de amplio

alcance

El objetivo de esta etapa consiste en preparar a las personas para gque tomen acciones, eliminando
la mayor cantidad de barreras posible.

Las barreras que impiden que se faculte a los empleados son:

. Las estructuras formales dificultan el que los empleados puedan actuar. “Cuando las

barreras estructurales no son eliminadas en forma oportuna, el riesgo que se enfrenta es que
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los empleados se sientan hasta tal punto frustrados que echen a perder el esfuerzo completo
en pro de la transformacion”.

La carencia de las aptitudes necesarias socava la accion.

Las areas de personal y sistemas de informacién dificultan el que los empleados puedan
actuar.

Los jefes desalientan las acciones orientadas a instrumentar la nueva vision.

Siempre que las barreras estructurales no son eliminadas en forma oportuna, la frustracién
que puede sentir el personal pone en peligro los planes de transformacién que tiene la

empresa.

¢,Como facultar a la gente para llevar a cabo el cam  bio?

Comunicar una visién sensata a los empleados: Los empleados deben contar con un sentido
de propdsito compartido, si esto se logra va a ser mucho mas fécil iniciar las acciones para el
logro del mismo.

Hacer que las estructuras sean compatibles con la visién: Las estructuras que no estan
alineadas obstaculizan las acciones necesarias para la transformacion.

Proveer la capacitacién necesaria a los empleados: Sin las habilidades ni las actitudes
correctas los empleados no se sienten facultados para actuar.

Alinear los sistemas de informacion y recursos humanos con la vision: Si estos sistemas no
estan alineados obstaculizan las acciones necesarias.

Confrontar a los supervisores que socavan el cambio necesario: No hay como un mal jefe

para restarle facultades a una persona.

Etapa 6: Generar logros a corto plazo

Los resultados obtenidos en esta etapa tienen que ser visibles e inequivocos a la vez, no alcanza

con aproximaciones a los logros, estos se tienen que alcanzar para visualizar que es posible la

transformacion a largo plazo.

Un buen logro a corto plazo debe tener por lo menos estas tres caracteristicas:

Es visible; un gran nimero de personas pueden ver si el resultado es real o ficticio.
Es inequivoco; no hay duda de lo que se trata.

Esta claramente relacionado con el esfuerzo del cambio.
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Funciones de los logros a corto plazo:

Los logros a corto plazo proporcionan evidencias en el sentido de que los sacrificios valen la pena,
los logros que se obtienen en el corto plazo justifican los costos.

Estos logros recompensan a los agentes de cambio alabando su trabajo, la retroalimentacion

positiva eleva la moral y la motivacion.

Los logros a corto plazo contribuyen a afinar la vision y las estrategias, proporcionan informacién
sobre la viabilidad de las ideas. Estos logros debilitan la posicion de aquellos que se resisten al

cambio.

Los logros a corto plazo contribuyen a que los jefes continlen apoyando el proyecto; las personas
gue se encuentran en los niveles mas altos de jerarquia cuentan con evidencia suficiente de la

transformacion planeada.

Por ultimo, los logros a corto plazo intensifican el impetu entre la gente, convierte a los neutrales en

partidarios y a los partidarios en colaboradores activos.

La funcion de la administracion
Para una efectiva transformacion se necesita un equilibrio entre el liderazgo y una buena

administracion.

Dado que los lideres resultan fundamentales para obtener un cambio, muchas veces se piensa que
la transformacion es equivalente a liderazgo. Sin liderazgo las transformaciones, las
reestructuraciones y los cambios culturales no se efectian de forma adecuada o no se dan. Pero

también hay otros elementos que son muy importantes en estas transformaciones.

Todos los procesos de cambio necesitan una buena administracién, es fundamental para que el

proceso no se salga de su cauce o se desbarranque por completo.
“Cuando un lider carismético no es un buen administrador y no valora las habilidades
administrativas en otros, alcanzar logros a corto plazo puede ser problematico en el mejor de los

casos.”

. Etapa 7: Consolidar las ganancias vy generar mas cam___bios

Las transformaciones esenciales tardan mucho tiempo, en especial en grandes organizaciones.

Son muchos los factores que pueden frenar el proceso de cambio a un paso de la meta, entre
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ellos: la rotacion de agentes de cambio importantes, el agotamiento puro de los lideres y la mala
suerte.

En estas circunstancias los logros a corto plazo son fundamentales para que el impetu se
intensifique, pero la celebracién de dichos logros puede resultar letal si se pierde de vista el sentido

de urgencia.

La resistencia irracional y politica ante el cambio nunca se disipa por completo. Incluso cuando se
han obtenido logros intermedios, existen personas que no bajan la guardia y ante cualquier
oportunidad muestran su resistencia al cambio. “Siempre que uno afloja el paso antes de concluir

una tarea, se puede perder el impetu critico, lo cual dara lugar a un retroceso”.

Las organizaciones estan compuestas por partes interdependientes, son pocas las cosas que se
pueden mover con facilidad, casi todos los elementos de una organizacion estan interconectados y
por lo tanto se ven afectados ante cualquier modificacion. Es importante planear y considerar si

existen interdependencias innecesarias para que las modificaciones no afecten tantas variables.

Un esfuerzo exitoso en pro de una transformacién fundamental:

. Mas cambio, no menos: La coalicién conductora se vale de la credibilidad que le otorgan los
logros a corto plazo para emprender los logros de mayor magnitud.

. Més ayuda: Conseguir la colaboracion de mas personas.

. Liderazgo por parte del cuerpo directivo: Los altos directivos se concentran en mantener
claramente los objetivos compartidos y también de mantener un adecuado nivel de urgencia.

. Administraciéon de proyectos y liderazgo de los niveles mas bajos: Los niveles bajos de la
jerarquia brindan el liderazgo para proyectos especificos y administran dichos proyectos.

. Disminucién de interdependencias innecesarias: Hay que identificar las interdependencias

innecesarias y eliminarlas.

. Etapa 8: Arraigar los nuevos enfoques en la cultura

Esta etapa vincula las nuevas actitudes de la empresa con el éxito y desarrolla medios para

asegurar la sucesion del liderazgo.
El poder de la cultura

Cultura se refiere a normas de comportamientos y valores compartidos entre un grupo de

personas.
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“Las normas de comportamiento constituyen formas de actuar comunes 0 persistentes que se
observan en un grupo y que prevalecen porque los integrantes del mismo tienden a comportarse
en formas que imparten estas practicas a los nuevos miembros, recompensando a quienes se

adaptan al grupo y sancionando a quienes no lo hacen”.

Los valores compartidos constituyen intereses y objetivos compartidos por la mayoria de las
personas que componen un grupo y tienden a normar el comportamiento del grupo y a prevalecer a

lo largo del tiempo, incluso cuando los integrantes del grupo han cambiado.

La cultura tiene importancia en la transformacién ya que puede influir poderosamente en el
comportamiento humano, resulta dificil de modificar y debido a su virtual invisibilidad dificulta
manejarla en forma directa. Resulta mas dificil modificar los valores compartidos que las normas de

comportamiento, ya que los primeros son menos aparentes.

En muchas oportunidades en los esfuerzos de transformacion, el nicleo de la vieja cultura no es
incompatible con la nueva visién, lo que no implica que surjan normas especificas que si lo seran.
El trabajo va a ser insertar las nuevas practicas que van surgiendo de la visién, en las raices de la
vieja cultura, descartando piezas que sean inconsistentes. Existen teorias que sostienen que el
cambio cultural se produce a lo Ultimo, no al principio. “El impedimento mas grande para generar el
cambio en un grupo, es la cultura. Por lo tanto el primer paso en una transformacion fundamental
seria el cambio en las normas y en los valores.” Una vez que esto ocurre, el resto del esfuerzo de

cambio se torna mas sencillo.

Segun Kotter esto no se cumple en las transformaciones que ha observado. “La cultura no es algo
que se manipula con facilidad.” “La cultura se transforma Unicamente después de que se han
alterado con éxito las acciones de las personas, después de que el nuevo comportamiento genera
algun beneficio para el grupo durante un tiempo, y después de que la gente percibe la conexion
que existe entre las nuevas acciones y la mejoria en el desempefio”. Es por esto que la mayor

parte de la transformacion ocurre en la etapa 8 y no en la primera.

Arraigar el cambio en una cultura

. Ocurre a lo dltimo, no al principio: La mayor parte de las alteraciones en las normas y los
valores compartidos ocurre al final del proceso de transformacion.

. Depende de los resultados: Los nuevos enfoques habitualmente se arraigan en la cultura una
vez que ha quedado bien claro que funcionan y son superiores a los viejos métodos.

. Requiere mucha comunicacion: Sin instruccion y apoyo verbales, es frecuente que la gente

se muestre renuente a aceptar la validez de las nuevas practicas.
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. Puede implicar rotacion de personal: En ocasiones la Unica forma de transformar una cultura
es cambiar a las personas clave.

. Hace que las decisiones sobre las sucesiones en el organigrama sean cruciales: Si los
procesos de promocidon no se modifican de modo que sean compatibles con las nuevas

practicas, la vieja cultura volvera a afirmarse.

Lo caracteristico es que la modificacion de actitudes y comportamientos se inicien en los
comienzos de los procesos de transformacion. Estas alteraciones generan cambio en las practicas
que apoyan a que la empresa obtenga mejores productos o servicios a costos mas bajos. Pero es

solamente al final del ciclo cuando el cambio se arraiga en la cultura.
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CAPITULO 3: CASO DE ESTUDIO

En este capitulo se describe la situacion de la organizacién en base a las variables consideradas
en el AlO. Para ello se extrajo informacion del Relatorio presentado para el Premio Iberoamericano

2009, entrevistas a personal gerencial y a clientes externos.

3.1. MOTIVACION ORGANIZACIONAL

3.1.1. Historia

“Teyma'" ha obtenido un rapido desarrollo y un permanente mejoramiento de su competitividad y
eficiencia, logrando en pocos afios alcanzar y superar a competidores con mucho méas antigiiedad

en el mercado y ganar terreno en nuevas actividades y geografias”.
Su historia institucional puede resumirse en las siguientes etapas:

1980-1985: Proceso Fundacional

Ejecuta los contratos de lineas eléctricas de alta tensién y subestaciones para los que fue creada
como instrumento de Teyma Argentina. Tiene un volumen de trabajo importante pero sélo en
cuatro contratos dentro del area eléctrica. No logra conformar una cartera que dé continuidad a la
empresa y por lo tanto no desarrolla capacidades humana, técnica y financiera. No hay insercion

en el mercado.

1986-1990: Proceso de Refundacion

Se reestructura la empresa partiendo desde cero. Se comienza sin cartera de contratacion,
confiando en una estructura local. Queda desde entonces la Direccion de la empresa a cargo de
ejecutivos uruguayos. Hacia fines de 1987, se logra conformar una cartera de obras, basada en la
diversificacion. Se obtienen contratos con buen margen de utilidades en las areas eléctrica,
telefénica e hidraulica. Su mercado es 100% de Obra Publica. Comienzan a construirse las
capacidades necesarias para dar continuidad y crecimiento al negocio: contratacién de recursos
humanos, financiaciéon proveniente de ganancias y créditos e incorporacion de equipamiento de

obra.

1991-1996: Proceso de Crecimiento
Gracias a la diversificacién y la inserciébn en el mercado, se logra crecer hasta llegar a una
facturaciéon del orden de USD 30 millones. Tras este proceso, la empresa confirma un

posicionamiento de primera linea en el mercado. Logra la certificaciéon 1SO 9000 y se afirma como

! Relatorio Teyma 2009, Relatorio de Gestién de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano de la Calidad 2009
(FUNDIBEQ).
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una de las tres principales empresas del sector. Alcanza la insercién en el sector privado y en

1996 la facturacién del sector privado alcanza a la del sector publico.

En octubre de 1996 nace Pandelco (hoy Teyma Forestal), el primer emprendimiento fuera de la
construccion. Si bien fue creciendo el area forestal la posibilidad de prestar servicios se fue
dilatando en el tiempo, cobré otro impulso con la aparicion de la produccién de celulosa en el pais y

algunas otras actividades.

“A medida que se industrializé el negocio forestal se justificd la prestacién de un servicio que los
otros no podian brindar, por una cuestion de volumen, capacidad y organizacién. Nos costé unos
afios pero fue una apuesta a futuro. En principio la idea fue hacer algo profesional, tecnificado, con

una gestion prolija y buena parte del éxito se debe a ello”.*?

1997-2006: Proceso de Consolidacion

Las capacidades y el posicionamiento alcanzados permiten generar buenos niveles de contratacion
y ejecucién, que en 2002 retroceden al prolongarse por afios la recesion del pais. Pese a ello se
mantiene una estructura importante y la estrategia es sistematizar la gestién. Se destinan recursos
a mejorar el control y eficiencia de la organizacién en el manejo del negocio, reduciendo los
riesgos. Basandose en la sistematizacion que trajo la gestién de la calidad, se implantan sistemas
de gestién de obras, de medioambiente y de seguridad y salud ocupacional alcanzando las
certificaciones ISO 14001 y OHSAS 18001. Empleando la mejora continua para crear valor al
accionista y oportunidades de desarrollo al personal, se asegura una base firme para comenzar
otro proceso de crecimiento y consolidar su liderazgo en la construccion local. En mayo de 2004
inicia sus operaciones Cap (Teyma Medioambiente). Pandelco concreta su primer contrato de largo

plazo con cosecha totalmente mecanizada.

“En Medioambiente logramos prestar un servicio superior al que normalmente se brinda en
Montevideo por ser una empresa moderna, tecnificada y certificada en calidad. Demostramos que

podiamos competir con éxito, ser eficientes y ganar en precio”."?

2007-2009: Proceso de Internacionalizacion

Luego de consolidar sus capacidades de gestion y demostrar con hechos que pudieron articular
operaciones en el exterior, Abengoa les asigna las obras civiles de plantas de biocombustibles de
su plan de expansién industrial en Europa. Los buenos resultados logrados hacen que esta
experiencia se extienda a sus plantas solares de generacidon de energia eléctrica y luego a

proyectos energéticos en Brasil, Marruecos y Argelia. Se crean Teyma Internacional y Teyma

iz Entrevista Gerente de Sistemas de Gestién: Fernando Cabezas
Ibid.
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Espafia, aprovechando recursos humanos y experiencia de gestiéon de Teyma y desarrollando
luego los propios, adecuados a situaciones y mercados diferentes. En Uruguay se contrata la
ejecucion de varios proyectos de volumen muy superior a lo tradicional, asegurando una cartera de
obras muy importante para los afios siguientes. Para que cada sociedad haga foco en sus
actividades especificas, se constituye el holding como tal, separando su Direccién y se designan

Gerentes a cargo de cada empresa.

“En resumen las empresas que conforman Teyma son: Teyma Internacional (Espafia, EEUU, Brasil
y proyectos puntuales en Abu Dhabi, Argelia entre otros), Teyma Construccién, Teyma Forestal y

Teyma Medioambiente”.**

En la entrevista realizada al Presidente de Teyma menciond que el proyecto mas importante que
tienen es la planta de Solanas en EEUU y a su vez estan ejecutando diez proyectos de energia
solar en Espafa, cada uno de 50 megavatios (MW). También comenté que en Uruguay la obra
mas importante que finalizaron el afio pasado fue la planta de energia eléctrica ejecutada para
UTE (se tuvo que realizar en un afio) y actualmente se encuentran realizando obras para el

Sanatorio Asociacion Espafiola, el Sanatorio Americano y la sexta linea de bombeo para OSE.

3.1.2. Visién y Misién _

En un principio no habia una vision oficial, en al afio 1996 con la implementacién del sistema de
calidad se comenz6 a promover la redaccion de documentos estratégicos, politicas, procedimientos
y planes sistematicamente. Si bien antes existia una planificacion estratégica, se elaboraba a nivel
de la Direccion. En la medida que la planificacion comenzé a ser un elemento importante para
cualquier actividad, se empezé a elaborar en forma colectiva, se ampliaron los contenidos y entre

otras cosas se definieron la visién y la mision.

La idea de la visién es que todo el mundo entienda hacia donde se dirigen, brindar una guia, un

enfoque u objetivo de largo plazo.

A partir de ese plan estratégico se comenzé a elaborar un cuadro de mando integral, en primer

lugar se planifica, luego se ejecuta, controla y se utilizan esas conclusiones para mejorar.

“Llevé bastantes afios hasta que se pudiera decir que la planificacién estratégica estaba

recorriendo un ciclo de mejora. Tener un plan estratégico y cumplirlo es muy diferente y lleva afios

de aprendizaje, de ensayo y error”.*®

* Entrevista Presidente de Teyma: Brandon Kaufman
'® Fernando Cabezas, op. cit. p 51
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El comité revisa la mision y la vision de la empresa; estas definiciones tan esenciales no se
modifican todos los afios, pero la discusién de su contenido siempre ambienta un intercambio fértil
sobre los conceptos que definen la razén de ser de la empresa. En los Ultimos afios se ha realizado
mas de un ajuste en estas definiciones, en funcién de los importantes cambios registrados en la

realidad y en las perspectivas de la empresa.
La versién aprobada en 2010 es la siguiente: *°
Mision

“Somos una empresa de Abengoa dedicada a la creacion de infraestructuras, la biomasa y el
manejo de residuos en Uruguay, asi como la construcciéon de proyectos llave en mano a nivel
internacional”. “Desarrollamos todas nuestras actividades como lideres por nuestros sistemas de

gestién, apostando a la satisfaccion de nuestros clientes, personal y accionistas”.

Vision

“Una empresa de Abengoa lider por su gestidon en la creacién de infraestructuras, la biomasa y

manejo de residuos, para un mundo globalizado y contribuyendo al desarrollo sostenible”.

Con los ultimos cambios han querido destacar la nueva perspectiva internacional que se ha abierto
con fuerza inusitada para Teyma y la importancia que su metodologia de gestién tiene como clave

del éxito.

En su plan sectorial cada &rea incluye una definicién concreta de su misién en la empresa, su
situacion actual, sus objetivos de corto y largo plazo y las acciones a tomar para alcanzarlos. Estos
planes apuntan a lograr una accién coordinada de todos los sectores de la empresa y darle
consistencia al plan global. Asimismo constituyen la base para la asignaciéon de recursos a través

del presupuesto econémico y financiero.

3.1.3. Incentivos

“Las remuneraciones'’ deben adecuarse al mercado salarial en aquellos puestos que se
consideran estratégicos, los salarios son mayores que el promedio, con el fin de respaldar
determinados aspectos que la empresa toma como prioridades. Incluso existen puestos que son
considerados estratégicos en Teyma pero que en el resto de las empresas del sector no existen o
gue al menos no son especialmente valorados, como por ejemplo el de un Gerente de Sistemas de

Gestion o Directores de Proyectos”.

6 Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
7 bid.
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Pero esa necesidad de alinear las remuneraciones con la politica y estrategia no se limita a la
eleccion de una determinada escala de retribuciones que refleja la trascendencia que le dan a
determinadas funciones, sino que se manifiesta principalmente por el peso significativo que la
remuneracion variable (en forma de gratificacién extraordinaria) tiene dentro del conjunto de las

retribuciones salariales de la empresa.

. El pago de estas gratificaciones, que dependen del logro de los objetivos personales y
colectivos, resulta del reparto entre el personal permanente de un porcentaje de las
ganancias de la empresa y puede representar, segln los casos, un alto porcentaje de los

ingresos percibidos durante el afio.

Esto refuerza el enfoque a resultados de todos los integrantes de la empresa y lleva a

concentrar esfuerzos en el éxito de los objetivos estratégicos establecidos.

“No necesariamente hay una correspondencia directa entre la obtencion de reconocimientos
empresariales y los incentivos al personal. Por ejemplo uno de los objetivos del
departamento de Sistemas de Gestion era obtener el Premio Iberoamericano de Calidad. El
cumplimiento de cada objetivo se pondera con respecto al total de los objetivos del
departamento. Si se cumplen los objetivos sectoriales, los departamentos obtienen una
gratificacion extraordinaria, entonces la obtenciobn de premios, en este caso el Premio
Iberoamericano de Calidad, es parte de los objetivos del departamento de Sistemas de

Gestion y por lo tanto obtiene una gratificacién por ello”.*®

. Para el personal de obras-explotaciones el célculo de la gratificacion se basa en la mejora
lograda en el margen de ganancias de su obra/unidad de explotacién respecto al previsto

originalmente en su lanzamiento.

. Para el personal de los servicios centrales, el monto es proporcional a los beneficios después

de impuestos que la empresa en su conjunto logra al final del afio.

. A la politica de reconocimiento de logros en ese sistema de gratificaciones, se suman otros
mecanismos, como los premios a las mejores Acciones de Mejora propuestas,
reconocimientos a la innovacién y a la mejora continua, o el destaque publico de los éxitos
alcanzados por personas o sectores que la Direccion realiza frecuentemente por diversos
medios de comunicacién interna. La experiencia y la fidelidad a la empresa son
especialmente reconocidas, otorgando medallas a quienes cumplen 10 afios de actividad en

Teyma y mediante la entrega de una plaqueta y un reloj de oro al cumplir 25 afios.

'8 Entrevista Gerente de Recursos Humanos Jorge Penedo
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Aparte de las retribuciones de caracter salarial el personal cuenta con cobertura de méviles
de emergencia médica para todos los lugares de trabajo, seguros de vida, complementos de

Subsidios por Enfermedad y licencias o flexibilizacion de horarios concedidos por estudio.

“Vale la pena mencionar'® la liberalidad en materia de horarios de trabajo que tiene el
personal de Oficina Central, para el que no existe un registro o contralor sino que se hace
confianza en la dedicacioén y responsabilidad de cada funcionario. El pago del tiempo extra
se realiza de acuerdo a un procedimiento que indica que quien trabaja horas extra lo
comunica a su jefe inmediato y éste al departamento de Recursos Humanos para su

liquidacion y pago”.

En materia de servicios cabe agregar también la existencia de convenios suscritos en las
Areas Salud, Educativa, Cultural, Deportiva y Vivienda, que dan al personal y familiares

directos beneficios especiales o sensibles descuentos.

“Teyma20 promueve la equidad de todas las condiciones de empleo, lo cual se ve reflejado

en la inexistencia de barreras culturales, raciales, religiosas o de género”.

Se favorece el desarrollo del potencial de diversidad en los profesionales y técnicos a través
de la asignacién, a lo largo del tiempo de la gestion de proyectos muy diversos. Para la
evaluacion y revision de la Gestion de Recursos Humanos (determinacién de competencias,
formacion, participacion, satisfaccion y acciones de mejora), reciben en forma semestral la
Visita de Control y Seguimiento por parte de los técnicos de Abengoa. Ademas cada dos

afios se realiza una encuesta de Satisfaccion de Personal.

El nivel de rotacién dentro del personal permanente es significativamente bajo y las
promociones son de alta frecuencia. En sintesis, la empresa cuenta con un bajo nivel de
rotacion, alto nivel de desarrollo profesional que se basa en la creacién de oportunidades, ya
sea a través de planes de carrera o itinerarios profesionales con un fuerte apoyo en la

formacion.

% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50

2 |pid.
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3.1.4. Cultura

Gestion de la Calidad en Teyma
En el Uruguay en el afio 1993 habia muy pocas empresas con certificacion 1SO y existia escaso

conocimiento del tema calidad en general.

De acuerdo a las entrevistas, antes de empezar el proceso Teyma era una empresa tradicional y
la construccién en el Uruguay en particular no se caracterizaba ni por una tecnificacion muy

elevada en cuanto a la parte constructiva, ni tampoco en cuanto a gestion.

“Teyma siempre estuvo orientada a la mejora continua, quizds sin una sistematica preestablecida y

sin los sistemas de gestién implantados”.?*

La construccion es un tipo de actividad que busca oportunidades sobre todo cuando se trabaja
como contratista, se espera que salgan licitaciones publicas o pedidos de clientes privados, no es
una empresa que pueda producir y salir a vender el producto al mercado. Salvo excepciones, la
certificacion de Sistemas de Gestion de Calidad 1SO 9000 no es exigida. Teyma se ha propuesto
romper ese paradigma, enfrentando los criterios dominantes en un mercado acostumbrado a

comprar por precio y no por calidad.

A fines de 1995 la visidén estratégica sobre el posicionamiento que la empresa debia tener en el
futuro llevé a la Direccion de Teyma a tomar como objetivo la certificacion 1ISO 9000. De la
entrevista realizada al Presidente surge que hubo dos hechos concurrentes: un lineamiento de
Abengoa de que todas sus filiales tenian que estar certificadas 1SO 9000 y a su vez Antel como
cliente anuncié que iba a incluir en sus pliegos que aquellas empresas que estuvieran certificadas

iban a ser premiadas en las adjudicaciones de las licitaciones.

Teyma es una de las pocas filiales de Abengoa cuya Direccion es local, uruguaya, con cierta
autonomia. No es una sucursal. Abengoa brindd apoyo técnico, enviando especialistas en el tema

que ayudaron a la empresa en la implantacién de los sistemas para poder lograr la certificacion.

“La Direccion local se convenci6 de la necesidad de contratar gente especificamente para calidad,

el sistema se armo entre personal de la empresa (con el apoyo de Abengoa) pero sin consultores

externos”.??

2 Brandon Kaufman, op. cit. p 52
2 Fernando Cabezas, op. cit. p 51
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“Para llevar adelante el cambio en la etapa inicial, a fines de 1995, teniamos un grupo de lideres
que eran los Directores de Proyecto que venian trabajando con nosotros y contratamos a un
experto en sistemas de calidad que fue Fernando Cabezas. La conjuncién de Fernando (con la

teoria) y nuestros lideres (con la practica) hizo un muy buen sistema de gestion”.?*

“Se cre6 un departamento que no se encarga de la calidad, sino de que todo el mundo se

encargue de la calidad; asf es como nosotros entendemos nuestra funcion”.**

Segun la informaciéon obtenida de las entrevistas, quedd un grupo armado entre el Gerente de
Compras, el Director de Proyecto de Obra, el Gerente de Sistemas de Gestion y la Direccién. Este
fue el principio del Comité de Calidad que después fue evolucionando e incorporando a otras
areas. En sucesivas etapas se fueron agregando miembros, se integraron los Jefes de Obra de la
mayor parte de las obras y al area de Recursos Humanos. Finalmente quedd conformado por la
totalidad de las obras y departamentos, en 1998 tenian una integracién bastante amplia del Comité

y en 1999 se terminé incluyendo a todos los sectores y Directores de Proyecto.

En resumen, se cred el Comité de Calidad y el Departamento de Gestion de la Calidad, se emitio la
Declaracion de la Politica de la Calidad y se comenzé la implantacion de un Sistema de
Aseguramiento de la Calidad basado en la norma UNIT-ISO 9002. Inicialmente, se centraron en las

obras de telefonia y en los aspectos que afectaban a los departamentos centrales de la empresa.

Se confeccion6 el Manual de la Calidad, los procedimientos, planes y otros documentos. Se
implantaron los controles y registros necesarios, se capacité al personal involucrado, se
organizaron las actividades relacionadas y en general, se implementd el cumplimiento de todos los
requisitos de la norma. Asi, en diciembre de 1996 Teyma obtuvo para sus obras de telefonia el

primer certificado 1ISO 9000 otorgado a una empresa constructora en el pais.

“Se estableci6 un plazo breve para dicho objetivo, donde el liderazgo de la Direccién fue
fundamental. El Presidente iba a las diferentes obras del pais a transmitir la importancia del trabajo
en conjunto para lograr la certificacién. Es complicado trabajar en ese entorno ya que el nivel de
educacién del personal de obra es limitado, por lo cual debimos enfocarnos en la capacitacion y

motivacion”.®

% Brandon Kaufman, op. cit, p 52
% Fernando Cabezas, op. cit, p 51
% |bid.
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“En general, el hombre es reactivo a los cambios y trata de evitarlos, nosotros no fuimos la
excepcion. Como Gerente asumi el liderazgo de la implantacién en los sistemas de gestion,

calidad, medioambiente y seguridad”.”®

“Teyma tenia una cultura de mucha fuerza, empuje, cerrar los ojos e ir para adelante; ahora hay

que seguir para adelante pero con los ojos bien abiertos”.”’

En las entrevistas realizadas comentaron que una de las dificultades que tuvieron para la
comunicacion y difusion del modelo fue la dispersion geografica que caracteriza a la construccion.
Teyma enfrent6 esto desde el principio y hubo un gran desarrollo en el area informatica ya que era

un factor clave para la gestion de la empresa.

“Cuando se realiza un cambio organizacional se deben ubicar en cada lugar las personas
necesarias para hacer el trabajo. No se hace un organigrama diciendo: tengo una persona libre y
con ella ocupar ese espacio, sino que si existe un espacio libre, se debe encontrar un determinado
perfil. Inicialmente lo que quisimos fue obtener un certificado, luego nos dimos cuenta que con eso
sélo no alcanzaba y que era una muy buena herramienta para poder transitar en el camino de la
mejora continua. Cuando todos nos convencimos de esto, el transito de ese camino fue sencillo y

nos acoplamos muy bien”.”®

Durante 1997, el desafio en materia de calidad para Teyma fue la extensién del sistema implantado
a todas las lineas de trabajo, lo que suponia multiplicar esfuerzos en muchos frentes dispersos y
en actividades muy diversas incluyendo obras hidraulicas, eléctricas y civiles de muy variadas
caracteristicas. También este proceso culminé exitosamente y en noviembre de ese afio Teyma
paso a ser la primera empresa de la construccion de nuestro pais certificada para la totalidad de

las obras.

A partir de 1998, continué el perfeccionamiento del Sistema de Calidad, pero al tener ya la
certificacion en todas las areas, se plantearon ampliar sus objetivos en materia de calidad a todos
los aspectos de la empresa y a conceptos de Gestion Total de la Calidad que excedian los
requisitos de las normas 1SO 9000 entonces vigentes. Esta nueva etapa trajo otros requisitos,
como la implantacion de un sistema de gestibn de obras, encuestas de satisfaccion a clientes
externos e internos, desarrollo del personal a través de la capacitacion, el involucramiento y la
mejora de las condiciones de trabajo, tecnificacién en la gestion de la informacién, organizacion del

mantenimiento de equipos, estudio de los costos de calidad y otras iniciativas con similar enfoque.

% Brandon Kaufman, op. cit. p 52
%" Fernando Cabezas, op. cit. p 51
% Brandon Kaufman, op. cit. p 52
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Los documentos de objetivos anuales desde entonces a la fecha reflejan elementos de las distintas
areas del Modelo de Mejora Continua (MMC) del Premio Nacional de Calidad, aunque siempre en

forma abierta, sin limitarse al modelo.

Con posterioridad a certificar ISO 9000 se contratdé una consultora argentina llamada DVD, con la
cual se implanté un sistema de control de gestion disefiado y enfocado fundamentalmente en lo
economico para llevar el control de los costos, materiales, mano de obra y obtener reportes

sistematizados de esa informacion.

Otro elemento importante para favorecer este proceso ha sido la propia estructura de la
organizacion, con pocos escalones en relacién con su dimension y flexible para adaptarse a los
cambios. Cada responsable de una obra o departamento es responsable de todos los aspectos de
la gestion, 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 afio 2000, luego de hacer una autoevaluacion segun el MMC, se presentaron al Premio
Nacional de Calidad (PNC) y lograron esa distincién, lo que marcé para Teyma un hito muy
trascendente. Los logros en la gestion de la calidad impulsaron el desarrollo y sistematizacién de
otros aspectos de la gestion. Testimonio de ello es la obtencidon en 2001 de la certificacién ISO
14001 de las obras de construccién de viviendas (y poco después de todas las demas obras) y de
la certificacion por la norma UNIT 18001 (OHSAS 18001) del Sistema de Gestion de la Seguridad y
Salud Ocupacional de toda la empresa en 2002. Por otra parte, aprovechando las oportunidades
de mejora detectadas al participar en el PNC, se perfeccion6 el SGC con la actuacién de grupos de
mejora, sistematizacion en los servicios centrales e integracion de sistemas de gestion entre si y

con la planificacion estratégica.

Teyma tuvo la mayor dificultad econdmica con la crisis del 2002 por falta de financiamiento y
liquidez, por lo cual se tomaron medidas inusuales, por ejemplo se armé un Comité de Crisis con
los lideres de la empresa para resolver en conjunto las decisiones financieras. Se reafirmé la linea
estratégica asumida: se redujo lo menos posible la estructura y se mantuvo la apuesta a la calidad

de la gestién, empleando los sistemas como defensa de la eficiencia.

En 2003 se obtuvo la renovacién del certificado de calidad, por la nueva norma 1SO 9001:2000 y
pese a la situacién econdmica imperante participaron nuevamente del Premio Nacional de Calidad,
siendo la Unica empresa privada que lo logré en ese afio. La retroalimentacion recibida de esta
nueva participacion en el PNC y la experiencia de sobrellevar la crisis basandose en la

sistematizacién, abrieron un nuevo ciclo de mejora que les hizo llegar fortalecidos a una nueva fase
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de crecimiento. En el afio 2006, Teyma Uruguay S.A (hoy Teyma Construccidn) fue distinguida por

tercera vez con el Premio Nacional de Calidad de nuestro pais.

Las nuevas sociedades que se fueron creando incorporaron desde el principio el estilo de gestién
de Teyma basado en la sistematizacion segln normas internacionales, la mejora continua y la
organizacién orientada a procesos, con un sistema Unico que guia toda su gestién. En
consecuencia, Teyma Forestal logré entre 2001 y 2004 la certificacién de sus sistemas de gestion
por las normas ISO 9000, ISO 14000 y OHSAS 18000; Teyma Medioambiente alcanzé la triple
certificacién en 2005 (a s6lo un afio de su creacién) y Teyma Espafia (que se constituyé en 2008)

la obtuvo en febrero de 2009.

“Habiamos ganado tres veces el Premio Nacional de Calidad pensamos que lo ibamos a ganar una
cuarta vez pero ¢cual eral el Premio que nos quedaba siguiendo el Premio Nacional de Calidad?
El Premio Iberoamericano. Si bien el premio es compararse con uno mismo, al final se compara
con otros porque se obtiene con un determinado puntaje. Creo que el listébn del puntaje sube

seglin con quién se compite. Presentarse a los premios es una fuente de mejora continua”.”®

En el aflo 2007 obtuvieron la mencién Plata del Premio lberoamericano y debieron introducir
mejoras en el periodo 2007-2009 para la obtencién del Oro en el Premio Iberoamericano de
Calidad (2009).

“El no haberlo ganado en el 2007 nos dio un informe de retroalimentacién y nos mostré que en
varios campos de la empresa para ganar el Premio Iberoamericano nos faltaba realizar muchas
tareas. Analizamos las mismas y vimos los campos que nos parecian mas trascendentes. Nos
dimos cuenta de que el informe efectivamente estaba bien hecho, que tenian razén y trabajamos
un par de afios en ello para presentarnos después. Por ejemplo el tema de la comunicacion interna

como también involucrar a los proveedores que trabajan con nosotros en la mejora”.30

Todo el proceso de desarrollo de la cultura de calidad y la puesta en marcha de un sistema de
gestiébn basado en estos conceptos, fue impulsado y orientado por la Direccion de Teyma,
apoyandose en caracteristicas favorables preexistentes de estructura, estilo gerencial y

relacionamiento personal entre los directivos y el total de la empresa.

De la cultura antigua lo importante era que permaneciera la fuerza y el empuje que caracterizé
siempre a la empresa. Lo que buscaron fue la tecnificacion, sistematizacion de la gestion, ser

cuidadosos, prolijos y dejarlo plasmado en documentos.

2 Brandon Kaufman, op. cit. p 52
% Ibid.
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El desarrollo del modelo se bas6 en valores esenciales que son comunes a todo Teyma se
describen en forma explicita y detallada en la Politica de Calidad de cada sociedad, se destacan

seis conceptos como pilares basicos:

. El Cliente como razén de ser de la empresa y la prioridad de conocer y satisfacer sus
necesidades como criterio basico de qué es calidad.

. Un enfoque preventivo y responsable ante los errores y problemas en contraposicion a la
vieja cultura de confiar en que “alguien” va a corregir o que salga mal.

. Participacion y desarrollo del personal para que cada uno asuma su funcién como parte de
un equipo, actuando como protagonista competente e involucrado.

. Decisiones basadas en hechos gracias a una informacién confiable, accesible, bien
comunicada y oportunamente analizada.

. Promover la innovacién como motor de la mejora y la competitividad.

. Ciclos de mejora permanentes como norma para todos nuestros procesos.

Pero ademas de estos conceptos centrales se destacan en el texto de la politica otros valores de

significacion para la calidad:

. Todos somos responsables por la calidad.

. Nuestra misién personal incluye satisfacer también a nuestros clientes internos.

. Nos enfocamos en los procesos por encima de las divisiones organizativas.

. La gestion debe sistematizarse y la calidad estar integrada en ese sistema.

. Hay que medir objetivamente las exigencias de clientes en vez de basarse en opiniones.

. El éxito depende de la identificacion y compromiso de todos con esta Politica.

. Solo la mejora continua en calidad y competitividad asegura la posicién de lider en el
mercado.

Para promover un comportamiento ético todos los integrantes de Teyma estan sujetos al Cédigo de

Conducta Profesional, en él se imponen las siguientes obligaciones:

. Los mas altos estandares de honradez y conducta ética, incluyendo procedimientos
adecuados y éticos para tratar los conflictos de intereses reales o posibles entre las
relaciones profesionales y personales.

. Comunicacion plena, justa, precisa, puntual e inteligible en informes u otras comunicaciones
que se realicen.

. Cumplimiento de las leyes, normas y reglamentos aplicables.
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. Evitar todas las situaciones que pudieran desembocar en un conflicto sustancial, real o
posible, entre sus propios intereses y sus deberes y responsabilidades como empleado,
directivo o consejero.

. No aceptar ni proporcionar regalo o favor alguno, ni tampoco ninguna actividad de ocio, si

obliga o parece obligar a la persona que lo reciba.

. Méximo nivel de confidencialidad y trato justo dentro y fuera de la empresa.

. Préacticas comerciales justas y equitativas con clientes, proveedores competidores y
empleados.

. Comunicacion interna inmediata de los incumplimientos del presente Codigo de Conducta

gue lleguen a su conocimiento, asi como la comunicacion adecuada de toda conducta ilegal

conocida o presunta.

Para que los modelos de gestién y la cultura de la organizacién se sigan reproduciendo en todas
nuestras nuevas empresas, se ha hecho hincapié en la induccién del nuevo personal, realizandose
en el afio 2008 dos cursos para el personal de mas reciente ingreso y se busca que los nuevos
ingresos, fundamentalmente los Jefes de Obra que se van incorporando, trabajen acompafiando a
Jefes de Obra de mayor trayectoria, para no sélo obtener los conocimientos técnicos especificos,
sino ademas, para que vayan asumiendo como valor esencial la cultura de la organizacién y el

manejo de sus sistemas.

De acuerdo a la entrevista al Gerente de Recursos Humanos para trabajar en Teyma se debe tener
previamente una induccién. Se capacita a las personas y éstas pasan a formar parte de una bolsa
de trabajo. La induccion es de 3 0 4 horas y trata de seguridad y sistemas de gestién (seguridad,
calidad y medioambiente). La persona obtiene un certificado expedido por Teyma y si no es
tomada por la empresa, le sirve para encontrar trabajo en otro lugar. “Formar a la gente en
construccion y fundamentalmente en seguridad es el aspecto estratégico mas sensible para la

construccion (rol de responsabilidad social)”.**

El cambio esta inmerso en la gestion y hasta ahora ese cambio ha sido bien manejado por la
flexibilidad que caracteriza a la gestién de la organizacion.
A lo largo de los afios la empresa ha ido arraigando los nuevos valores culturales producto de los

éxitos obtenidos.

%1 Jorge Penedo, op. cit. p 54
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“El éxito principal ha sido el crecimiento continuo que ha tenido la organizacién en estos afios. Las
principales claves del éxito se pueden resumir en: el liderazgo, la capacitacion, el compromiso de la

gente y su participacién, donde los objetivos personales se alinean con los de la empresa”.32

“Varios proyectos nos llenaron de orgullo como construir el Teatro Solis en el plazo y el momento
que lo hicimos, fue saliendo de la crisis del 2002 y en un plazo de 20 meses cuando el contrato
decia 24. Digamos que esta fue la obra que méas nos llen6 de orgullo sin haber sido la obra més

grande”.*®

3.2. ENTORNO

3.2.1. Entorno administrativo-juridico

“Uruguay es un pais muy estable juridicamente y muy sélido, en el proceso de cambio no incidimos
ni aprovechamos ningln aspecto administrativo-juridico. Por lo tanto cuando uno planifica a nivel

juridico las cosas salen de acuerdo a lo planificado”.>*

El Gerente de Sistemas de Gestién en la entrevista comenté que hay muy poco en materia
administrativa-juridica en lo que refiere a tener sistemas de calidad e insuficientes medidas que
favorezcan desde lo legal a la empresa. Por ejemplo, recientemente salié una resolucién que va a
solicitarle a las empresas que tengan certificacion 1SO 14000 para hacer obras en los organismos
publicos. Eso es nuevo, todavia no esta operativo. Hubo ademas en algln momento un requisito
del Ministerio de Vivienda, del Banco Hipotecario, de exigir una certificacion 1ISO 9000 a las
empresas constructoras lo cual nunca se llevo a la préactica. En el exterior en algunos paises no es
necesario exigir la certificacién ya que por el nivel de competencia directamente nadie podria
presentarse a ningln llamado. En cambio en otros, existen algunos organismos que incluyen dicho

requisito en el pliego de la licitacién.

3.2.2. Entorno tecnolégico

La mayoria de las empresas industriales realizan su produccién sin conocer quién seré el cliente
que la adquiera, por lo que disefian y realizan sus productos so6lo basandose en estudios sobre
necesidades y expectativas del mercado en abstracto y los promocionan usando esa informacion

para atraer clientes. Para las empresas contratistas, como Teyma®?, la situacién es muy diferente.

% Fernando Cabezas, op. cit. p 51

% Brandon Kaufman, op. cit. p 52

* Ibid.

% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
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Cada obra se hace para un determinado cliente que previamente, establece en detalle (por si
mismo o con intervencién de asesorias) el disefio y las especificaciones de su proyecto. Por ello, la
estrategia de sus clientes hace que disefiar y desarrollar los productos no sea parte de su funcion

especifica en la mayoria de los proyectos que ejecutan.

En el caso de los servicios prestados por Teyma Forestal y Teyma Medioambiente, el proceso de
seleccién de los equipamientos determina el logro o no de los requisitos del cliente. En las obras de
Teyma Espafia y Teyma Internacional, por la magnitud y complejidad de los proyectos, suele haber
un trabajo importante de ingenieria para pasar del proyecto del cliente a un proyecto ejecutivo y
ademas un proceso de disefio de la gestion que se pondra en practica para dirigir y controlar la

concrecion de estas obras.

La necesidad de aplicar innovacién y creatividad para desarrollar productos y servicios
competitivos los llevd a actuar en terrenos muy distintos a los tipicos de la ingenieria y la
arquitectura. En particular, a partir de la importante crisis financiera que sufrié nuestro pais en
2002, muchos de sus clientes (especialmente los publicos) comenzaron a valorar las opciones de
financiacién que los contratistas pudieran ofrecer. Esto, que para muchos de sus competidores fue
un obstéaculo, a ellos los llevé a desarrollar un nuevo servicio de ingenieria financiera dentro de la
cotizacién de ofertas, que facilitdé la concrecion de proyectos para los clientes y mejoré su
posicionamiento competitivo. Algunas importantes obras no hubieran sido posibles de otro modo,

como la remodelacion del emblematico Teatro Solis de Montevideo.

“Una vez mas, fue necesario ser creativos para desarrollar sistemas de trabajo adecuados a la
nueva realidad que se nos presentd al asumir la conduccién de obras de gran porte en Europa, un
desafio que salvamos con éxito aplicando los criterios de gestion de Teyma y adaptandolos a las

exigencias de nuevos mercados”.*®

3.2.3. Entorno politico

“Estamos en un entorno relativamente estable, bien posicionados. El entorno siempre juega en
muchos aspectos, recientemente tuvimos un conflicto muy notorio con Teyma Medioambiente y se
resolvid, pero al ser un sindicato inmaduro no hay un marco juridico que te proteja de las medidas
complicadas que pueda tomar un grupo minoritario. En Construccién es diferente porque es un
sindicato mas maduro y existe un marco de relacionamiento mucho mejor”.*’

“En realidad la organizacién debe hacer frente a cambios del mercado mas que a reglas y politicas

y adaptarse al mismo. Un mercado que hace 26 afios contaba con pocos actores, hoy se encuentra

% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
37 Jorge Penedo, op. cit. p 54
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en un proceso expansivo. Hay que adaptarse a la nueva situacion e ir mejorando la competitividad

dia a dia”.®

3.2.4. Entorno Econémico

Se busca permanentemente informacién sobre las oportunidades de negocio que otras empresas
pueden generar y sobre sus necesidades y expectativas por distintos medios. En el area de la
construccion en Uruguay a través de una suscripcion especializada (Guia Total) se recibe una
revista semanal con informacién actualizada de todas las licitaciones y pedidos de precios publicos
y privados. Se complementa con la recepcion diaria de la prensa y consulta a paginas Web donde

los organismos publicos informan de sus licitaciones.

Teyma Construccion integra la Camara de la Construccion, que nuclea a todas las empresas de la

industria y es la que defiende los principios comunes de las mismas.

El mercado de Teyma® Forestal es totalmente privado por lo que su accién comercial se desarrolla
negociando precios directamente con los clientes y no en la modalidad de licitacion. TF es miembro
de la SPF (Sociedad de Productores Forestales) y la ASECFUR (Asociacion de Contratistas
Forestales del Uruguay), entidades que trabajan temas de interés comun de los actores forestales,
la primera focalizada en los clientes y la otra en los proveedores de servicios.

Para las obras en el exterior, se trabaja en conjunto con otras empresas de Abengoa generando

sinergias.

De acuerdo a la entrevista con el Gerente de Sistemas de Gestion el ingreso al mercado de la
construccion europeo fue en realidad a través de Abengoa, grupo del que forman parte. Abengoa
tiene varias empresas, no solo que se dedican a la creacién de infraestructura, sino también a la
explotacion de plantas por ejemplo de energia solar que producen biocombustibles. Abengoa
invierte en la creacién de nuevas plantas y asigna la construccion de esas plantas a sus propias

empresas.

Normalmente una empresa espafiola era la que estaba a cargo de la construccién de las plantas
pero ellos no se encargaban de la obra civil (la construccion de la parte de edificios), se centraban
en el montaje industrial, en la ingenieria de la planta y en el armado de todo el equipamiento. Como

Teyma tenia experiencia en obras civiles y habia mostrado capacidad para hacer proyectos

% Brandon Kaufman, op. cit. p 52
% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50

65



“TEYMA : UN CASO DE EXITO EN LA MEJORA CONTINUA EN EL URUGUAY”

importantes (la planta de Botnia en Fray Bentos) consiguieron que la Direccién del grupo le diera a

Teyma la oportunidad de participar en esos proyectos con una parte de la obra civil. 40

Cuando Abengoa les dio la posibilidad de hacer la obra en Francia en el 2007, una planta de
biocombustibles, los resultados que mostré Teyma en la gestion de esa obra fueron mucho
mejores a lo que estaban acostumbrados con las empresas que subcontrataban, que ademas no
pertenecian al grupo y se mejoré en costos y plazos. Los buenos resultados llevaron a que
finalmente les dieran todas las obras civiles de todas las plantas que Abengoa hace para si misma,

lo cual implica un volumen importantisimo de trabajo.

“De lo que se trataba era de planificar, organizar y dirigir las obras civiles, no llevamos albafiiles,
llevamos ingenieros. Posteriormente como la parte civil de esas obras funcionaba mejor que el
resto de la obra pasamos de ser subcontratistas a socios con el 50% para la ejecucién de todos los

grandes proyectos de Abengoa”.*!

Es un cambio importante ya que la parte civil representa aproximadamente un 20% del costo de la
obra. En el afio 2009 tuvieron la primera obra en la cual el conjunto de la misma era su
responsabilidad y en el 2010 se decidi6 que su Presidente Ing. Brandon Kaufman, quedara a

cargo de la Direccion de todas las obras.

Actualmente manejan un volumen de negocios mucho mas grande, US$ 700.000.000 en el 2010 y
estan creciendo debido a su capacidad y buenos resultados.
Algunas de las obras que se realizan ya no son solamente del grupo sino que son en sociedad con

otra empresa.

“Lo de Abengoa tiene una limitacion en el tiempo, el desafio es ¢,qué va a pasar después de esto?
Se esta ofertando participar en conjunto, nos interesa mantener esa sociedad y el desafio es

conseguir contrataciones fuera del grupo para hacerlo sostenible a largo plazo”.42

En lo referente a si existen diferencias entre actuar en el &mbito publico y privado el Presidente en
la entrevista explicé que en el exterior los niveles de exigencia son similares. Cuando los proyectos
son grandes, los Estados en particular contratan consultoras y éstas tienen un nivel de exigencia
superior a las que tienen los profesionales del Estado, no porque sean mejores 0 peores sino
porque estan entrenados especificamente para eso. Considera a su vez que los profesionales

uruguayos no tienen nada que envidiarle a ninguno del mundo.

“0 Fernando Cabezas, op. cit. p 51
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Competidores

También se capta informacion relativa a las actividades de sus competidores, que consiste en las
comparativas de ofertas, en los estados contables y financieros que deben presentar ellos en
licitaciones publicas de las que participan y en los datos recabados mediante la aplicacion de la

Accién Comercial a partir de contactos con clientes y proveedores.

“En el caso de las obras de Abengoa no existe un mercado abierto, el cliente es tu jefe, no se
puede comparar con la competencia en el medio local”.** No existe apoyo de clusters o camaras
empresariales pero tienen la fortaleza de participar en un grupo grande lo cual los ayuda al

momento de negociar con otras empresas.

“La competencia en el mercado local no es facil, no implica que por obtener premios o realizar
obras en el exterior todo el mundo te abra las puertas. Con Saceem y con otras empresas se ha
hecho algin consorcio para obras en Uruguay. Aqui se sigue compitiendo por precio y con
empresas que tienen una estructura menor y es dificil ya que éstas cuentan con ventajas en los
costos. Si el proyecto es muy exigente o de gran magnitud, alli competimos con ventaja ya sea por
el tamafio de la empresa o la experiencia que sélo puede proporcionar el trabajar en el exterior.
Somos la constructora mas grande del Uruguay, el mercado es competitivo y no por los éxitos

obtenidos automaticamente se garantiza un Iugar”.44

3.2.5. Entorno ecolégico

En todas las empresas del grupo se realiza la identificacién y evaluacion de aspectos e impactos
ambientales (emisiones al aire, vertidos, residuos, aspectos relativos al suelo y agua entre otros).
Uno de los aspectos mas relevantes es la generacién de residuos contaminados con hidrocarburos
liquidos y sélidos. Para administrar esta actividad han desarrollado instructivos para la correcta
gestibn de residuos, manejo de aceites y combustibles que son entregados a gestores

debidamente habilitados para su tratamiento.

En el afio 2008 a fin de combatir las causas del cambio climatico, la empresa desarrolla su
Inventario de Emisiones de Gases de Efecto Invernadero, que permite la medicién, seguimiento y
notificacion por todas sus actividades, incluyendo las debidas a la produccién de los productos y
servicios comprados, con lo que involucra a todos sus proveedores. Este ha sido declarado de
interés nacional por la Presidencia de la Republica, en una resolucion que destaca su “efecto
multiplicador que acreciente la conciencia publica sobre la amenaza que representa el cambio

climatico”.

3 Fernando Cabezas, op. cit. p 51
“ Ibid.
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“Teyma mediante su Direccion vela por la imagen de la empresa ante la sociedad, cuidando que
todas las actuaciones de sus integrantes estén alineadas con los criterios que ha establecido”.*®
Esto incluye el cuidado del medioambiente, el comportamiento ético, el relacionamiento comercial,
la responsabilidad social corporativa y su rol como promotor de la calidad en el ambiente
empresarial. EI comité de responsabilidad social empresarial se encarga de la gestion en forma

sistematica, con un presupuesto asignado, un plan de actividades, seguimiento y evaluacion.

“La empresa tiene unas politicas medioambientales mas estrictas que las leyes que existen hoy en
dia en el pais. Las leyes de proteccién ambiental no condicionan demasiado la operacién de las
empresas constructoras, en Uruguay hay una sola empresa constructora certificada 1SO 14000 y

es Teyma”.*°

“Para nosotros seria una ventaja que la legislacion pidiera la certificacion, lo que nos afecta es que
no haya mas exigencia. Nos imponemos una cantidad de controles por el hecho de estar
certificados y por politica de la empresa y competimos contra otros que no tienen los requisitos

porque nadie se los pide”.*’

3.2.6. Interesados directos

Teyma orienta la estrategia y el accionar de toda la empresa a la satisfaccién de las necesidades
de sus clientes, empleados y otras partes interesadas. Para ello se utilizan varias herramientas de

gestién que la Direccién de Teyma aplica y/o supervisa segln los casos.

“La Presidencia y los Gerentes participan de gestiones comerciales y reuniones con clientes
directamente, analizando necesidades y expectativas de clientes actuales y potenciales. Presiden
asimismo los respectivos Comités de Calidad y Gestion que analizan los informes de encuestas a

clientes y establecen las directivas para la mejora de sus niveles de satisfaccion”. 8

“Con respecto al personal, se realizan reuniones mensuales con la Gerencia de Recursos

Humanos, se hace un seguimiento del clima laboral a través de encuestas periddicas para evaluar

los planes de capacitacion”.*®

“5 Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
“6 Brandon Kaufman, op. cit. p 52

" Fernando Cabezas, op. cit. p 51

“8 Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
“ Ibid.
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Necesidades y expectativas de las distintas partes:

. Accionistas: La Direccién es quien tiene el peso fundamental en transmitir la estrategia de
Abengoa como accionista, dado su contacto permanente con las mas altas autoridades de la
casa matriz.

. Clientes: Para seleccionar los mercados y sectores de mercado en los que operar, se realiza
un analisis de la informacién relativa a los clientes reales o potenciales, la cual tiene varias
vertientes. Por un lado, se evalla lo que ellos mismos aportan mediante encuestas o
indicadores derivados de ellas para comprender y prevenir sus necesidades y expectativas.
Las percepciones que recogen estas encuestas, es una informacion valiosa pero no
suficiente para comprender y prevenir los cambios que puedan experimentar los mercados.
Es necesario también tener en cuenta la informacién sobre proyectos de inversion que
Teyma detecta, registra, evalla y sigue mediante su sistema de Accién Comercial.

. Empleados: Las encuestas de clima laboral aportan informacion acerca de los distintos
niveles de satisfaccion, comunicacién, motivacién o percepcién en materia de calidad o

seguridad laboral.

Proveedores y Subcontratistas

Teyma cuenta con una sistematica comun a todas sus empresas para gestionar eficazmente las
relaciones con los proveedores de acuerdo con la politica y estrategia, de forma de asegurar que el
aprovisionamiento de suministros y servicios que se le solicite se realice en tiempo y forma,

cumpliendo las exigencias de calidad y rentabilidad.

Se extrae de la politica de calidad el siguiente enunciado: “Nuestros proveedores y subcontratistas
también deben ser alentados para contribuir a satisfacer al cliente interno y externo, buscando con

ellos una relacion mutuamente beneficiosa”.>

Teyma ha establecido mecanismos que permiten conocer y mejorar el rendimiento de pequefias

empresas subcontratistas y proveedores, promoviendo en éstos:

. La implantacién de procesos sistematicos de planificacion, seguimiento y verificacion de
productos, el control del cumplimiento de la normativa de seguridad, salud ocupacional,
medioambiental vigentes y del reporte de las emisiones de gases de efecto invernadero
asociadas a los productos que les suministran.

. La capacitacion de sus integrantes sobre calidad, seguridad, medioambiente y cambio

climatico.

% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
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. El cumplimiento de la legislacion laboral con sus trabajadores.

. La gestion de riesgos aplicada a sus actividades a través del cumplimiento de las
habilitaciones necesarias de las empresas, del equipamiento, del personal y la adquisiciéon de
seguros (personal y equipos).

. La incorporacién de sus practicas a través de la difusién de su propia experiencia.

“La empresa apunta no s6lo a promover la Gestion de la Calidad sino también a estimular la
Gestion Medioambiental y de Seguridad en el trabajo diario creando apoyo mutuo. Se efectlda la
difusion de sus practicas ambientales de forma de concientizar en la preservacion del medio

ambiente y la conservacion de los recursos dentro del personal de las empresas subcontratadas”.”*

La sistematica de Teyma para la gestion de proveedores o subcontratistas incluye la exigencia del
cumplimiento de las obligaciones de la empresa con sus trabajadores, el Estado y la Sociedad
(adhesién al Coédigo de Responsabilidad Social de la Empresa). Se informa a todos los
subcontratistas de los riesgos asociados a cada tarea por medio de charlas, se distribuye el Plan

de Seguridad respectivo y se realiza un estricto control.

“El innovador sistema de de pago aplicado por Teyma (PPB) es otro estimulo promovido hacia los
medianos y pequefios proveedores que permite una forma de financiacion econémica y acorde a
sus posibilidades”.>* Para su ingreso a Teyma los proveedores o subcontratistas son objeto de una
Evaluacion Previa. Se los clasifica en funcién de la influencia de sus suministros o servicios en la
calidad de su producto final, teniendo en cuenta si tiene un Sistema de Calidad certificado o en
implantacién, su capacidad técnica y recursos para cumplir con lo que de él se solicita ademas de
analizar su trayectoria en plaza. Esta informacion se conserva para su consulta por parte de todos

los gestores de compras.

Adicionalmente para mejorar los rendimientos de los proveedores se realiza una evaluacién
continua del suministro o servicio realizado teniendo en cuenta el cumplimiento de
especificaciones, plazos y precios. La misma se tiene en cuenta para la adjudicacion de nuevos

suministros o servicios.

En lo referente a los subcontratistas, las especificaciones de los suministros y/o servicios a realizar
asi como las condiciones a cumplir se establecen por contrato con intervencion de Asesoria

Juridica, una vez verificado que el subcontratista esta al dia con sus obligaciones empresariales.

*! Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
% Ibid.
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En los casos en que el tipo de trabajo a ejecutar lo amerite, se establecen alianzas estratégicas
con proveedores, proyectistas, subcontratistas o se forman consorcios con otras sociedades del
Grupo u otras empresas constructoras a los efectos de asegurar una realizacién conjunta del
trabajo, complementando asi habilidades e infraestructura de ambas partes, atendiendo en

conjunto con los asociados las demandas de los clientes.

Teyma Internacional (Tl) y Teyma Espafia (TE) tienen practicamente toda su actividad en
asociacion con otra empresa del grupo y las nuevas ofertas se estan presentando en consorcio. A
su vez, Teyma Medio Ambiente (TMA) inicié sus actividades como consorcio con una empresa

argentina de su ramo.

Socioculturales
Las necesidades y expectativas son consideradas por parte del Comité de Responsabilidad Social
para la elaboracién del Plan de RSE de cada afio, siguiendo las directivas y objetivos de la

planificacion estratégica.

Para impulsar la participacion en actividades comunitarias, se incluyen desde hace afios en los
Planes Anuales de Acciones de RSE actividades de apoyo a la comunidad “que promueven la
integracion creciente del personal”, como las campafias de donacién de regalos para ONGs que
trabajan con nifios y mujeres en situacion de vulnerabilidad social o la participacién en el programa

un Techo Para Mi Pais.

3.3. CAPACIDAD

Se define a las competencias de la organizacién como el conjunto de capacidades y recursos de la
empresa de contenido cultural, estratégico, estructural, tecnoldgico y social que le permiten el éxito

en sus actividades.

3.3.1. Liderazqgo estratégico.

“El principal componente de la preparacion necesaria para asumir responsabilidades de liderazgo
es el aprendizaje organizacional que generd el estilo de gestion profesional y sistematizada que

caracteriza a Teyma”.>

Para prever las futuras necesidades de liderazgo, se evalla la actuacion de la Direccion y los
mandos medios en el proceso de Gestion Total de la Calidad detectando los ajustes que puedan

ser necesarios. Se planifica la formacion de mandos medios y sus sucesivas promociones en

%% |bid. p 70
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funcion de las previsiones de crecimiento para el futuro cercano o de nuevas lineas de negocio a

desarrollar.

En las entrevistas realizadas se percibié que la estrategia de crecimiento es enviar a liderar
proyectos a personas que hayan participado y desarrollen experiencia en la empresa. De esta
manera se capitalizé personas que fueron formadas en la cultura y luego replicaron el modelo. Son
ejemplos: el actual Gerente General de Teyma Construccion quien era Gerente del Departamento
Técnico de Teyma Yy el actual Gerente General de Teyma Forestal quien era el Responsable de
Logistica y el Gerente General de Teyma Medioambiente que era el Jefe de Obra de Teyma
Construccion. También se coment6 en dichos ambitos, el énfasis y cuidado de la empresa en el
proceso de seleccién de nuevos lideres que ademas tienen la formacidn técnica, el enfoque hacia

la mejora continua y la vocacion de compromiso con el proyecto.

La Direccion es accesible para todo el personal de la empresa debido a tres caracteristicas que

Teyma ha mantenido a lo largo de los afios:

. Estructura de pirdmide achatada que implica contacto directo y permanente entre la
Direccion y los responsables de las distintas areas.

. Estilo gerencial participativo que abre la discusiéon de las nuevas ideas a todos los
protagonistas y les da atribuciones para la puesta en préactica, logrando su involucramiento.
La politica de accesibilidad a la informacion genera confianza y espiritu de equipo.

. Relacionamiento de fuerte liderazgo particularmente personalizado en su Presidente por su
conduccion carismatica y reflejada en cada unidad por sus respectivos responsables, que
sustenta una mistica ya impuesta de conquista de los objetivos planteados y compromiso de

todo el personal.

La Direccion tiene una permanente participacion organica en los respectivos Comités de Calidad y
en las reuniones mensuales con cada area, promoviendo mejoras en la gestion y supervisando sus
avances. El involucramiento de la Direccién en la mejora y en las actividades en pro de la calidad
en general, se centra en su intervencion personal en la planificaciéon estratégica, en el seguimiento
de la gestion de obras y departamentos, en los resultados de auditorias internas y externas y en

los informes de Estado de Situacion de los sistemas.

La innovacién y la mejora son alentadas por los directivos cumpliendo lo establecido en la Politica

de Calidad. “La demostracion mas visible del espiritu innovador en Teyma es la investigacion de
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nuevas areas de negocio y su posterior implementacién de actividades tan ajenas a la construccion

como la cosecha forestal o los servicios de limpieza urbana”.>*

Planificacién estratégica
La planificacion estratégica es un proceso que ha evolucionado sustancialmente con los afios,

perfeccionando su mecanismo y potenciando la participacion colectiva.

Teyma elabora planes estratégicos que abarcan desde la definicion de los retos y objetivos de
largo plazo de la empresa en su conjunto, hasta la elaboracién de planes estratégicos sectoriales.
“Dada la trascendencia que el Plan Estratégico tiene en la actividad cotidiana de la empresa”®, es
fundamental comunicarlo y difundirlo a todos los niveles de la organizacion que tienen que llevarlo
a la practica, para lo que se emplean diversas vias. Su elaboracidon en forma participativa es el
primer elemento que ayuda a que un ndmero importante de colaboradores no sélo lo conozcan
sino que ademas se sientan identificados con el contenido al que aportaron personalmente.

Tanto en el caso de los departamentos centrales como de las obras, la definicion de objetivos y
planes llega a detallarse incluso a escala individual. Cada integrante del personal estable de la
empresa tiene objetivos personales que se determinan basandose en los de su sector y cuyo
cumplimiento se mide en la evaluacion de desempefio de personal e influye en la gratificacion
extraordinaria anual que recibe. Para el personal de obra la programacion diaria semanal se coloca

en la cartelera de obra para su difusion.

Teyma en su conjunto, cada sociedad y cada departamento detallan en una planilla las metas
anuales, sus plazos y los indicadores de control. Estas planillas operan como un verdadero cuadro
de mando de las actividades de cada unidad de la organizacién que se evalla en cada reunion

mensual y en los Comités de Calidad y Gestidn.

“Los indicadores se difunden a una parte muy importante del personal aproximadamente dos veces
por afio y a los jefes y los gerentes se les comunica en forma mensual para que actden y los

mejoren”.*®

Desde el afio 2000 el Comité asumid la responsabilidad de elaborar el Plan Estratégico de Teyma,
que de esta forma comenzé a ser impulsor de los sistemas de gestién. Los Comités establecen los
objetivos de calidad y su cronograma de ejecucion, planes de capacitacidon y auditorias internas,

indicadores de calidad e iniciativas de mejora y controlan en sus reuniones el cumplimiento y los

54 Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
% |bid.
% Brandon Kaufman, op. cit. p 52
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resultados de su aplicacion. Pero por otro lado, el mismo 6rgano decide sobre la forma de
gestionar todos los aspectos practicos de la empresa, usualmente no asociados a calidad,
posibilitando asi un dinamico proceso de interaccion entre calidad y gestion al mas alto nivel de la

estructura.

3.3.2. Estructura

Desde el inicio del proceso de implantacion del Sistema de Calidad, se vio la necesidad de disefiar
la estructura de la organizacién con el fin de poner en practica la politica y la estrategia de un modo

eficiente y eficaz asignando a este proyecto recursos humanos y materiales suficientes.
A medida que avanzaba el proceso de cambio hacia la Gestion Total de la Calidad, se vio la

necesidad de transformar la integracion del Comité de Calidad y de ampliar sus funciones.

La estrategia de integrar Calidad y Gestion, de esta forma, se refleja en la estructura organizativa.

3.3.3. Gestioén de procesos

Al tener un enfoque orientado a procesos, la empresa considera vital disefiarlos para poner en
practica politica y estrategia de un modo eficiente y eficaz. Los sistemas cuentan con
documentaciéon que regula todos los aspectos de cada uno de sus procesos y van desde un
Manual de la Calidad sumamente general hasta instructivos muy especificos para actividades
puntuales, pasando por Procedimientos Generales, Procedimientos Operativos Especificos y

Procedimientos Ejecutivos.

Cada proceso de apoyo esta correlacionado con un departamento central, cuyo responsable es el
duefio del respectivo proceso. “El criterio utilizado por la empresa es adecuar la estructura
organizativa a los procesos y no a la inversa”.”’ El organizarse por procesos y no por funciones
hace posible establecer la propiedad de los mismos en cada caso. En la entrevista con el
Presidente de Teyma se obtuvo una precision mayor sobre este aspecto. En el caso de Teyma
Construccion la persona mas importante en una obra es el Director del Proyecto, es quien tiene el
grado de delegacion méxima para cumplir con su funcion. El Director de Proyecto tiene en algunos
casos una reunion mensual con el Gerente de la Compalfiia, en otros una reunion cada quince dias
y en otros semanales segun la importancia del proyecto y la dificultad del mismo, también

denominados criticos y no criticos.

% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
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“En esta empresa el proceso mas importante es la obra y después tenemos servicios centrales,
sistemas de gestién, recursos humanos, administracion, juridicos pero no tenemos una persona en
el proyecto que sea un juridico que dependa de un juridico de servicios centrales, sino que
depende del Director del Proyecto y se comunica con la juridica central o le pide lo que tiene que
hacer a través del Director del Proyecto, no hay una organizacién matricial donde uno depende

funcionalmente de uno y jerarquicamente de otro”.*®

Diagrama Genaeral de Procesos de Tevma
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Figura 3.1. — Diagrama General de Proceso de Teyma
Fuente: FUNDIBEQ), Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009
El diagrama anterior describe el conjunto de los procesos de Teyma Construcciéon (TC) y las
principales relaciones entre ellos. En el blogue central de este diagrama se identifican los
“procesos clave, que tienen por principal objeto entregar valor al cliente externo y sustentar la

ejecucion de la politica y estrategia”.

Sus procesos clave son los relativos al estudio, planificacion y ejecucion del proyecto del cliente,

desde la elaboracion de la oferta hasta la culminacién de la obra.

%8 Brandon Kaufman, op. cit. p 52
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Este proceso se divide en dos etapas:

. La primera abarca las actividades de deteccién de oportunidades en el mercado, estudio,
preparacion, oferta y firma del contrato, a cargo del Departamento Técnico y del
Departamento Comercial.

. La segunda etapa comienza una vez que el cliente contrata a Teyma para ejecutar la obra;
se realiza entonces la Asignacién del Contrato a un Director de Proyectos (DP) y un Jefe de
Obra (JO), quienes reciben toda la informaciéon generada hasta ese momento y son a partir
de ese momento, los encargados de llevar adelante el proyecto adjudicado. El Jefe de Obra
se encarga de definir nuevos procesos y métodos constructivos a utilizar. Para la ejecucién
del contrato se toma en consideracion la maxima rentabilidad del mismo y el cumplimiento
estricto de las condiciones contractuales establecidas. Todos los requisitos solicitados por los
clientes se trasladan a proveedores de materiales y subcontratistas de trabajos. La gestion
especifica de las obras se realiza de acuerdo al Sistema de Gestién de Obras de Teyma
(SIGOT), basado en el ciclo PDCA.

“Por su trascendencia, muchos aspectos de estos procesos han sido incorporados como claves del

éxito de la empresa en el Cuadro de Mejora de 19 Puntos”.*

Cuadro de Resultados y Seguimiento de los Grupos de Trabajo sobre Mejora de Margenes de Oferta
(Cuadro de 19 Puntos)
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Figura 3.2. — Cuadro de Mejora de 19 puntos de Teyma
Fuente: FUNDIBEQ), Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009

Todos los procesos siguen ciclos de mejora, como ejemplo, se presenta un resumen del Sistema

de Gestién de Obras de Teyma (SIGOT). Esta herramienta permite llevar la gestion econémica y

% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
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de produccion de todas las obras en forma homogénea y rigurosa. Promueve una mejora

permanente de la gestién, inspirada en el ciclo de Deming.

Se desarrolla a través de cuatro grandes etapas:

. Planificacién: El Jefe de Obra recibe el presupuesto de oferta, punto de partida para la
creacion del presupuesto de lanzamiento (que acuerda con la Departamento Técnico y
aprueba la Gerencia General). Aqui se hacen las previsiones para la totalidad de la obra.

. Ejecucion: El responsable del proyecto efectlla una programacion diaria y semanal de las
tareas a realizar, presentando objetivos en cuanto al avance diario de las mismas, los cuales
trasmite al personal en reuniones con el capataz o el encargado.

. Informe: Este punto es el que presenta las comparativas en cada tema entre los planes
efectuados en la etapa de planificacion y los datos de la realidad, realizdndose el
seguimiento de los materiales, equipos, tareas, rendimiento de mano de obra y el monto
imponible asociado a ésta.

. Evaluacion: Agui se lleva a cabo uno de los puntos esenciales del SIGOT que es la planilla
Cemfo, en la que se hace un resumen general de situacion de la obra (MFO y otros
indicadores), considerando la realidad a la fecha y las estimaciones para final de obra. La
planilla incluye un informe de las contingencias y oportunidades de la obra. “Es una guia
importante para la toma de decisiones por la Direccion”. La evaluacion de cada

contrato/pedido lleva a una replanificacion que implica el reinicio del ciclo.

En las demas sociedades existen sistemas de gestién de la produccién similares. (SIGEC en TMA,
SIGEP en TF, SIGOTI en TE y Tl). Cada sociedad cuenta con bases de documentacion disponibles
en plataforma Lotus Notes. En ellas se recoge la documentacion de los Sistemas de Calidad (que

incluye el SIGOT) de Medioambiente y del Sistema de Seguridad y Salud Ocupacional.

Esta aplicacion informatica permite la intervencion de varias personas en sucesivas etapas y que

todos los usuarios de Lotus Notes de la empresa vean los registros de todas las unidades.

Todo el personal esta involucrado en los distintos Sistemas que gestionan la empresa. Los
procedimientos e instructivos se distribuyen hasta nivel de encargados u oficiales. El objetivo es
que cada persona pueda detectar los desvios desde el principio, para evitar que sus efectos se
propaguen. Quien detecta un problema tiene tres opciones para encaminarlo, una opcion es
mediante los Registros de No Conformidad, que tienen como cometido dejar evidencias de
problemas de sencilla resolucién y poca trascendencia. Otra forma es empleando los buzones de

Informe de Problemas /Sugerencias de Mejora y otra la aplicacion de Informe de Resolucién de
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Problemas (IRP), destinada a los problemas de mayor entidad o que puedan repetirse en otros

sectores de la empresa.

En la entrevista al Gerente de Sistemas de Gestién Ing. Cabezas, se mencioné que todos los afios
se otorga un premio a las mejores sugerencias del afio, por ejemplo en Teyma Medioambiente
hicieron una modificacién en el pintado de los contenedores de residuos lo cual significd un ahorro
importante. De esta forma se busca dar lugar a iniciativas que permitan ser mas eficientes, o a

mejorar un proceso o a evitar un problema.

“A diferencia del esquema convencional de las empresas constructoras, forestales y de gestion
medioambiental de nuestro medio, en las que cada obra o unidad de explotacién se concentra en
la ejecucion de tareas de produccion o prestacion del servicio y deja totalmente en manos de una
estructura central funciones como las compras, los costos o las relaciones comerciales, las
unidades de explotacion constituyen un proceso global en si mismas y sus responsables lo son en

todos los frentes, adoptando practicamente un rol de empresarios”.*

3.3.4. Recursos Humanos

El desarrollo de las personas como protagonistas plenamente competentes e involucrados y el

trabajo en equipo de todos sus integrantes son principios basicos para el éxito de la empresa.

La gestiébn de los Recursos Humanos en Teyma se alinea con la estrategia, la estructura
organizacional y el marco de procesos. Se basa en un Sistema de Gestion por Competencias que
apunta a realizar la seleccion de personal de acuerdo a las competencias técnicas y genéricas
requeridas para cada puesto, detectar las necesidades formativas para mejorar su desempefio y
evaluar a las personas de acuerdo a la evolucién de sus competencias y el cumplimiento de sus

objetivos.

“En los ultimos afios, ademas la empresa apost6 a establecer un régimen de gratificaciones
importantes, condicionadas a los resultados econdémicos de la empresa y al logro de los objetivos
individuales y logré con ello generar un circulo virtuoso de resultados crecientes, tanto para los

accionistas como para los empleados”.**

% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
*! bid.
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3.3.5. Gestion financiera.

La correcta administracion de los recursos financieros apoya la politica y estrategia, definiéndose

cada afo objetivos como parte del proceso de Planificacion Estratégica.

Se determiné la necesidad de un manejo financiero centralizado, lo cual se materializ6 a través de
la creacion de cargos gerenciales para la gestién de las finanzas globales y para la consolidacion
de la informacion econémica y financiera de las empresas integrantes. Alineado con la politica
financiera corporativa, es estratégico para la empresa financiarse a si misma sin necesidad de
recurrir a financiamiento externo ni utilizar recursos propios. Esto se logra a través de dos practicas
financieras, el Factoring (descuento en entidades bancarias de facturas emitidas a clientes en
virtud de contratos de cesién de créditos) y el Confirming (sistema de pago a los proveedores
mediante bancos y a plazo). Actuando conjuntamente, éstas herramientas generan la liquidez
necesaria para que la empresa haga frente a su operativa normal y ademas disponga de fondos de

cara a nuevas inversiones e investigacion y desarrollo.

3.3.6. Infraestructura.

En Teyma se concibe la Gestién del Conocimiento como la gestién de todos los activos intangibles
que generan valor para la organizacién, un concepto dindmico o de flujo relacionado con la
estructuracion y transmision de conocimientos los cuales son evidenciados, entre otros, por los
sistemas de informacién SIGOT, SINFO y todo el conjunto de las aplicaciones informaticas que se

desarrollan dentro de un Gnico dominio global.

El SIGOT (Sistema de Gestion de Obras de Teyma) es alimentado por otros sistemas de
informacion y por la gestiéon diaria de las obras. Tiene cuatro grandes etapas: planificacion;

ejecucion; informe y evaluacion, este ciclo es continuo y se completa cada mes.

El SINFO (Sistema de Informacion), es un eficaz sistema de informacidn de costo el cual integra
diferentes programas (Certificados, SICOP, BAAN, Liquidacion de Jornales, In.Pre.So) que se
retroalimentan entre si para apoyar el proceso de toma de decisiones. Los mismos se refieren a

cuatro areas: contable, finanzas, recursos humanos y compras.
Mas alla de la seguridad que tienen los sistemas en el manejo de la informacion, lo que asegura la

confiabilidad de su contenido es un adecuado sistema de control interno que garantice que lo que

ingresa a los sistemas es correcto.
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“La optimizacion de los activos del negocio es una prioridad estratégica, alineada con el

cumplimiento de los objetivos de los Accionistas en todas las sociedades”.®?

El parque de maquinaria incluido en los Activos Fijos de las Empresas, tiene un valor al 31/12/2008
de USD 8.687.852. La totalidad de los activos de Teyma (edificios, maquinaria, depoésitos y
materiales) se encuentran cubiertos bajo pélizas de seguro total. Todo equipo 0 maquinaria que se
utiliza es chequeado por los técnicos de los departamentos de mantenimiento de cada empresa a
los efectos de verificar que cuente con todos los implementos de seguridad necesarios para su uso

seguro y correcto.

3.3.7. Vinculos interorganizacionales

La Direccion y otros funcionarios de la empresa participan (en general ocupando cargos directivos)
en la Camara de la Construccion del Uruguay, la Asociacion de Contratistas Forestales del
Uruguay (ASECFUR), la Camara de Empresas Gestoras de Residuos de Uruguay (CEGRU), la
Asociacion Cristiana de Dirigentes de Empresa (ACDE), Asociacion de Dirigentes de Marketing
(ADM), Deres ( Desarrollo de la Responsabilidad Social), Instituto Uruguayo de Normas Técnicas
(UNIT) y la Asociacién Uruguaya de Seguridad y Prevencion de Accidentes (AUSPA). Esto brinda

una base importante de conocimiento del entorno y las oportunidades técnicas y comerciales.
3.4. DESEMPERNO

Para el modelo AlO, tal como fue comentado en el Marco Teorico, se evalla a través de la eficacia,
eficiencia, relevancia y su viabilidad financiera. El buen desempefio de Teyma63 lo podemos ver
reflejado en su proyeccion internacional, los premios obtenidos, los niveles de facturacion (es la
empresa constructora de mayor facturacion en 2005, 2006, 2007, 2008 y 2009) y la imagen lograda

por su trayectoria.

3.4.1. Efectividad

Con respecto al desempefio de sus productos y servicios, se evalla por diversas vias su calidad y
el aporte que hacen a la empresa. Dado que en la construccién no existe una produccion repetitiva
de un mismo producto sino una sucesién de proyectos singulares, no son posibles las estadisticas
de fallas o defectos en un determinado articulo, pero si se cuenta con mediciones de la proporcion
de defectos errores y rechazos. El indicador IRC mide la cantidad de reclamaciones de clientes por

cada millon de pesos facturados.

62 Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
& |bid.
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Figura 3.3. — Indicador IRC de Teyma
Fuente: FUNDIBEQ, Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009

Para medir la evolucién de la competitividad de los servicios que se ofertan al mercado es

fundamental considerar dos indicadores centrales en la gestion de la empresa que son MOGA y

NOGA (monto y nimero de ofertas ganadas respecto de las presentadas) particularmente en un

sector de competencia agresiva como la construccion.
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Figura 3.4. — Indicador MOGA de Teyma
Fuente: FUNDIBEQ, Relatorio de Gestién de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009
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Figura 3.5. — Indicador NOGA de Teyma
Fuente: FUNDIBEQ, Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009

Se ve un importante crecimiento promedio en los Ultimos afios excediendo los objetivos del plan

estratégico.

“El nivel de competitividad alcanzado y la lealtad de los clientes se refleja claramente en la cuota
de mercado que Teyma ha conseguido conquistar progresivamente durante la Ultima década en los
sectores que participa”.®*

Mas all4d de la cuota en el mercado local de la construccién, un resultado cualitativamente
sustancial es el avance en el cumplimiento del objetivo de diversificacién y de lograr contrataciones

en el exterior como estrategia de crecimiento.

Un aspecto importante de crecimiento se debe a la concrecion de la construccion de varias plantas
de produccion de gran porte en Europa, lo que lleva a la formacién de Tl y TE. “Los valores de
estos proyectos han multiplicado por tres o por cuatro los niveles de actividad habituales de
Teyma".®® Por lo tanto, mas importante que el crecimiento de la cuota de mercado en Uruguay, es
que lograron entrar a otros mercados de dimensiones muy superiores a los locales y asegurar la
permanencia en ellos por varios afios con proyectos ya contratados por valor de 665 millones de
USD, otros en fase de contratacién por 470 millones adicionales y ofertas presentadas pendientes

de resolucién por mas de 1.500 millones.

% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
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3.4.2. Eficiencia

La informacién considerada para la revision anual del Plan Estratégico incluye en primer término el
analisis de lo actuado por la propia empresa en el Ultimo afio mediante una diversidad de
indicadores internos de cumplimiento. Por un lado, se consideran los resultados econémicos hasta
la fecha de elaboracion (setiembre u octubre) y su proyeccion al final del afio, analizando diversas
variables como ventas, margen bruto, costos financieros, gastos generales y beneficios. Por otra
parte se observa el nivel actual de los principales indicadores de gestién y el avance logrado en el
cumplimiento de todos los objetivos, estrategias y acciones propuestos en el Plan Estratégico
anterior. Otra fuente de informacién que mide el desempefio de cada departamento central de la

empresa es la Encuesta de Clientes Internos.

En todos los casos se efectian comparaciones de evaluacion entre los niveles de desempefio
logrados y lo previsto un afio atras en el presupuesto, el Plan Estratégico, las metas de indicadores
o el benchmarking entre sectores, segun el caso. Esta comparacion suele ser a su vez la base para
fijar las metas en el nuevo plan, teniendo en cuenta ademas las condiciones cambiantes del

entorno que puedan facilitar o dificultar los avances en cada aspecto.

3.4.3. Relevancia

Una de las medidas de percepcién sobre la posicion en el mercado es el Ranking Empresarial que
elabora anualmente la empresa MC Consultores y publica el diario ElI Observador desde hace mas
de 14 afos. En él se distingue a las 1.000 empresas lideres en facturacion del Uruguay. Ademas
de presentar el listado general de la totalidad de las empresas ordenado por facturacién, contiene
cuadros que reflejan los liderazgos en diversos sectores de interés, incluyendo las empresas

constructoras. En el cuadro siguiente se refleja la posicién obtenida por Teyma Construccion (TC):

Constructoras Lideres
Anuario 1999 IEOUU |2001 2002 |20ﬂ3 2004 IZCI"DE |2006 IZDO?
Posicion de Teyma 2 I 2 I 1 1 I 2 1 I 1 I 1 I 1

Figura 3.6. — Evolucion de la posicién obtenida por TC en el sector
Fuente: FUNDIBEQ, Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009

“El liderazgo sectorial siempre ha sido uno de los principales objetivos dentro de la estrategia de la

empresa”.®® Luego de perseguir este objetivo durante varios afios, finalmente en el afio 2001 se

logré obtener esa posicidn.

% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
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Para determinar las necesidades y expectativas de productos y servicios, se utiliza principalmente

la informacion obtenida a través de las encuestas a los clientes e investigaciones de mercados.

. Encuesta de Satisfaccion del Cliente a Fin de Obra o Servicio:

Una vez finalizada cada obra, se envia al cliente el formulario “Encuesta de Satisfaccion de
Clientes por Obra o Servicio Finalizado”. En él se le solicita una evaluacion detallada y
estandarizada sobre la actuacion. Las encuestas se envian al Departamento de Sistemas de
Gestion que se encarga de procesar los resultados y elevar informes periddicos al Comité de

Calidad y Gestion.

. Encuesta General de Clientes:

Se realiza cada dos aflos mediante una consultora que en forma personal encuesta a
representantes de los clientes con diversos roles y niveles jerarquicos. El encuestador no revela
quién encargd el estudio hasta después de respondidas las preguntas que comparan las
cualidades y desempefios entre las empresas competidoras. Se apunta a establecer los factores
que los clientes valoran preferentemente, sus necesidades y expectativas y la imagen que tiene de

cada empresa de Teyma.

En el siguiente cuadro se evidencia la evolucién del nivel de satisfaccion global de los clientes
externos con Teyma Construccion, medida a través de las Encuestas Generales de Satisfaccion de
Clientes desde 1998 al 2008, “que constituyen el medio mas relevante de analizar la evolucién de
las percepciones de los clientes”.®’ Se trata de las encuestas realizadas por las consultoras

independientes Cifra, AG&A y Multimedios CEOP respectivamente.

57 Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
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"Quedd satisfecho o insatisfecho con el servicio que le brindé Teyma?"
1998 2000 | 2003 2005 2008
Muy satisfecho 7 15 38 27 16
Bastante satisfecho 58 56 46 63 62
Ni satisfecho/Ni insatisfecho 13 16 11 10 10
Bastante insatisfecho 11 7 5 0 6
Muy insatisfecho 2 0 0 0 0
Ns/Ne 9 6 0 0 6
Total 100 100 100 100 100
Promedio ponderado (escala 1 a 5)] 3,63 3,84 4,17 417 3,94

Figura 3.7. — Evolucién de encuestas generales de satisfaccién de clientes de TC
Fuente: FUNDIBEQ), Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009
Como se ve, en las Ultimas 3 encuestas entre el 78% y 90% de sus clientes se declara satisfecho o
muy satisfecho con el resultado del trabajo y entre 0% y 6% manifiesta algin grado de
insatisfaccion. "En la Gltima medicién, hubo un desmejoramiento respecto a la anterior, como
consecuencia del sacrificio en recursos humanos calificados que TC debi6 realizar por la necesaria
migracion de muchos profesionales y técnicos mas experientes a los grandes proyectos de TE y

TI” 68

A continuacion se comentan algunos resultados sobre distintos aspectos en las Encuestas

Generales de Satisfaccion de Clientes:

. Productos y servicios: Existe una tendencia de mejora a lo largo de los afios, principalmente
en calidad y tecnologia.

. Perfil medioambiental: El hecho de tener todas las lineas de negocio certificadas por la
norma ISO 14001 y la permanente insistencia en los cuidados ambientales en los
emprendimientos les ha valido su reconocimiento.

. Competencia de los empleados: Es una de las principales fortalezas a juicio de los clientes
(en especial la Direccion y el personal técnico jerarquico) asi como el tiempo de respuesta y

la capacidad de solucionar imprevistos.
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. Con relacion a la competencia: “Los clientes los consideran como la empresa con mejor
tecnologia, la de mayor capacidad para emprender proyectos complejos, la que tiene mayor

infraestructura y el personal técnico jerarquico y mandos medios mas solventes”.*®

Sin embargo en la dltima encuesta se encuentra pendiente alcanzar la meta planteada en el Plan

Estratégico, que era llegar al 95% de clientes satisfechos o muy satisfechos.

En términos generales, los resultados (tanto de percepcion como de desempefio) se han ido
alineando con las metas y objetivos trazados, gracias a la implementacion de los planes
establecidos a esos fines, ya sea en materia de imagen de la empresa, como de la calidad de

todos los servicios y de asegurar la lealtad de sus clientes.

% Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
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TEYMA

Encuesta de Satisfaccion de Chentes por Obra Finalizada
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Figura 3.8. — Encuesta y entrevista realizadas a clientes por TCY TF
Fuente: FUNDIBEQ, Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009

Empleados
Se cuenta con una encuesta de satisfaccion del personal (desde 1998 en TC, 2006 en TF-TM,
2008 en TE-TI) y una encuesta de clientes internos (desde 2001 en TC) que en forma sistematica

aportan medidas sobre la percepcién del personal.
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En la encuesta de clientes internos, los responsables de las unidades organizativas que reciben
servicios de otras unidades las evaltan en términos de calidad del trabajo, plazo, solvencia técnica

y actitud de servicio entre otros.

La Encuesta de Satisfaccion del Personal se realiza cada dos afios. Abarca los siguientes
aspectos: Informaciéon y Comunicacion, Imagen, Gestion y Formacion, Remuneracion, Relacion
con el superior, Relacién con comparieros, Puesto de trabajo, Relacidén con la empresa, Iniciativas,
Condiciones y Medioambiente de Trabajo, Relacién con colaboradores y una evaluacién de la
propia encuesta como herramienta de medicion. La encuesta se entrega a la totalidad del personal,
usando formularios especificos para tres niveles: personal técnico superior y de oficinas centrales
(de todas las empresas), personal de produccién permanente (en Teyma Construccion (TC),

Forestal (TF) y Medioambiente (TM)) y personal de produccién eventual (en TC, TFy TM).

Sobre la base de las respuestas recibidas, se realiza un analisis de los resultados y de las
tendencias observables en las sucesivas ediciones, a los efectos de definir acciones de mejora.

Desde la encuesta realizada en el afio 2006, los dos puntos que mas claramente requerian actuar
en forma inmediata eran: a) percepcion sobre la retribucion respecto a la exigencia en el trabajo y
b) comunicacién interna. Respecto al primer punto, el Departamento de Recursos Humanos releva
la informacion salarial del mercado laboral a fin de poder realizar la comparaciéon de los sueldos

con los de Teyma y verificar si la percepcion era resultado de un desfasaje real o no.

“Dicho estudio se viene realizando todos los afios y pudo apreciarse que en los puestos
comparables habia algunos sueldos por encima del mercado, la mayoria estaban alineados y habia

otros que estaban por debajo y se realizaron las correspondientes correcciones”.”®

Respecto a la Comunicacién Interna, se convoco a los interesados a participar de un grupo de
trabajo abierto que tuvo como cometido elaborar propuestas para mejorar los niveles de
comunicacion. A su vez en el afio 2008 se contraté a una Consultora en Comunicaciéon (Improfit),
que trabajando con un grupo de personal entendido como clave y representativo de la empresa,

elaboré un Plan Estratégico de Comunicacion.

En la Encuesta de Satisfaccion del Personal 2008, se han apreciado evoluciones significativas en
muchas areas y ademas se ha indagado en nuevas areas, profundizandose en aspectos
vinculados a comunicacion interna y condiciones de equidad en el trabajo, como un aporte tomado

del informe de retroalimentaciéon de Fundibeq.

" Relatorio Teyma 2009, op. cit. p 50
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“El nivel de participacion en la encuesta 2008 fue muy bueno, (logrando respuesta en promedio en
un 65% de los consultados) y su aplicacion fue evaluada positivamente por los encuestados de
todas las empresas”.”

Por otra parte, la fase de evaluacion del Sistema de Gestién por Competencias ayuda también a

conocer las necesidades y expectativas del personal.

Otro canal abierto en forma permanente para que el personal exprese problemas y sugerencias, es
el buzén instalado desde el afio 2000 en la zona de transito de personal. Los técnicos de Sistemas
de Gestion y de Seguridad, en oportunidad de sus recorridas por las unidades, son los encargados
de recoger dichas propuestas. Todas las empresas cuentan como canal de comunicacién de
problemas y sugerencias con las aplicaciones de IRPs y AMs. Los mecanismos descriptos
precedentemente constituyen formas de involucrar al personal en el desarrollo de las politicas y

estrategias.

Para la incorporacién de nuevas personas a la organizacién, Teyma cuenta con procedimientos de
Seleccion de Personal, el objetivo de este proceso es el dotar a la empresa de personal idéneo
para los puestos en tiempo y forma, que describe las competencias genéricas y técnicas

requeridas para cada puesto.

A continuacion se presentan aspectos evaluados en Teyma Construccion segln la encuesta de
2008:

. Desarrollo de carrera y estabilidad laboral: Refleja el nivel de adecuacién al puesto
desempefiado y las posibilidades de progreso del evaluado. El crecimiento sostenido en el
tiempo de Teyma ha sido el elemento fundamental para propiciar el desarrollo de sus
trabajadores. Esto es evaluado favorablemente y existe una tendencia a la mejora a lo largo

de las sucesivas encuestas.
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Oportunidades de Desarrollo
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Figura 3.9. — Evolucién de encuesta de oportunidades de desarrollo realizadas al personal por TC
Fuente: FUNDIBEQ, Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009
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Figura 3.10. — Evolucion de encuesta de estabilidad laboral realizadas al personal por TC
Fuente: FUNDIBEQ), Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009
Esta en funcionamiento ademas, el programa denominado DPA (Directores de Proyecto Abengoa),
en el cual participan varios Jefes de Produccién de TC y TF, luego de haber sido evaluados a
través de informes psicotécnicos y sobre la base de su desempefio anterior por parte de un Comité
de Evaluacion integrado por la Presidencia, un Director de Proyectos y la Gerencia de Recursos
Humanos. En este programa participa un grupo de Jefes de distintas empresas de Abengoa en
Latinoamérica que periédicamente se relne en los distintos paises donde Abengoa tiene
sociedades para recibir capacitacion especifica en los distintos temas que un Director de Proyectos
de Abengoa debe conocer. De esta manera, ademas del desarrollo de conocimientos especificos,
se trabaja en la relacion interpersonal, tanto entre los distintos Jefes de Teyma como con sus

colegas de otras empresas.
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En forma analoga opera otro programa corporativo (PPD) que busca identificar potenciales
directivos (Gerentes Generales, Gerentes de Administraciéon y Finanzas y Gerentes Técnicos) y
formarlos para las distintas sociedades del Grupo, procurando nuevamente la movilidad funcional y

eventualmente geogréfica.

. Comunicacién: Se evalla la percepcion del personal respecto a las publicaciones internas
(boletin Teynforma). “Pese a que la comunicacidn en general no parece presentar problemas
graves, si se encontraron debilidades en la comunicacion y colaboracién entre los Servicios
Centrales y la Produccion. En sucesivas encuestas la percepcion sobre si se recibe
informacién suficiente sobre las actividades de la empresa se valord insatisfactoria, lo que
motivé la formacion de un grupo de mejora con personal interno y posteriormente la
contratacion de una consultora que trabajé junto con el grupo en el tema. En 2008 ya se

observé una mejora”.”
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Figura 3.11. — Evolucién de encuesta sobre la percepcién de si se tiene informacién suficiente realizada por TC
Fuente: FUNDIBEQ, Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009

. Reconocimiento de la empresa al trabajo del personal: Fue considerado por mucho tiempo
como una debilidad de la empresa y se ha observado un avance muy significativo en la
percepcion del personal en las Ultimas encuestas.

. Plan estratégico: Para evaluar la influencia en el personal de la Mision, Visién, politica y
estrategia, se incorporo en la edicion 2006 de la encuesta al personal la afirmacion “Conozco
el Plan Estratégico de la empresa”. Como resultado existe un mayor conocimiento de los

mandos medios y altos de la empresa, asi como todo el personal de Oficina Central.
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Salud y seguridad: “Constituyen una prioridad para la elaboracién del plan estratégico”.73 Se
ha dado un proceso de concientizacion sobre la importancia de la prevencion en todo el

personal y se les brinda capacitacion previa al ingreso de los operarios.

“La seguridad es reconocida como un activo importante por el personal permanente de la
empresa, que incluye todo el cuerpo técnico y administrativo, mandos medios y superiores
de obra y maquinistas. Cabe precisar que para el personal eventual no se consulta sobre
estabilidad laboral ya que la industria de la construccion tiene como norma la contrataciéon de
operarios por obra determinada. La empresa tiene un bajo nivel de rotacion dentro del
personal permanente y un alto nivel de desarrollo profesional que se basa en la creacion de

oportunidades ya sea a través de planes de carrera o itinerarios profesionales”.”*

Ambiente de trabajo: “A juicio de los encuestados el ambiente es propicio para un buen

desempefio de las actividades encomendadas”.”

Pagos y beneficios: “El Sistema de Gratificacion Extraordinaria que abarca a méas de 220

funcionarios de la empresa, es percibido muy favorablemente por el personal”.”®

“Si bien no se incluyeron en la encuesta menciones especificas sobre cémo perciben los

trabajadores la gestion del cambio por parte de la empresa, puede estimarse como favorable su

opinién al respecto considerando que los resultados positivos que mostré esta Ultima edicion se

obtuvieron en un momento en que Teyma esta inmersa en un fuerte proceso de consolidacién de

sus actividades a nivel internacional, ademas de mantener un muy alto nivel de actividad en

Uruguay”.

n 17
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Encuesta de Satisfaccion del Personal - Edicion 2008 ———

Area TC |TF |TM | T1 | TE
Imagen
La empresa me brinda estabilidad laboral 30 |78 |94 |69 |32
Recornendaria a la ernpresa corne lugar para trabajar 86 |73 |89 |85 |97
Estoy satisfecho con la ermpresa corn rmi ermpleador 85 |68 |77 |85 |94
La empresa ofrece condiciones de equidad (raza, género...) 64 |60 |56 |92 |85
Gestién v Forrmacian

Estoy informado de las acciones realizadas por la ernpresa en materia de
Calidad, Mediocarmbiente v Syso
Recibo la forrmacian acorde para desarrollar mis responsabilidades 77|67 |71 |62 |65

78 |73 |63 |31 |59

Relacion con el Superior

fidli i facilita toda la inf i6 i d ¥ i
i superior rre facili a la informacion necesaria para desempefnar mi g1 |71 ls1 ls2 |ss

trabajo

i superior e trata correctarmente 85 |72 |63 |85 |97
MMe siento libre para decirle a mi superior lo que pienso 73 |63 |60 |FF |88
Relacian con Cormpaneros ¥ Fuesta de Trabajo

Ile considero integrado a mis compaferos 96 |36 |66 |36 |94
Ii puesto de trabajo se corresponde con mi formacién ¥ mis habilidades 74 |75 |63 |81 |79

Dispongo de las herrarnientas y rmedios necesarios para desarrollar mi trabajo |74 |60 |74 |81 |85

Ernpresa = Iniciativas

i trabajo influye en la calidad de los servicios y prod uctos 87 |82 |86 |92 |B2
hle gusta formar parte de la emnpresa 90 (85 |86 |92 |97
Estoy satisfecho con mi trayectoria en |a emnpresa FF |F3 |62 |69 |82
El resultado de lo que hacernos en la empresa es de buena calidad 80 |34 |89 |65 |85

Condiciones ¥ Medioambiente de Trabajo

Ejecuto mi trabajo en condiciones adecuad as de seguridad 87 |87 |83 |96 |97
Cono2co los riesgos que implican mis tareas 971 |24 |21 |81 |91
Zuento con los EFF necasarios para realizar mi trabajo 87 |94 |80 |85 |91

Figura 3.12. — Resultados de encuesta 2008 al personal de Teyma
Fuente: FUNDIBEQ), Relatorio de Gestion de Teyma presentado para el Premio Iberoamericano 2009
Accionistas
Los accionistas (Abengoa) cuentan con un grupo de técnicos que visitan semestralmente a las
empresas del grupo de todo el mundo para evaluar el desempefio de sus sistemas de Gestién de
Calidad, Medioambiente, Inventario de Emisiones de Gases de Efecto Invernadero (GEIl) y

Prevencion de Riesgos Laborales. “TC se ubica actualmente en el primer lugar de este ranking”.”

Para mejorar continuamente el puntaje que obtiene Teyma en estas visitas, a partir de cada nuevo
informe recibido se confeccionan e implantan planes de accién por empresa que detallan medidas

para mejorar cada item.
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Responsabilidad social

Para evaluar el desempefio en RSE, puede tomarse como referencia el indice de Responsabilidad
Social Empresarial (IRSE) desarrollado por ACDE, que consulta a las empresas patrticipantes
mediante un formulario de evaluacién de 77 preguntas sobre su actuacion dividido en 4 areas: a)
accionistas, b) empleados, c) clientes, proveedores y competidores y d) comunidad, estado y
medio ambiente. En una escala de 1 a 5, su puntuacién fue de 4,56 que es superior al promedio de

las 112 empresas participantes que fue de 3,89.

El seguimiento del desempefio de la gestidn ambiental de la empresa se monitorea a través de
diferentes indicadores mensuales correspondientes a Oficina Central, Logistica y Obras.

La integracién de los intereses de la sociedad en las actividades de la empresa se evidencia ya
desde el establecimiento del Plan Estratégico y en el Plan de Accién de RSE basado en las 5 areas
definidas por Deres: “Valores y Principios Eticos”, “Condiciones y Ambiente de Trabajo”, “Apoyo a
la Comunidad”, “Protecciéon del Medio Ambiente” y “Comunicacién Responsable”. Estas son las
bases para el trabajo del Comité de RSE promoviendo actividades que integren dentro de la

gestién la atencién de las necesidades de la comunidad.

“Teyma ha confirmado un fuerte compromiso con la RSE, que implica sintetizar valores y practicas
habituales de la empresa en hechos concretos y eficaces que afiancen la relacién con su gente y la

sociedad, den valor para los accionistas y eleven la satisfaccion de sus clientes”.”

Durante el desarrollo del trabajo monografico la empresa ha tenido que afrontar algunas

dificultades técnicas y gremiales las cuales ha resuelto con eficacia, rapidez y compromiso.

3.4.4. Viabilidad Financiera

Las herramientas financieras para el logro de los objetivos es la factorizacién sin recurso de las
cuentas a cobrar y el pago a proveedores mediante el Confirming a plazos de hasta 180 dias.
Estos conceptos son centrales en la estrategia, pues se logra generar liquidez sin afectar el riesgo

financiero logrando que la generacién de caja sea el arma de crecimiento del Grupo.

Como medida de la percepcion sobre el desempefio por parte de las instituciones financieras debe
destacarse, ademas de las diversas lineas de crédito obtenidas, el hecho de que lograron
concretar con ellos una operativa que no es practica comdn en nuestro pais: el Factoring sin
recurso (vivo). El Factoring consiste en el anticipo que da la entidad financiera del total de la factura
o certificacion producida por un cierto contrato en el marco de una cesién de crédito celebrada

entre Teyma y el banco. La categoria sin recurso implica que si bien Teyma es responsable por la

™ Ibid. p 93
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legitimidad de los créditos factorizados, no se responsabiliza por la solvencia del deudor cedido,
con lo cual el banco, al realizar la operativa de Factoring sin recurso, estd tomando riesgo de

crédito del cliente y no de Teyma.

“Esto es un claro indicador de la confianza y del interés que tienen en Teyma, basados en la

solidez y en la importante gama de transacciones que realizan con las instituciones financieras”.*

 bid. p 93
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CAPITULO 4: CONCLUSIONES

En base al trabajo realizado a lo largo de la investigacion, intentaremos plasmar aquellas
conclusiones que derivan de nuestra experiencia y que puedan dar respuesta a los objetivos que

nos plateamos.

4.1. CONCLUSIONES RESPECTO AL DESARROLLO DEL TRABAJ O MONOGRAFICO

4.1.1. Grado de cumplimiento de los objetivos:

a) Realizar una investigacion bibliogréfica parain  teriorizarnos acerca de los conceptos
tedricos necesarios para nuestro caso de estudio qu e nos permita desarrollar un
marco conceptual acerca de los diferentes modelos d e calidad en la gestion de las

empresas.

Cuando comenzamos nuestra investigacion la idea principal fue interiorizarnos en los temas
referentes a la calidad y dentro de los modelos de mejora continua realizamos una sintesis del
Modelo ISO de Gestibn, el Premio Nacional de Calidad y el Modelo Iberoamericano de Excelencia

en la Gestion.

Esto se hizo dado que Teyma implantd su sistema de gestion basandose en las normas ISO y su
primer paso fue obtener la certificacion ISO 9000. Luego buscaron y lograron el Premio Nacional
de Calidad en cuatro oportunidades para llegar finalmente al Premio Iberoamericano de Calidad en
el afio 2009.

Como vimos que dichos modelos ya estaban analizados en monografias anteriores continuamos
nuestra busqueda a través de distintos modelos de diagnéstico. Elegimos el Modelo de Analisis
Organizacional Institucional para obtener un enfoque diferente y encontramos alli una buena

herramienta para nuestra investigacion.
Finalmente para el andlisis del cambio organizacional tomamos como referencia a John P. Kotter y

su obra “El lider del cambio” la cual nos permitié identificar aspectos relevantes del proceso de

cambio tales como el liderazgo, el sentido de premura, la coalicién conductora, entre otros.
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b) Identificar la teoria aplicada en la practica de  mejora continua en el caso de estudio.

Para lograr este objetivo obtuvimos informacién sobre los aspectos vinculados a la calidad
buscando de esta manera aplicarlos a la realidad de una empresa que consiguié distintos
reconocimientos en el tema tanto a nivel nacional como internacional. Encontramos que en la
Gltima ediciéon del Premio Iberoamericano de Calidad (2009) la empresa ganadora del oro fue

Teyma “una empresa uruguaya”, lo cual nos llevo a elegirla como caso de estudio.

Al inicio para implementar los sistemas de gestion Teyma busco contratar a alguien especializado
en los temas de calidad siendo la finalidad certificar ISO 9000 en un &rea especifica y en un plazo
breve. Luego se generalizé a todos los procesos de la empresa, logrando de esta manera que la

calidad formara parte del trabajo.

El camino de la certificacion se fue replicando a todas las empresas (Tl, TF,TM) en paralelo a la
obtencion de los Premios Nacionales de Calidad. La presentacion a los mismos les implica una

autoevaluacion de la gestion logrando mejorar la eficiencia y la competitividad.

Finalmente se propusieron obtener el Premio Iberoamericano para continuar en el camino a la
excelencia de la gestidn. Los premios para la empresa forman parte de los objetivos estratégicos e
implican una motivacién extra donde todos son parte de ese logro. A su vez generan un informe de

retroalimentacion el cual es fundamental para la mejora continua.

¢) Realizar una descripcion de Teyma y una breve re  sefia historica.

Tal como lo expresamos anteriormente, para cumplir este objetivo utilizamos el Modelo AlO. Dicho
modelo proporciona un marco para evaluar el desempefio identificando los elementos que inciden
en él, asegurandonos de esta manera abarcar todos los aspectos de una organizacion. Es un
modelo que se puede aplicar claramente a la realidad de una empresa y mediante el cual pudimos
elaborar una opinién con fundamentos teniendo en cuenta las limitaciones al alcance que surgieron

en la investigacion.

Realizamos a su vez una breve resefia historica lo cual fue desarrollado en el capitulo 3 junto con
la descripcion del caso. Esto fue logrado a través del andlisis del Relatorio presentado por la
empresa para la obtencion del Premio Iberoamericano de Calidad 2009, la realizacion de

entrevistas y mediante consultas al sitio web oficial de Teyma.
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d) Analizar los procesos de cambio efectuados por | a empresa en los Ultimos afios que
le permitieron obtener el reconocimiento a la excel encia en la gestién de la calidad

(Premio Iberoamericano).

Kotter y el proceso de cambio en Teyma

A efectos de analizar los procesos desde el punto de vista del cambio organizacional, se contrasté
la teoria desarrollada por Kotter con la realidad en los Ultimos afios de la empresa, cumpliéndose

las etapas presentadas por dicho autor:

. Infundir el sentido de premura.

Teyma mantiene un sentido de premura elevado orientado a la calidad, estableciendo metas
desafiantes y promoviendo el trabajo en equipo. Esto lleva a que la empresa se adapte con rapidez
a los cambios que surjan con respecto a los diferentes objetivos, ya sea la presentacion a premios,

nuevos proyectos, entre otros.

. Crear la coalicién conductora.
Cuando la empresa comienza a implantar sistemas de gestién de la calidad deciden integrar a un
especialista en calidad para contar con mayor experiencia, obtener confianza, credibilidad del resto

y a través de un liderazgo marcado se establecieron metas comunes.

En esa instancia quedd formado el Comité de Calidad integrado por el Gerente de Compras, el
Director de Proyecto de Obra, el Gerente de Sistemas de Gestidn y la Direccion. Actualmente
abarca a todos los sectores de la organizaciéon y las decisiones son transmitidas a los demas
logrando que se sientan parte de la misma y con posibilidad de participar en el crecimiento. A su
vez nos parece interesante destacar el papel que cumplié el Comité de Crisis en el afio 2002,
momento en el cual la empresa atravesé varias dificultades a nivel econémico, pero que mediante
una estrategia bien definida, el compromiso de todos los empleados y la participacion de los lideres

lograron superarlo.

. Desarrollo de una visién y una estrategia.

Consideramos que la vision de la empresa se encuentra formulada correctamente cumpliendo con
las caracteristicas necesarias estableciendo claramente a donde se quiere llegar, motivando y
coordinando las acciones de todos. Dicha vision se fue adaptando a los cambios ocurridos en los
ultimos afios como el proceso de diversificacion en especial la nueva perspectiva internacional para

ampliar sus negocios.
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. Comunicar la vision de cambio.

Entendemos que la vision se comunica de forma efectiva ya que su redaccion es clara y sencilla
donde los lideres se encuentran alineados con la misma y se utilizan a su vez diversos medios
para difundirla. Entre ellos la realizacién de reuniones donde el Presidente participa activamente y

la utilizacion de un boletin interno Teynforma.

. Facultar a los empleados el poder para emprender acciones de amplio alcance.

En Teyma se establecen perfiles determinados para ocupar los cargos y se promueve la
capacitacion de los empleados para tener la habilidad de actuar frente a los cambios. A su vez
cuentan con una estructura organizacional que favorece el contacto directo entre la Direccién y los

responsables de cada area.

. Generar logros a corto plazo.

En el camino hacia la mejora continua la empresa se plantea objetivos como la obtencién de
premios a la calidad. Para ello se involucra a todo el personal haciendo una autoevaluacion y
elaborando un informe. El logro de los premios resulta motivante y constituyen indicios de la buena

actuacion.

. Consolidar ganancias y generar mas cambios.

En cuanto a la orientacién a la mejora continua, la obtencién de los premios genera un informe de
retroalimentacién que constituye el comienzo de una nueva etapa hacia otro objetivo por lo tanto se
mantiene el sentido de premura. A su vez los buenos resultados obtenidos del trabajo de Teyma en
el exterior les permiten ampliar su vision aumentando significativamente su volumen de trabajo y

ganancias.

. Arraigar los nuevos enfoques en la cultura.

El éxito que implica la obtencion de premios y la contrataciéon para obras de gran magnitud en el
exterior demostraron que era el camino para la diferenciacion. Luego de haber obtenido varios
premios a la calidad en los Ultimos afios y con la participacion activa de gran parte del personal

podriamos decir que dichas précticas se incorporaron al trabajo cotidiano.
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Cambios en los Ultimos afios para la obtencién del P remio Iberoamericano.

Se detectd una debilidad en la comunicacién interna entre los servicios centrales y la produccion
para lo cual se formé un grupo de mejora entre el personal y la participacién de consultores
externos. Las encuestas segln los datos de la empresa mostraron grandes avances en el tema
segun la informacion obtenida por el Relatorio.

Otro aspecto fue involucrar a los proveedores en el proceso de mejora, destacandose el cuidado
del medioambiente mediante su participacion en el inventario de emisiones de gases de efecto

invernadero.

Dicho inventario fue declarado de interés nacional por la Presidencia de la Republica con el fin de
concientizar a las personas sobre la amenaza que constituye el cambio climéatico. Consideramos
gue esta practica innovadora cumple un papel importante en cuanto al compromiso con la sociedad
y el cuidado del medioambiente. En Uruguay, Teyma se destaca por ser una empresa que realiza
la medicién de todo el proceso productivo, abarcando todas sus actividades hasta las efectuadas
por los proveedores relacionadas al proceso. Como parte del relevamiento surgié una buena
percepcion del proveedor entrevistado por este tema. A su vez los clientes entrevistados reconocen

y consideran a Teyma como una empresa lider en el cuidado del medioambiente.

Entendemos por lo tanto que debiera apuntarse a difundir en forma masiva dicha realidad y
fomentar esta actuacién en otras empresas para buscar poco a poco el compromiso de todos en

una situacién tan problematica y decisiva como es el cambio climatico.

e) Analizar la Motivacién Organizacional, con espec ial interés en cédmo se transmite al
personal el objetivo de la excelencia en la gestion y la forma de incentivar a los

mismos .
Este tema es analizado en el punto 3.1 del caso de estudio en el cual se desarrollan los cuatro

aspectos (Historia, Vision y Mision, Incentivos y Cultura) que permiten evaluar la motivacién de una

organizacion.
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4.2. CONCLUSIONES RESPECTO AL CASO DE ESTUDIO

4.2.1 Descripcion del caso desde la perspectiva AIO

A continuaciéon vamos a exponer los aspectos relevantes de los diferentes componentes:

Entorno

En el exterior en los ultimos afios surgieron oportunidades de gran magnitud, las cuales llevaron a
la empresa a crecer significativamente y con muchas perspectivas a futuro. La mayor dificultad es
que al crecer rapidamente y afrontar proyectos en diferentes paises, se encuentran con distintas

realidades y problemas que requieren una adaptacion inmediata.

Otro aspecto del entorno que se destaca es la responsabilidad social de Teyma mediante la
medicién de emisiones de gases de efecto invernadero.
Consideramos positiva dicha gestién a pesar de que no sea una exigencia del Estado ya que esto

contribuye no sélo con las partes involucradas sino con la sociedad en su conjunto.

En sintesis cuando hacemos referencia al Entorno, la organizacion tiene la capacidad para
establecer cual es el entorno que la favorece u obstaculiza para adaptarse a dichas situaciones y

buscar no apartarse del logro de los objetivos.

Capacidad

Los aspectos clave identificados sobre la capacidad se pueden sintetizar en:

. Estructura:
La estructura piramidal achatada favorece un contacto directo entre la Direccién y los responsables

de cada &rea y permite una flexibilidad para adaptarse a los nuevos emprendimientos.

. Liderazgo estratégico:
En las entrevistas realizadas a los gerentes fueron categéricos con respecto al liderazgo del
Presidente, estableciendo el papel fundamental que tuvo el mismo en marcar el camino y en

determinar qué habia que hacer y cémo hacerlo.
En definitiva consideramos que el liderazgo estratégico de Teyma, colabora con la misién y fija el

rumbo para el cumplimiento de las metas, asi como obtiene los recursos necesarios a través de la

planificacion, encontrando una ventaja competitiva ante sus rivales.
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. Recursos humanos:

La capacitacién y entrenamiento continuo les permite replicar el modelo de gestion y difundir “el
como hacer las cosas” redundando en un mayor conocimiento y reconocimiento del personal. De
esta forma también se logra formar y enviar nuevos lideres a diferentes proyectos que surjan en el
exterior. La blsqueda actual esta enfocada en encontrar nuevas contrataciones fuera del grupo

Abengoa para de esta forma seguir asumiendo proyectos a largo plazo.

. Gestion financiera:

Consideramos que el Factoring es una herramienta util que le permite a Teyma utilizar los fondos
futuros de cada proyecto que empieza y de esta forma cada uno de ellos se encuentra financiado
por si mismo, sin tener que tocar lo fondos que tenia antes de comenzar el proyecto. Teniendo en
cuenta la amplitud de las obras y los costos de las mismas la forma de gestionar los fondos pasa a

ser un instrumento fundamental.

Motivacion

. Historia:
En nuestra opinidon no cualquier empresa puede obtener los reconocimientos y los proyectos
internacionales que obtuvo Teyma, es necesario contar con una trayectoria que respalde la

posicion actual de la empresa.

. Incentivos:

Los incentivos monetarios estan directamente relacionados con los objetivos de la empresa, esta
relacién es necesaria para que la organizacion se encuentre alineada y consiga llegar a los mismos
en forma continua. Se busca de esta manera que al sentirse como actores importantes en los
logros de la empresa, el personal tenga la camiseta puesta obteniendo de cada uno lo maximo que

puede dar.
. Cultura:
La obtencion de premios ha sido fundamental para afianzar en la empresa la cultura orientada a la

calidad. El personal puede incorporar de esta forma los principios de calidad en su trabajo diario.

. Misién y vision:

Las mismas se fueron adaptando a medida que la empresa fue diversificando sus actividades.
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Desempefio

Al considerar el desempefio se debe tomar en cuenta la opinion de mudltiples interesados directos
de la organizacién. En nuestro caso de estudio debido a disposiciones establecidas por la empresa
no realizamos todas las entrevistas necesarias al personal por lo cual tuvimos que basarnos en el

Relatorio. Dicho tema fue tratado en el punto 3.4 del presente trabajo.

De acuerdo a los datos analizados en base a los indicadores establecidos podemos destacar que
la empresa es eficaz y eficiente. Obtiene a su vez los recursos para actuar considerando su
viabilidad financiera y cuenta con la capacidad de encontrar nuevos escenarios para expandirse y

adaptarse a nuevas situaciones mostrando solidez en el financiamiento de las obras.

En cuanto a la Relevancia pudimos realizar entrevistas a algunos clientes externos para formar una
opinién desde otra perspectiva. La recopilacion de informacion nos permite establecer que la
empresa tiene una buena imagen y es considerada una de las mas grandes del pais. En general
los clientes estan satisfechos con los servicios prestados y destacan el trabajo efectuado por la

empresa en el cuidado del medioambiente.

En resumen el Modelo AIO nos ayudé a visualizar la organizacidon en su conjunto y esta forma de
estudio fue original aportandonos otra perspectiva de analisis. En nuestra opinién la empresa se
encuentra orientada a la excelencia considerando las necesidades de interesados directos y

buscando continuamente un entorno favorable.

Por lo expuesto a lo largo del trabajo y en las conclusiones consideramos que la organizacién

constituye una referencia para otros en su forma de gestion.

4.3. APORTE A LA FORMACION PROFESIONAL

En primer lugar tuvimos la oportunidad de conocer una empresa uruguaya orientada en su gestion
a la calidad y a la mejora continua como pilares de su estrategia, a lo cual no habiamos accedido

en nuestra experiencia laboral hasta el momento.

Nuestra carrera tiene su enfoque principalmente en la generacién de informacién financiera y su
control. Este trabajo nos permitié analizar la empresa desde un punto de vista global aplicando un
modelo de diagnéstico a la realidad de una organizacién y logramos a través del mismo ver la

interaccion con los diversos factores que la afectan.
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Descubrimos en la investigacion el papel relevante que cumplen los sistemas de gestion orientados
a la calidad en una empresa, entendimos que aunque surjan dificultades al inicio del proceso (en
costos y en la forma de hacer las cosas) se pueden ver resultados positivos a lo largo del mismo.
Ademas comprendimos que es necesario que todas las personas incorporen estos conceptos al

trabajo cotidiano para lograr los objetivos.

En la entrevista personal realizada al Presidente de Teyma, nos transmitio las caracteristicas de un
lider y el compromiso asumido con la organizacion, demostrando ser una persona sencilla y con los
conceptos e ideas claras. A su vez nos brindé consejos para tener en cuenta en nuestro camino
como profesionales lo cual tomamos como referencia respecto a nuestra actuacién futura
destacando que cuanto mayor es el nivel de liderazgo e involucramiento con la organizacion se

obtienen mejores resultados en los procesos de cambio.

4.4. POSIBLES APORTES A OTRAS EMPRESAS

Luego de haber analizado la empresa consideramos de interés muchas de sus practicas que
podrian constituir un aporte para otras organizaciones, destacdndose: la diversificacion de
actividades, el liderazgo del Presidente, objetivos claros en todos los niveles de la organizacién, el
sistema de incentivos y los métodos para la resolucion de problemas, la utilizaciéon del Factoring y
el Confirming en el manejo financiero y por Ultimo destacamos el cuidado del medio ambiente y su

innovador sistema de medicion de gases de efecto invernadero.

“Teyma es una empresa comprometida con el éxito y para obtenerlo destaca la importancia de la

mejora continua lo cual implica un aprendizaje constante y una ventaja competitiva para la misma”.
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ANEXOS

ANEXO 1: ENTREVISTA AL GERENTE DE SISTEMAS DE GESTI ON, FERNANDO CABEZAS

1) Proceso de cambio — Orientacién a la Mejora Continua:

a.

¢Cudles eran las caracteristicas principales de Teyma antes de orientar la
organizacion a la Gestion de la Mejora Continua?

¢Por qué se visualizé a fines de 1995 la necesidad de tener como objetivo la
certificacion 1ISO?

Al formar el equipo de lideres que iba a llevar adelante el cambio en la etapa
inicial, a fines de 1995, ¢se tuvo que contratar gente nueva o se contaba con la
experiencia necesaria?.

¢En qué area comenzo la implementacién del modelo 1SO?

¢, Cudles fueron las principales barreras que surgieron para la implantacion del
nuevo Modelo de Gestion antes de la primera certificacion ISO?

¢, Cudl era la vision de la empresa antes de dicho cambio, cudl es la actual y como
se comunic6?

¢,Cuales fueron las principales claves del éxito del proceso?

¢, Qué oportunidades se les present6 a partir de la primera vez que obtuvieron el
Premio Nacional de Calidad en el afio 20007

¢Cuales fueron los principales aportes que obtuvieron de la consultora
internacional DVD?

¢,Cuales fueron las razones del cambio en la integracion y funciones del Comité de
Calidad al implementar el Modelo del Premio Nacional de Calidad?

¢Hubo resistencia a la implementacién de los Modelos de Calidad y qué actitud
tomé la empresa para contrarrestarlo?

¢,Como influyé la cultura organizacional en el cambio en la etapa inicial?

¢, Como identificaron los conceptos basicos o pilares de la cultura organizacional?

2) Caracteristicas del enfoque a la Mejora Continua.

a.

Gestion por procesos: ¢Como se toman las decisiones en el marco los procesos?
¢, Qué grado de delegacion hay?¢Qué grado de difusion hay de los indicadores de
procesos?

¢, Cudles fueron los principales incentivos para el personal al inicio y para dar
continuidad al proceso de cambio?

Cite alguna sugerencia realizada por el personal en la resoluciéon de problemas o

en la accion de mejoras.
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3) Proceso de cambio - Diversificacion

a. ¢Como fue el proceso de division en varias empresas? ¢Qué dificultades tuvo?
¢,Como lo hicieron posible?

b. Al momento de elegir nuevos lideres ¢,qué caracteristicas se valoran (habilidades,
capacidades y aptitudes)?

4) Entorno:

a. Juridico:
En el proceso de cambio, ¢fue necesario incidir o aprovechar aspectos
administrativo juridicos que apoyen el negocio?

b. Politico:

I. ¢Existen politicas nacionales que respalden el crecimiento de la empresa?

Il. ¢Tiene la organizacién que hacer frente a cambios inesperados de reglas y
politicas?

c. Econdmico:

I. ¢Como lograron ingresar y obtener una posicion en el exterior? ¢Qué
diferencia encuentra con el mercado local, tanto en el ambito puablico como
privado?

II. ¢Como es la competencia, qué tipo de ayuda tiene por parte de clusters o
de camaras empresariales, etc.?

d. Ecoldgico:
Las leyes de proteccién ambiental condicionan la operacién de la organizacién
¢ Cémo valora este hecho?

e. Interesados directos:

¢, Como lograron que el personal se involucre con el cambio en la etapa inicial a
fines de 1995?
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ANEXO 2: ENTREVISTA AL GERENTE DE RECURSOS HUMANOS, JORGE PENEDO

1) Proceso de cambio — Orientacién a la Mejora Continua:

a. ¢Cuales eran las caracteristicas principales de Teyma antes de orientar la
organizacion a la Gestion de la Mejora Continua?

b. ¢Hubo resistencia a la implementacién de los Modelos de Calidad y qué actitud
tomo la empresa para contrarrestarlo?

c. ¢Cuales fueron las principales claves del éxito del proceso?

d. ¢Como influyé la cultura organizacional en el cambio en la etapa inicial?

e. ¢Qué papel jugd su departamento en la implementacién del Modelo 1SO a fines del
afio 19957

2) Caracteristicas del enfoque a la Mejora Continua.

a. Gestién por procesos: ¢Cémo se toman las decisiones en el marco los procesos?
¢, Qué grado de delegacién hay?¢Qué grado de difusion hay de los indicadores de
procesos?

b. ¢Cuales son las 5 principales caracteristicas que debe tener una persona para
trabajar en Teyma?

c. La obtencion de reconocimientos empresariales (Premio Nacional de Calidad,
Premio Iberoamericano de Calidad, certificaciones), ¢ se ve reflejada en los
Incentivos al personal?

d. ¢Qué dificultades y qué soluciones se han encontrado en la contratacion de
personal rotativo de la empresa?

e. ¢Como se transmite la cultura organizacional al personal rotativo?

f. Teniendo en cuenta el fuerte crecimiento que se produjo en el mercado externo y
al tener que exportar mano de obra calificada
¢,Como se cubren las necesidades de personal en el mercado local?

g. ¢Cuales fueron los principales aportes que obtuvieron de la consultora Improfit en

comunicacion contratada en el afio 20087

3) Entorno:
a. Juridico:
En el proceso de cambio, ¢fue necesario incidir o aprovechar aspectos
administrativo juridicos que apoyen el negocio?
b. Politico:
I. ¢Existen politicas nacionales que respalden el crecimiento de la empresa?
Il. ¢Tiene la organizacion que hacer frente a cambios inesperados de reglas

y politicas?
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c. Econdmico:

I. ¢Como lograron ingresar y obtener una posiciéon en el exterior? ¢Qué
diferencia encuentra con el mercado local, tanto en el ambito publico como
privado?

II. ¢Como es la competencia, qué tipo de ayuda tiene por parte de clusters o
de camaras empresariales, etc.?

d. Ecoldgico:
Las leyes de proteccién ambiental condicionan la operacidon de la organizacion
¢ Cémo valora este hecho?

e. Interesados directos:
¢, Como lograron que el personal se involucre con el cambio en la etapa inicial a
fines de 19957
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ANEXO 3: ENTREVISTA AL PRESIDENTE DE TEYMA, BRANDON KAUFMAN

1) Proceso de cambio — Orientacién a la Mejora Continua:

a. ¢Cuales eran las caracteristicas principales de Teyma antes de orientar la
organizacion a la Gestion de la Mejora Continua?

b. ¢Por qué se visualiz6 a fines de 1995 la necesidad de tener como objetivo la
certificacion 1ISO?

c. Al formar el equipo de lideres que iba a llevar adelante el cambio en la etapa
inicial, a fines de 1995, ¢se tuvo que contratar gente nueva o se contaba con la
experiencia necesaria?

d. ¢Enqué area comenzo la implementacion del modelo 1SO?

e. ¢Hubo resistencia a la implementacion de los Modelos de Calidad y qué actitud
tomo la empresa para contrarrestarlo?

f. ¢ Cémo influyd la cultura organizacional en el cambio en la etapa inicial?

g. ¢Como definiria en la actualidad a Teyma y como ha cambiado respecto a sus
inicios?

h. ¢Cudles fueron las principales claves del éxito del proceso?

i. ¢ Cuales han sido los principales éxitos y crisis de la organizacién?

2) Caracteristicas del enfoque a la Mejora Continua.

a. Gestion por procesos: ¢Como se toman las decisiones en el marco los procesos?
¢, Qué grado de delegacion hay?¢Qué grado de difusion hay de los indicadores de
procesos?

b. ¢Qué aporte tiene para Teyma los Premios Nacionales de Calidad y el Premio
Iberoamericano de Calidad?

c. ¢Qué los motivd luego de haber obtenido 3 Premios Nacionales de Calidad, a
postularse para el Premio Iberoamericano en el afio 2007?

d. ¢Cuales fueron las mejoras sustanciales que debieron introducir en el periodo

2007-2009 para la obtencion del Premio Iberoamericano de Calidad?

3) Proceso de cambio - Diversificacion
a. ¢Cuales son los proyectos actuales mas importantes en Teyma Internacional y en

Teyma Espafia?

4) Entorno:
a. Juridico:
En el proceso de cambio, ¢fue necesario incidir o aprovechar aspectos

administrativo juridicos que apoyen en negocio?
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b. Politico:

I. ¢Existen politicas nacionales que respalden el crecimiento de la empresa?

Il. ¢Tiene la organizacion que hacer frente a cambios inesperados de reglas
y politicas?

c. Econdmico:

I. ¢Como lograron ingresar y obtener una posiciéon en el exterior? ¢Qué
diferencia encuentra con el mercado local, tanto en el ambito publico como
privado?

II. ¢Como es la competencia, qué tipo de ayuda tiene por parte de clusters o
de camaras empresariales, etc.?

d. Ecoldgico:
Las leyes de proteccién ambiental condicionan la operacién de la organizacion?
¢, Coémo valora este hecho?

e. Interesados directos:
¢, Como lograron que el personal se involucre con el cambio en la etapa inicial a
fines de 19957
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ANEXO 4: FORMULARIO DE ENTREVISTA A CLIENTES

¢, Cual es la impresién general que tiene de Teyma? ¢Cudl es su grado de satisfaccion con
Sus servicios?

¢, Cuales son los aspectos principales que han cambiado en dicha empresa desde el primer
contrato?

¢, Cudl es la relaciéon que tiene con dicha empresa?

¢ Qué opina acerca de la encuesta de satisfaccion que realiza dicha empresa a sus
clientes?

¢ Considera que las inquietudes que usted le plantea son tomadas en cuenta?

¢Es Teyma considerada por ustedes un referente por su gestion en el pais?

En las licitaciones generadas por su organizacion en la actualidad, ¢son tenidos en cuenta
los distintos reconocimientos o certificaciones asociadas a calidad obtenidos por la
empresa al momento de la contratacion?

¢,Como valora el trabajo realizado por Teyma con respecto al medioambiente y a las

exigencias que ésta tiene con respecto a la emisién de gases?
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