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Resumen

RASEC Ingenieria es una empresa dedicada a la prestacidon de servicios de ingenieria
en las disciplinas civil, mecdnica y eléctrica, que desarrolla proyectos para industrias de
sectores como la mineria, la cementera y la agroindustrial. Actualmente cuenta con una
estructura de aproximadamente 30 colaboradores distribuidos entre las areas operativa,
administrativa y comercial. Su crecimiento sostenido en los ultimos afos ha generado la
necesidad de formalizar procesos de gestidn interna, especialmente en lo referido a la
organizacién de funciones y a la evaluacién del desempefio del personal clave.

En este contexto, el presente trabajo tiene como propdsito proponer una mejora
en la gestién de recursos humanos de la empresa, enfocada en el disefio de un sistema
formal de evaluacion del desempefio para el puesto de Project Manager (PM). La
investigacion se desarrolla bajo un enfoque mixto con disefio explicativo secuencial,
combinando etapas de andlisis cuantitativo y cualitativo.

En primer lugar, se realiza un diagndstico del drea operativa, identificando
problematicas vinculadas a la definicion de roles, la carga operativa de los Project Managers
y la percepcioén de inequidad en relacién con el esfuerzo realizado y las oportunidades de
desarrollo. A continuacién, se lleva a cabo un andlisis del timesheet correspondiente al
periodo enero—junio de 2025, con el fin de identificar las principales actividades
desempefiadas por los PM vy la distribucion real de su tiempo de trabajo entre tareas
operativas, de coordinacion y de gestion.

Posteriormente, se realizan entrevistas semiestructuradas a actores clave —Socio-
Gerente de Operaciones, Project Managers y Referente Técnico del area eléctrica— con el
objetivo de profundizar en la comprensién del rol, validar la informacién cuantitativa
obtenida y relevar percepciones sobre responsabilidades, limites funcionales y dificultades
recurrentes del puesto.

Con base en estos hallazgos, se elabora el descriptivo formal del puesto de Project
Manager, que define funciones, responsabilidades, relaciones jerdrquicas y competencias
técnicas y personales asociadas al cargo. Finalmente, se disefia un sistema de evaluacion
del desempeiio bajo un enfoque 180°, que combina la evaluacién del superior directo, la
evaluacidn entre pares y la autoevaluacidn, acompafiado de un formulario estructurado y
de un diccionario de competencias que permiten estandarizar los criterios de valoracién.

En conjunto, las acciones desarrolladas buscan formalizar la gestién del rol de
Project Manager, aportar mayor objetividad a la evaluaciéon del desempeno y sentar las
bases para fortalecer la percepcidon de equidad y la retencién del talento en el area
operativa.

Palabras clave: gestion de recursos humanos, evaluacion del desempefio, descriptivo de
puesto, evaluacidn 180°, project manager, competencias.
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Introduccion

En la actualidad, la gestién eficiente de los recursos humanos constituye un pilar
fundamental para el desarrollo y crecimiento de las organizaciones. La Gestidn de Recursos
Humanos (GRH) no se limita a la administracion de ndminas y contratos, sino que abarca la
planificacion del talento, la definicion de roles, la evaluacidn del desempefio y la generacién
de condiciones que favorezcan la motivacién y la permanencia del personal (Chiavenato,
2007; Armstrong, 2006). En este marco, las pequefias y medianas empresas (PYMEs) de
servicios de ingenieria enfrentan desafios particulares, dado que suelen operar con
estructuras reducidas, alta carga técnica y procesos de gestion de personas poco
formalizados.

RASEC Ingenieria, empresa objeto de estudio, ha experimentado un crecimiento
sostenido en los ultimos afios, especialmente en su drea operativa. Este proceso ha puesto
en evidencia diversas tensiones vinculadas a la distribucion de tareas, la claridad de los
roles y la percepcién de equidad en el reconocimiento del esfuerzo. Actualmente, la
organizacién no cuenta con descripciones de puesto formalizadas ni con un sistema
estructurado de evaluaciéon del desempefio, lo que dificulta establecer criterios objetivos
de valoracion y limita la posibilidad de brindar retroalimentacidn sistemdtica al personal.

Ante este escenario, el presente trabajo se propone disefar un sistema formal de
evaluacién del desempeiio tomando como puesto focal el de Project Manager (PM). Esta
delimitacion responde tanto a la relevancia estratégica del rol —que articula la relacién
entre la gerencia, los equipos técnicos y los clientes— como a la necesidad de acotar el
alcance del proyecto para garantizar su viabilidad. La eleccion del PM como caso
representativo permite profundizar en un rol clave del drea operativa y, al mismo tiempo,
sentar las bases para una futura extension del sistema a otros puestos.

El proyecto se estructura en tres grandes etapas. En primer lugar, se realiza un
diagndstico del area operativa y de la situacidn actual de la gestidon de recursos humanos
vinculada al desempeiio del PM. En segundo lugar, se elabora el descriptivo de puesto del
Project Manager a partir del analisis del timesheet y de entrevistas semiestructuradas con
actores clave, lo que permite formalizar funciones, responsabilidades y competencias.
Finalmente, se disefia un sistema de evaluacidn del desempeiio bajo un enfoque 180°, que
integra la mirada del superior directo, de los pares y del propio evaluado, junto con un
diccionario de competencias que aporta claridad y objetividad a los criterios de valoracién.

De este modo, el trabajo busca contribuir a la profesionalizacion de la gestién del
talento en RASEC Ingenieria, ofreciendo herramientas concretas para ordenar el rol de
Project Manager, mejorar la objetividad en la evaluacién del desempefio y avanzar hacia
una cultura organizacional mas orientada al desarrollo y la mejora continua.

Situacion Problematica

RASEC Ingenieria ha crecido de manera sostenida en los ultimos afios, ampliando su
actividad y la cantidad de proyectos en ejecucion. Este crecimiento aumenté la complejidad
operativa, pero no fue acompafiado por una formalizacion equivalente en los procesos de
gestidon de recursos humanos. Como resultado, aparecen dificultades vinculadas a la
rotacién y a la percepciéon de inequidad entre los colaboradores.
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En la practica diaria se observan situaciones que explican estas problematicas:
tareas que se asignan de manera informal, cargas de trabajo muy diferentes entre
colaboradores, interrupciones constantes por urgencias operativas y responsabilidades
que recaen repetidamente sobre las mismas personas. A esto se suman comentarios de
disconformidad vinculados al reconocimiento del esfuerzo, asi como comparaciones
espontaneas con remuneraciones de otras empresas del sector, lo que refuerza la
sensacion de inequidad y contribuye a una alta rotacién.

La falta de descriptivos de puesto formalizados y de un sistema de evaluacién del
desempeiio limita la capacidad de establecer expectativas claras, medir el rendimiento de
forma objetiva y brindar retroalimentacién sistematica. Esta ausencia de herramientas
agrava las tensiones sefialadas y dificulta el desarrollo profesional de los colaboradores.

Preguntas de Investigacion

¢De qué manera un sistema formal de evaluacidn del desempefio puede contribuir
a fortalecer la retencién del personal y la percepcion de equidad en la empresa?

¢Como incide la definicién de funciones, tareas y competencias en la construccion
de criterios objetivos para la evaluacién del desempeno?

¢Qué criterios y qué método de evaluacion resultan mas adecuados para valorar el
desempefio del Project Manager en una PYME de servicios de ingenieria?

¢De qué manera la elaboracién de un diccionario de competencias contribuye a
aumentar la objetividad y la homogeneidad en la evaluacion del desempefio del Project
manager?

Objetivo General

Disefiar un sistema formal de evaluacién del desempefio para el puesto de Project
Manager en RASEC Ingenieria, basado en la delimitacion de sus funciones, tareas y
competencias, que permita mejorar la objetividad de las valoraciones.

Obijetivos Especificos

0 Relevar y documentar las funciones, tareas y competencias del puesto de
Project Manager mediante el analisis del timesheet y entrevistas a actores clave.

0 Elaborar un descriptivo formal del puesto de Project Manager que sirva como
base para la definicion de criterios de evaluacién.

0 Disefiar un sistema de evaluacién del desempeno adaptado al puesto de Project
Manager, seleccionando el método y los criterios mds pertinentes para el
contexto organizacional.

0 Elaborar un diccionario de competencias asociado al puesto de Project Manager
gue permita estandarizar criterios de evaluacion y fortalecer la objetividad del
sistema de desempefio.
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Marco Metodoldégico

El presente trabajo adopta un enfoque mixto con disefio explicativo secuencial,

combinando el andlisis cuantitativo y cualitativo para abordar la problematica de manera
integral (Hernandez Sampieri, 2018).
En una primera etapa cuantitativa, se realiza un analisis del timesheet correspondiente al
puesto de Project Manager, con el objetivo de identificar la distribucién real de tareas, los
tipos de actividades desarrolladas y el tiempo destinado a cada una. Este andlisis permitid
obtener una base objetiva para comprender el perfil funcional del cargo.

En la segunda etapa, de caracter cualitativo, se llevan a cabo entrevistas
semiestructuradas a actores clave con el fin de profundizar en la comprension del rol,
relevar percepciones sobre funciones, responsabilidades y limites de decision, e identificar
dificultades recurrentes en la coordinacion y en la gestién del trabajo diario.

En una tercera etapa, de integracion y disefio, se articulan los resultados
cuantitativos y cualitativos para elaborar el descriptivo formal del puesto de Project
Manager y, posteriormente, disefiar el sistema de evaluacion del desempefio.

Este esquema metodolégico permite dar respuesta a las preguntas de investigacion,
ya que integra dos perspectivas complementarias: por un lado, el andlisis empirico del
trabajo real del Project Manager —basado en datos del timesheet y en la percepcién de los
actores entrevistados— y, por otro, la formalizacién conceptual necesaria para construir
herramientas de evaluacidn claras y adecuadas al contexto de RASEC Ingenieria. De este
modo, se obtiene una comprensién completa del rol y se dispone de insumos sélidos para
disefar un sistema de evaluacién pertinente y aplicable.

Marco Teodrico

El presente marco tedrico expone los conceptos que fundamentan la aplicacién
desarrollada en este trabajo: la gestidon de recursos humanos en contextos de pequefia y
mediana empresa, el andlisis y descriptivo de puestos, la evaluacion del desempefio —
particularmente bajo el enfoque 180°—, el concepto de competencias y el rol del Project
Manager como figura clave en empresas de servicios de ingenieria. Estos elementos
permiten comprender la relevancia de formalizar funciones, clarificar responsabilidades y
establecer criterios homogéneos de evaluacidon dentro del drea operativa de RASEC
Ingenieria.

Gestion de Recursos Humanos

El area de Recursos Humanos (RRHH) ha experimentado una evolucidn significativa,
pasando de una funcién centrada en tareas administrativas a constituirse en un socio
estratégico del negocio.

En sus inicios, su rol se limitaba a la contratacién, administracion de sueldos y
beneficios; sin embargo, con el tiempo se incorporaron funciones orientadas al desarrollo
del talento, la evaluacién del desempeno y la planificaciéon estratégica del personal,
reconociendo que las personas representan el principal activo de las organizaciones.

De acuerdo con Chiavenato (2007), los Recursos Humanos comprenden “el
conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos laborales de la

"
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organizacién, incluidos el reclutamiento, la seleccién, la formacidn, la evaluacién y la
remuneracion”.

En la misma linea, Armstrong (2006) sostiene que esta evolucién refleja un cambio
de paradigma: los empleados ya no son considerados solo como recursos operativos, sino
como generadores de valor, capaces de aportar ventajas competitivas sostenibles.

En la actualidad, la Gestién de Recursos Humanos (GRH) se define como el conjunto
de politicas, practicas y procesos destinados a atraer, desarrollar, motivar y retener al
personal dentro de una organizacion (Chiavenato, 2007). Este enfoque implica alinear las
politicas de RRHH con la estrategia empresarial, integrando las decisiones relacionadas con
las personas en los objetivos de largo plazo de la organizacidén (Armstrong, 2006).

En el caso particular de una PYME dedicada a servicios de ingenieria, la GRH
adquiere una relevancia estratégica especial.

La estructura reducida y la menor formalizacién de procesos suelen generar
desafios en la definicion de responsabilidades, la medicién del rendimiento y la
planificacion del desarrollo profesional. Por ello, profesionalizar la gestion del talento se
vuelve esencial para garantizar la eficiencia operativa, fortalecer la comunicacién interna 'y
consolidar una cultura orientada al aprendizaje y la mejora continua.

Desde esta perspectiva, herramientas como el manual de funciones o descriptivo
de puestos resultan fundamentales, ya que brindan claridad sobre las responsabilidades,
competencias y relaciones jerarquicas.

Estas herramientas no solo ordenan la estructura organizacional, sino que también
sirven de base para sistemas de evaluacion del desempefio, capacitacion y desarrollo del
personal, contribuyendo asi a la alineacidon entre los objetivos individuales y los
organizacionales.

Estructura organizacional

De acuerdo con Robbins, Coulter y DeCenzo (2013), la estructura organizacional
representa la manera en que una organizacién configura y coordina sus partes internas —
departamentos, equipos y puestos— para alcanzar sus objetivos y ejecutar su estrategia.

Esta estructura suele plasmarse en un organigrama, entendido como una
representacion grafica y jerarquica que muestra la distribucion de autoridad,
responsabilidades y relaciones formales entre los distintos niveles de la empresa. A través
de él, es posible visualizar la cadena de mando, los flujos de comunicacién y los procesos
de toma de decisiones, lo que brinda una comprensiéon global del funcionamiento
organizativo.

En una estructura correctamente definida, es fundamental reconocer los elementos
esenciales que la componen. Segun los mismos autores, estos incluyen la division del
trabajo, la jerarquia de autoridad, los mecanismos de coordinacidn y los procesos de
decision, aspectos que determinan cdmo se interrelacionan las distintas areas y como se
distribuyen las tareas dentro de la organizacion.

La estructura organizacional funciona, en definitiva, como el andamiaje que
sostiene el funcionamiento interno de la empresa. Al ordenar funciones, responsabilidades
y relaciones de trabajo, permite optimizar recursos, favorecer la cooperacién entre areas 'y
agilizar la ejecucién de estrategias. Por ello, un disefio estructural claro y coherente
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contribuye de manera directa al cumplimiento de los objetivos organizacionales y al
desarrollo sostenido de la organizacion

El rol del Project Manager

El Project Manager (PM) es la figura responsable de planificar, coordinar vy

supervisar la ejecucion de proyectos, asegurando que se cumplan los objetivos definidos
en términos de alcance, tiempo, costos y calidad.
Segun el Project Management Institute (PMI, 2021), el rol del Project Manager consiste en
“aplicar conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con sus requisitos”, actuando como nexo entre los distintos actores
involucrados: direccion, clientes, proveedores y equipos técnicos.

Desde la perspectiva de la gestiéon de recursos humanos, Chiavenato (2007)
considera que el Project Manager cumple un rol clave en la movilizaciéon del talento
humano hacia objetivos concretos, ya que su desempefio impacta directamente en la
productividad, la calidad del trabajo y la satisfaccion del cliente. Por ello, su funcion
requiere un equilibrio entre competencias técnicas y competencias interpersonales.

Entre las competencias técnicas, se destacan el manejo de software de planificaciéon
y control (como MS Project o Primavera), el conocimiento de normativas y estandares
técnicos, y la capacidad de analisis de riesgos.

Por su parte, las competencias personales incluyen la comunicacidn efectiva, el liderazgo,
la negociacidn, la organizacion del trabajo, la resolucion de problemas y la orientacion a
resultados (PMI, 2021).

En el contexto de empresas de ingenieria, el Project Manager asume una funcién
estratégica que trasciende la coordinacién técnica: es responsable de garantizar la
coherencia entre los objetivos operativos y las metas comerciales, actuando como punto
de conexion entre la direccidon y los equipos técnicos. En pymes como RASEC Ingenieria,
donde las estructuras son mas reducidas y las lineas jerarquicas menos formales, la figura
del PM adquiere una relevancia aun mayor, ya que debe combinar la gestidn técnica con
tareas de supervision, documentacién, comunicacién y soporte comercial.

En sintesis, el Project Manager es un gestor integral de proyectos y personas, cuya

eficacia depende tanto de su conocimiento técnico como de su capacidad para liderar
equipos, coordinar recursos y adaptarse a las dinamicas cambiantes de cada proyecto.
Su desempefio impacta de manera directa en la eficiencia operativa, la rentabilidad y la
satisfaccion del cliente, lo que justifica la necesidad de contar con criterios objetivos de
evaluacidon y herramientas de medicién especificas que reconozcan la complejidad vy
alcance de su funcién.

Descriptivos de Puesto

El descriptivo de puesto constituye el resultado tangible del andlisis de puestos, y
cumple la funcidén de detallar de manera sistematica los aspectos esenciales de cada cargo
dentro de la organizacién.

Segun Chiavenato (2007), un descriptivo eficaz debe especificar las tareas que el
colaborador debe ejecutar, las responsabilidades asociadas al rol y las competencias
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requeridas —entendidas como el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes
necesarias para desempeiiar el trabajo con eficacia—. Asimismo, debe incluir informacién
sobre las condiciones laborales, la posicién jerdrquica y el grado de supervision implicado
en el puesto. Un documento de estas caracteristicas proporciona una base sélida para la
gestion del desempefio y la planificacién del desarrollo profesional.

El analisis y la descripcién de puestos son procesos fundamentales para la gestion
estratégica de los recursos humanos, ya que ofrecen informacidn precisa para alinear las
personas con las necesidades organizacionales.

De acuerdo con Armstrong (2006), este procedimiento permite garantizar que cada
posicion esté directamente vinculada con los objetivos estratégicos y que se asigne a la
persona mas iddénea.

Por su parte, Chiavenato (2007) destaca que el analisis de puestos facilita una
planificacion mas eficiente de la fuerza laboral, la deteccién de necesidades de capacitacion
y el disefio de sistemas de compensacion equitativos. Ademas, contribuye a mejorar la
comunicacion interna, al clarificar las expectativas de desempefio y las responsabilidades
de cada empleado dentro de la estructura organizacional.

Evaluacion del Desempeiio

El desempefio laboral en el contexto organizacional se refiere al grado en que los
empleados cumplen con los objetivos, expectativas y estdndares establecidos por la
empresa, tanto en la ejecucion de las tareas asignadas como en la calidad, eficiencia y
cumplimiento de plazos.

Segun Chiavenato (2007), el desempefio constituye la manifestacion concreta de
los conocimientos, habilidades y actitudes de un individuo traducidas en resultados
tangibles para la organizacién.

La evaluacion del desempefio, segun Chiavenato (2007), es un proceso sistematico
gue mide el grado en que un empleado cumple con las responsabilidades de su puesto y
contribuye a los objetivos organizacionales.

Los propdsitos de este proceso son diversos: mejorar el rendimiento, identificar
necesidades de capacitacion, fundamentar decisiones de promocidén y compensacion, y
fortalecer la comunicacidon entre empleados y supervisores (Armstrong, 2006; Davis y
Newstrom, 2002).

En particular, Cravino (2009) plantea que la evaluacién del desempeno debe
concebirse como una herramienta de gestién integral del talento, orientada no solo a
medir, sino también a desarrollar capacidades y promover comportamientos alineados con
la estrategia de la organizacidon. De este modo, el énfasis se traslada desde la mediciéon del
pasado hacia la retroalimentacién y mejora continua.

Existen multiples métodos para evaluar el desempefio, entre los cuales destacan la
evaluacion 360°, la evaluacidn por competencias y la evaluacion por objetivos.

La evaluacién 360° —mencionada por Cravino (2009) como una de las herramientas
mas completas en contextos organizacionales colaborativos— permite obtener una vision
integral del desempefio a partir de diversas fuentes (superiores, pares, subordinados o
clientes), favoreciendo la participacion y el compromiso en el proceso.
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Sin embargo, en organizaciones con estructuras reducidas o en etapas iniciales de
formalizacion de procesos, resulta pertinente adoptar modelos mas acotados, como la
evaluacién 180°, que recoge informacidn Unicamente del superior directo, de los pares y
de la autoevaluacién. Este enfoque mantiene la diversidad de perspectivas necesaria para
lograr una valoracion equilibrada, pero con una complejidad operativa significativamente
menor, lo que lo vuelve adecuado para empresas que comienzan a implementar sistemas
formales de evaluacion del desempeiio.

La relacién entre el analisis de puestos y la evaluacién del desempefio es directa y
complementaria.

Robbins, Coulter y DeCenzo (2017) sefialan que una descripcién clara del puesto
define los criterios sobre los cuales se debe valorar el rendimiento individual.

Del mismo modo, Chiavenato (2007) enfatiza que el analisis de puestos permite
identificar las responsabilidades y competencias criticas que deben ser consideradas en la
evaluacion.

Implementar un sistema de evaluacidn basado en el analisis de puestos ofrece
beneficios tanto para la organizacién como para los colaboradores.

Chiavenato (2007) destaca que este enfoque aumenta la equidad y precision de las
valoraciones, ya que se sustenta en criterios objetivos y medibles.

Asimismo, Cravino (2009) resalta que la evaluacién del desempefo, cuando se
aplica de manera sistemadtica, se convierte en una herramienta de desarrollo
organizacional, promoviendo la autogestion del desempefio y la construccién de una
cultura de aprendizaje continuo.

Evaluacion 360°

La evaluacién 360° es una metodologia moderna de gestién del desempefio que
busca obtener una visidén integral del rendimiento de un colaborador, recopilando
informacidn de multiples fuentes dentro del entorno laboral.

A diferencia de los métodos tradicionales —donde la evaluacidon se realiza
Unicamente desde la jefatura directa—, este enfoque involucra la participacion de
superiores, pares, subordinados e incluso clientes internos o externos, permitiendo una
retroalimentacién mas completa, equilibrada y participativa.

Segun Luis Maria Cravino (2009), la evaluacién 360° “se orienta a la comprension
del desempefo desde una perspectiva global, integrando distintas miradas que aportan
valor al desarrollo profesional del evaluado”. El autor destaca que este modelo fortalece la
comunicacidn, promueve la autorreflexién y fomenta una cultura de mejora continua
dentro de las organizaciones.

En la misma linea, Armstrong (2006) sostiene que la evaluacién 360° contribuye a
identificar brechas de competencias, potenciar habilidades interpersonales y reforzar la
alineacién entre los comportamientos individuales y los valores corporativos. Ademas,
facilita el aprendizaje organizacional, ya que los resultados pueden utilizarse para disefiar
programas de capacitacion y planes de desarrollo mas ajustados a las necesidades reales
de cada puesto.
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En sintesis, la evaluacidon 360° se configura como una herramienta integral de
gestidon del talento, que no solo mide el desempefo, sino que promueve el desarrollo
individual, el compromiso organizacional y la mejora continua.

Su implementacion requiere claridad en los criterios de evaluacion, compromiso de las
partes involucradas y una adecuada gestion de la confidencialidad, a fin de garantizar la
validez y aceptacidn del proceso.

Competencias y diccionarios de competencias

Las competencias pueden entenderse como caracteristicas individuales que se
manifiestan en comportamientos observables y que permiten alcanzar un desempefio
eficaz en un puesto o rol especifico (Alles, 2005). Este enfoque integra conocimientos,
habilidades, actitudes y rasgos personales en un marco coherente de valoracién, alineado
con los objetivos de la organizacidn.

Desde esta perspectiva, las competencias constituyen la base para construir
criterios objetivos de desempefio y orientar los procesos de seleccidn, desarrollo y
evaluacién dentro de una organizacion.

En este sentido, Alles (2005) sostiene que el diccionario de competencias constituye
una herramienta esencial para estandarizar criterios de evaluacion, ya que describe cada
competencia acompafiada de conductas observables clasificadas por niveles de dominio.
Esta estructura facilita la interpretacién homogénea del desempefio y permite que el
proceso evaluativo se base en evidencias concretas y no en percepciones subjetivas.

El uso de diccionarios de competencias, segln la autora, contribuye a aumentar la
objetividad de la evaluacién, orientar planes de desarrollo y asegurar coherencia entre la
definicion del puesto, las expectativas de desempefio y las decisiones de gestién del
talento. Por su precisidon y claridad, este enfoque resulta especialmente adecuado para
roles técnico—operativos como el del Project Manager en empresas de ingenieria.

Area Operativa en una PYME de Ingenieria

El drea operativa en una PYME de ingenieria concentra las actividades técnicas y
productivas que generan el valor principal de la empresa, como ejecucién de proyectos,
supervisién en obra, disefio técnico y mantenimiento. Segun Armstrong (2006), en este tipo
de entornos, la claridad en roles y responsabilidades es esencial para garantizar eficiencia
y seguridad. La gestiéon de RRHH en esta area debe adaptarse a un contexto dindmico,
donde los plazos, las condiciones de trabajo y la coordinacién entre perfiles técnicos
influyen directamente en el rendimiento.

Aplicacion

En el presente capitulo se desarrolla la aplicacidon practica del proyecto de investigacion
titulado “Ingenieria del Talento: Disefio de un sistema de evaluacién del desempefio para
una Pyme de servicios”.

La aplicacidn se centra en RASEC Ingenieria, empresa dedicada a la prestacién de servicios
de ingenieria en las disciplinas civil, eléctrica y mecanica. El objetivo es proponer un modelo
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de gestién del desempefio adaptado a su realidad organizacional, tomando como puesto
de referencia al Project Manager (PM), figura clave dentro del drea operativa.
El desarrollo se estructura en tres etapas principales:

1- Diagndstico general y andlisis de la situacién actual;

2- Elaboracién del descriptivo de puesto del Project Manager.

3- Disefio del sistema de evaluacion del desempenio.
A partir de esta secuencia se busca no solo formalizar funciones y criterios de evaluacion,
sino también establecer herramientas concretas que fortalezcan la equidad, la trazabilidad
y el desarrollo del talento en la organizacién.

1 - Diagnostico

En esta primera etapa de la aplicacidn se realiza un diagndstico integral de la organizacion
con el propdsito de comprender la estructura actual, el funcionamiento del area operativa
y la gestién de los recursos humanos vinculados al desempeno del puesto de Project
Manager.

El diagndstico constituye la base del proyecto, ya que permite identificar las problematicas,
causas y oportunidades de mejora que justifican la necesidad de disefiar un sistema formal
de evaluacion del desempefio.

Para ello, se presentara una descripcion general de RASEC Ingenieria y del drea operativa,
se analizara la situacion actual de los recursos humanos, se propondrd un organigrama
funcional y se expondrdan las principales problematicas detectadas junto con sus causas.
Finalmente, se incluird una breve conclusidn que sintetiza los hallazgos y define los pasos
a seguir en las siguientes etapas del trabajo.

1.1 — Presentacién de la organizacién y del drea operativa

RASEC Ingenieria es una pequefia y mediana empresa (PyME) dedicada a la prestacion
de servicios de ingenieria en las disciplinas civil, eléctrica y mecdnica. Fue fundada en la
provincia de Tucuman con el propésito de brindar soluciones integrales a industrias de gran
envergadura, tales como cementeras, ingenios y empresas mineras, acompafiando sus
proyectos desde la etapa de disefio hasta la ejecucién y puesta en marcha.

Durante los ultimos afios, la empresa ha experimentado un crecimiento sostenido,
tanto en volumen de trabajo como en cantidad de colaboradores. Este proceso de
expansiéon ha impulsado la necesidad de ordenar y profesionalizar los procesos internos,
especialmente en lo relacionado con la coordinacién de proyectos y la gestiéon de los
recursos humanos.

La estructura general de RASEC Ingenieria se compone de tres areas principales:
Comercial, Administrativa y Operativa, bajo la supervisién directa de los dos socios
fundadores que ejercen la Gerencia General. El drea Operativa constituye el nucleo
productivo de la empresa y concentra la mayor cantidad de personal. Su funcién es
coordinar, planificar y ejecutar los trabajos de ingenieria para los distintos clientes,
asegurando el cumplimiento de los plazos, la calidad técnica y la rentabilidad de los
proyectos.

Actualmente, dentro del drea operativa, la estructura presenta niveles jerarquicos
claramente diferenciados, aunque con ciertas asimetrias entre disciplinas. En la cUspide se
encuentra el Gerente de Operaciones, quien es uno de los socios y el encargado de la
supervision general del area.



FACLILTAD DE LT VT 1 et
E CIERCIES WACTCHAL = | OHS-M25 | HF Andeetsarho i (7N
pooMGEEoAE | DE TUCUMAKN

Debajo de él se ubican los Project Managers (PM), responsables de la gestidn integral
de los proyectos, desde la planificacion y asignacién de recursos hasta el seguimiento de
avances, control de plazos y comunicacién con los clientes.

En un nivel operativo se encuentran las areas técnicas especificas, que abarcan las
disciplinas Civil y Estructural, Mecanica, Piping y Eléctrica e Instrumentacién y Control (1&C).
Cada una agrupa a los proyectistas que elaboran planos, célculos y documentacion técnica,
siendo el soporte principal para la ejecucidn de los proyectos.

Los proyectistas se clasifican en tres categorias segun su nivel de experiencia y grado
de autonomia. En primer lugar, el Proyectista Senior posee una trayectoria consolidada
dentro de la empresa y una comprension integral de los procesos técnicos, lo que le
permite asumir tareas de mayor complejidad, supervisar la labor de otros integrantes del
equipo y garantizar la calidad de los entregables. En segundo lugar, el Proyectista cuenta
con una experiencia intermedia y desarrolla tareas técnicas especificas. Por ultimo, el
Proyectista Junior se encuentra en etapa de formacién y aprendizaje, participando en
actividades de apoyo técnico.

Sin embargo, actualmente solo el drea eléctrica cuenta con un Referente técnico, quien
cumple un rol fundamental como nexo entre los proyectistas y los Project Managers,
garantizando la coherencia técnica y el flujo de informacidn dentro de los proyectos.

En las demas disciplinas, esta figura no existe, lo que genera diferencias en los niveles
de coordinaciéon, comunicacién y supervisién técnica, recayendo muchas veces en los
Project Managers tareas que deberian ser propias de un referente. Esta situacion
contribuye a la sobrecarga operativa del PM y a una dependencia excesiva de la
intervencion del Gerente de Operaciones para resolver cuestiones de detalle técnico.

Figura N°1: Organigrama propuesto para el drea operativa de Rasec Ingenieria
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Frente a esta realidad, y como parte del proceso de profesionalizacidn de la estructura,
se propone la incorporacién de Referentes técnicos en todas las dreas disciplinarias, con
responsabilidades claras de liderazgo técnico, coordinacion interna y soporte al Project
Manager. Esta medida busca descentralizar la gestion operativa, fortalecer Ia
especializacién técnica y mejorar la eficiencia en la toma de decisiones.

La Figura N°1 presenta el organigrama funcional propuesto para el drea operativa,
donde se incorpora formalmente a los Referentes de disciplina como nivel intermedio entre
los Project Managers y los proyectistas. Este disefio tiene por finalidad reflejar de manera
mas precisa la dinamica de trabajo real y establecer una estructura que favorezca la
comunicacion, la claridad de roles y la gestidon eficiente de los recursos.

A partir de la comprension de esta estructura y de la propuesta de mejora, el siguiente
apartado se centra en analizar la situacidn actual de la gestion de los recursos humanos en
el drea operativa, con el fin de identificar las practicas vigentes, las limitaciones y los
desafios que enfrenta la organizacién en su proceso de crecimiento.

1.2 —Situacidn actual de la gestidn de Recursos Humanos en el drea operativa

El crecimiento de RASEC Ingenieria en los ultimos afios incrementa la complejidad en la
coordinacion de equipos y en la gestidn del personal. Sin embargo, la administracion de los
recursos humanos en el drea operativa aun se realiza de manera informal, sin
procedimientos claros que acompafien el ritmo de expansién de la empresa.

Actualmente, no existen descripciones de puestos que definan funciones vy
responsabilidades. Las tareas se asignan segun la experiencia o disponibilidad de cada
empleado, lo que genera cierta ambigiiedad en los roles y dificulta organizar la carga de
trabajo. La comunicacién interna se apoya principalmente en la confianza y el trato
cotidiano entre los miembros del equipo, mas que en canales formales.

Asimismo, la evaluacién del desempefio y la retroalimentaciéon se desarrollan de
manera informal y subjetiva, a partir de observaciones puntuales de los socios gerentes. Si
bien este enfoque posibilita detectar rapidamente problemas operativos, no garantiza
criterios homogéneos ni trazabilidad en las decisiones sobre desempeno o desarrollo
profesional, generando percepciones de inequidad y falta de reconocimiento.

En lo que respecta a la capacitacién y desarrollo del personal, las oportunidades surgen
principalmente a partir de la iniciativa individual de los empleados o de necesidades
puntuales de proyectos, sin un plan estructurado que articule las competencias técnicas
requeridas con los objetivos estratégicos de la empresa.

En conjunto, estas condiciones evidencian una gestidon de personas de caracter reactivo
mas que planificado, centrada en resolver demandas inmediatas en lugar de desarrollar
una estrategia de largo plazo para el talento técnico y de gestion.

A partir de este analisis, se reconoce la necesidad de avanzar hacia un modelo de
gestidon de recursos humanos mas estructurado, que combine la flexibilidad propia de una
PyME con la formalizacién de roles, procesos y mecanismos de evaluacién. En el siguiente
apartado se detallan las principales problematicas y causas que surgen de este contexto y
que justifican la implementacién de un sistema formal de gestién del desempefio.

1.3 — Identificacion de problematicas y causas

Del analisis realizado en los apartados anteriores surgen dos problematicas
centrales que impactan directamente en la gestién del area operativa: la percepcién de
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inequidad y la alta rotacién del personal. Ambas reflejan la necesidad de fortalecer la
formalizacion de procesos y la transparencia en la gestion de recursos humanos.
a) Percepcién de inequidad:

En las entrevistas y conversaciones informales mantenidas con el personal se
detecta una sensacién generalizada de falta de equidad en la distribucion de tareas, el
reconocimiento del desempefio y las oportunidades de desarrollo.

Esta percepcidon se origina principalmente en la ausencia de criterios objetivos y
uniformes para evaluar el rendimiento, lo que provoca diferencias entre areas y entre
empleados con responsabilidades similares.

En la practica, la retroalimentacion se brinda de manera espontanea, sin registros
ni indicadores comunes, por lo que las decisiones vinculadas al reconocimiento o a la
asignacion de proyectos pueden ser interpretadas como subjetivas.

Esta situacion afecta la motivacién y el compromiso del personal, generando
malestar en los equipos y debilitando el sentido de pertenencia. Desde la perspectiva
organizacional, representa una barrera para consolidar una cultura basada en la
meritocracia y el desarrollo profesional.

b) Alta rotacién del personal:

Otra problematica relevante es la alta rotacion de empleados en el drea operativa,
especialmente en los niveles de proyectistas. Durante los Ultimos meses se registraron
varias bajas, tanto por renuncias voluntarias como por desvinculaciones, lo que evidencia
cierta inestabilidad en la retencidn del talento técnico.

Esta situaciéon puede analizarse mediante un indice simple de rotacién, que
relaciona la cantidad de bajas con el promedio de personal del drea en el periodo
considerado.

Tabla N°1: Calculo del indice de Rotacién en RASEC Ingenieria.

Mes I_iajas Dotacié_n I'ndi_i::n_ de
registradas promedio rotacion (%)
ene 2025 1 22 4,50%
feb 2025 2 23 8,70%
mar 2025 4 20 20%
abr 2025 3 22 13,60%
may 2025 2 25 8%
jun 2025 4 27 14,80%
Promedio bimestral 2,67 23,16 11,60%

Fuente: Elaboracion propia en base a registros internos de RRHH.
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Si bien este indice puede variar segun los periodos de contratacidn, el valor promedio
estimado del 11,6% mensual evidencia un nivel de rotacién superior al esperado para una
organizacién de servicios profesionales de tamafio medio.

La rotacidon constante genera impactos directos en la continuidad de los proyectos,
la carga de trabajo del personal restante y los costos de capacitacion e induccién. Ademas,
afecta la cohesion de los equipos y la transferencia de conocimiento entre generaciones de
proyectistas.

En sintesis, ambas problematicas —la percepcién de inequidad y la alta rotacién—
se encuentran estrechamente relacionadas: la falta de criterios objetivos de evaluacion y
reconocimiento contribuye a la desmotivacion y al abandono de la organizacién.

Superarlas requiere avanzar en la formalizacion de los roles, la estandarizacién de
los procesos y laimplementacidn de un sistema de evaluacion del desempeiio transparente
y participativo, que promueva el desarrollo profesional y fortalezca la retencién del talento.

1.4 — Conclusiones del diagndstico y pasos a seguir

El diagndstico realizado permiti6 comprender la estructura actual y el
funcionamiento del area operativa de RASEC Ingenieria, asi como las principales
debilidades que afectan su gestion interna.

Si bien la empresa atraviesa una etapa de crecimiento sostenido y cuenta con un
equipo técnico altamente capacitado, este desarrollo no ha sido acompafiado por una
formalizacion equivalente en los procesos de gestidn de recursos humanos,
particularmente en lo referente a la definicidn de roles y a la evaluacién del desempeiio.

Las observaciones y entrevistas informales evidencian que la falta de descripciones
de puesto, la ausencia de criterios objetivos de evaluacién y la carencia de mecanismos
formales de retroalimentacion generan percepciones de inequidad, desmotivacién y una
tasa de rotacion superior a la deseada. Estas problemadticas, aunque comunes en empresas
en crecimiento, representan un obstaculo para consolidar una estructura organizacional
eficiente y sostenible.

En funcién de estos hallazgos, se propone avanzar hacia un modelo de gestion del
talento mas estructurado y equitativo, que combine la flexibilidad propia de una PyME con
herramientas de gestion profesional.

El primer paso en este proceso sera la elaboracion de los descriptivos de puesto, los
cuales serviran como base para definir las competencias, responsabilidades y criterios de
evaluacién que guiardn el nuevo sistema de desempefio.

En el siguiente capitulo se desarrollard este proceso, integrando el andlisis de tareas
efectivamente realizadas, la percepcidn de los actores involucrados y la definiciéon formal
del rol.

2 — Elaboracion del descriptivo de puesto

El proceso de formalizacién de roles dentro del drea operativa comienza con la
elaboracién del descriptivo de puesto, una herramienta fundamental para clarificar
funciones, responsabilidades y competencias. En funcién del diagndstico realizado en el
capitulo anterior, se determind que la empresa presenta una falta generalizada de
definiciones formales, lo que genera ambigliedad en los roles, dificultades en la
coordinacidn y desafios para evaluar el desempefio de manera objetiva.
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Para avanzar en la mejora propuesta, este capitulo se centrara exclusivamente en
el puesto de Project Manager (PM). Esta decisidon responde tanto a criterios metodoldgicos
como a cuestiones de alcance y tiempo. Por un lado, el Project Manager es una figura clave
dentro del area operativa, ya que articula la relacién entre la gerencia, los equipos técnicos
y los clientes, influyendo directamente en la organizacién del trabajo y en los resultados de
los proyectos. Por otro lado, debido a las limitaciones de tiempo establecidas para la
realizacion del trabajo, se opta por tomar este puesto como caso representativo, dejando
abierta la posibilidad de que en etapas posteriores la empresa avance en la formalizacién
del resto de los puestos del area.

A lo largo de este capitulo se desarrollara el proceso completo de construccién del
descriptivo de puesto. Primero, se contextualizara el rol del Project Manager dentro de la
estructura organizacional. Luego, se analizardn las tareas efectivamente realizadas
mediante el estudio del timesheet, permitiendo identificar la distribucion de actividades y
posibles desvios respecto del rol esperado. Seguidamente, se realizaran entrevistas
semiestructuradas a actores clave, con el fin de obtener una visién cualitativa del puesto.
Finalmente, se elaborara el descriptivo formal del Project Manager, que servird como base
para el disefo del sistema de evaluacidn del desempeno que se desarrollara en el capitulo
siguiente.

2.1 — Introduccion al puesto de Project Manager

El Project Manager (PM) es una figura central dentro del area operativa de RASEC
Ingenieria y desempena un rol clave en la articulacién de los proyectos con los distintos
actores internos y externos de la organizacién. Su funcion principal consiste en planificar,
coordinar y supervisar el desarrollo de los proyectos asignados, asegurando el
cumplimiento de los plazos, estandares técnicos y objetivos establecidos por la Gerencia
de Operaciones.

Debido a su posicidon estratégica, el Project Manager actia como nexo directo entre
la gerencia, los equipos técnicos y los clientes, gestionando simultdaneamente Ias
necesidades operativas, las demandas técnicas y las expectativas externas. Este rol exige
una combinacién equilibrada de competencias técnicas, habilidades de gestidn, liderazgo y
comunicacion, que permiten orientar el trabajo del equipo y resolver contingencias con
autonomia y criterio.

En el contexto actual de crecimiento y reorganizacién interna, el puesto de Project
Manager adquiere especial relevancia, ya que la falta de definiciones formales ha generado
sobrecarga operativa y solapamiento de tareas que afectan su desempefio.

En el siguiente apartado se analiza el timesheet de los PM, con el fin de identificar
como se distribuye actualmente su tiempo de trabajo y qué diferencias existen respecto del
rol esperado.

2.2 — Andlisis de tareas vy distribucidn del tiempo (Timesheet)

Con el propdsito de comprender con mayor precision la dindmica real del puesto de
Project Manager (PM) y contar con una base objetiva para orientar las entrevistas
posteriores, se realizd un analisis del timesheet correspondiente al periodo enero—junio de
2025. Esta herramienta, utilizada de manera continua por la empresa, permite registrar
diariamente las horas dedicadas a cada proyecto y la categoria funcional de las actividades
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realizadas, por lo que constituye una fuente de informacién directa y confiable sobre la
distribucién del trabajo.

Para el analisis, se integré el registro de los cuatro Project Managers en un mismo
conjunto de datos, lo que permitid calcular el total de horas ejecutadas en el periodo y su
distribucién porcentual segln las categorias de tareas. Es importante aclarar que, debido a
qgue el timesheet registra la totalidad de horas semanales sin distinguir entre dias laborales
y dias de licencia, se excluyeron del analisis todas las horas correspondientes a feriados,
vacaciones y permisos, con el fin de obtener un resultado representativo Unicamente del
tiempo efectivamente trabajado. A partir de esta depuracidn y consolidacién se obtuvieron
los resultados presentados en la tabla N°2.

Tabla N°2: Resultados del andlisis del timesheet del PM (ene-jun 2025)

‘ Categoria funcional Horas (ene—jun 2025)|% del total
[Gesti()n y revision de documentacion técnica 1.786 67,3 %
‘Planificacién y seguimiento de proyectos 492 18,6 %
[Supervisién y relevamiento en campo 308‘ 11,6 %
lDesarrollo de propuestas y soporte comercial 66 2,5%
Total 2.652)  100%

Fuente: Elaboracion propia

Los datos evidencian que los PM destinan la mayor parte de su tiempo a gestion y
revision de documentacion técnica (67,3 %), lo que indica un fuerte componente operativo
asociado a la preparacion, edicién y control de archivos vinculados a los proyectos. En
segundo lugar, la planificacion y seguimiento de proyectos (18,6 %) incluye actividades
relacionadas con la coordinacién general, elaboracién de cronogramas, reuniones internas
y con clientes, y gestiones administrativas vinculadas a los proyectos.

Las tareas de supervision y relevamiento en campo (11,6 %) muestran una
participacién acotada pero relevante en visitas técnicas a plantas o instalaciones
industriales, mientras que la participacion en propuestas y soporte comercial (2,5 %) refleja
una intervencién puntual en procesos de cotizacién o desarrollo de nuevos proyectos.

Desde una perspectiva general, el analisis del timesheet revela un predominio
marcado de tareas operativas, especialmente en la gestion documental, y una menor
dedicacién a funciones estratégicas tales como la coordinacidn técnica, la planificacion
integral y la supervisién del avance. Esta distribucion sugiere una configuracion del rol
orientada mas a la ejecucidn que a la gestion.

En sintesis, el andlisis del timesheet ofrece una primera aproximacién objetiva a la
dindmica cotidiana del puesto, permitiendo visualizar cdmo se distribuye el tiempo de
trabajo entre las distintas categorias de tareas. Esta informacién constituye la base
cuantitativa sobre la cual se continuard profundizando en el siguiente apartado, a través
del andlisis cualitativo obtenido de las entrevistas.
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2.3 — Entrevistas semiestructuradas y analisis cualitativo

Con el fin de complementar el analisis del timesheet y profundizar en la
comprension del rol del Project Manager (PM), se realizaron entrevistas semiestructuradas
con los actores que poseen mayor conocimiento directo sobre el funcionamiento del
puesto dentro del drea operativa.

La entrevista semiestructurada fue seleccionada como técnica metodolégica debido
a su capacidad para obtener informacién cualitativa en profundidad mediante un guion
flexible, permitiendo que cada entrevistado comparta percepciones, experiencias y
valoraciones personales. Este enfoque resulta especialmente adecuado para analizar
funciones laborales y dindmicas organizacionales que no pueden identificarse Unicamente
a partir de datos cuantitativos.

Considerando los tiempos disponibles para la investigacion y aplicando el principio
de Pareto —segun el cual una proporcion reducida de actores concentra la mayor parte de
la informacién relevante—, se decidid focalizar el relevamiento cualitativo en los cuatro
Project Managers, el Socio-Gerente de Operaciones y el Referente Técnico del area
Eléctrica, unico referente formal actualmente existente dentro del drea operativa.

Estos seis actores representan el nucleo estratégico y operativo del trabajo diario,
concentrando la mayor parte de la informacién necesaria para comprender el
funcionamiento real del rol.

El propdsito de las entrevistas es contrastar y ampliar los hallazgos obtenidos del
analisis del timesheet, identificando cdmo se interpretan y ejecutan las funciones del
puesto desde la practica cotidiana.

A continuacién, un resumen de los objetivos de cada entrevista:

0 Entrevistas a los Project Managers, orientadas a relevar su experiencia

cotidiana, las tareas que desempefan y las dificultades operativas habituales.
(Ver Apéndice N°1)

0 Entrevista al Socio-Gerente de Operaciones, centrada en identificar las
expectativas estratégicas del puesto, la coordinacién general del area y los
criterios actuales de toma de decisiones. (Ver Apéndice N°2)

0 Entrevista al Referente Técnico Eléctrico, enfocada en analizar la articulacion
técnica con los PM, los limites entre supervision y ejecucion, y el impacto
operativo de contar con un referente formal en la disciplina. (Ver Apéndice N°3)

Con el objetivo de mantener un andlisis claro y pertinente, no se presentan
transcripciones textuales de las entrevistas. Esto se debe a que las conversaciones no
siguieron un esquema rigido de preguntas y respuestas, sino que se desarrollaron de
manera dindmica, utilizando el guion como una guia orientativa. Durante cada encuentro,
el foco estuvo puesto en identificar aspectos clave, ideas centrales y coincidencias
relevantes, por lo que el registro realizado se basdé en notas y observaciones del
entrevistador, mds que en la reproduccion literal de las intervenciones.

Teniendo en cuenta esta aclaracién, se expone a continuaciéon los hallazgos
relevantes para la definicion formal del rol:
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Carga operativa elevada: Las entrevistas coinciden en que una parte significativa de
la jornada del Project Manager se orienta a tareas de caracter operativo,
especialmente a la preparacién, revisién y organizacién de documentacién técnica.
Si bien estas actividades forman parte inherente del rol, su peso actual resulta
desproporcionado en relacidn con las funciones estratégicas esperadas para un PM,
como la planificacién integral, el analisis anticipado de riesgos o la coordinacién
transversal entre disciplinas.

Esta carga operativa sostenida genera un desbalance que limita la capacidad del PM
para tomar distancia, evaluar el avance global del proyecto y adoptar un enfoque
mas preventivo que reactivo. También contribuye al desgaste y dificulta el
desarrollo de habilidades de liderazgo y gestion.

Limites difusos con las areas técnicas: Otro aspecto recurrente es la falta de
delimitacion clara entre las responsabilidades técnicas y las funciones de gestién
del Project Manager.

Debido a la ausencia de referentes técnicos en varias disciplinas —siendo el area
eléctrica la Unica que cuenta con un referente formal—, los PM se ven obligados a
asumir tareas que deberian recaer en especialistas, tales como la primera revisién
técnica de entregables, la resolucién de dudas especificas o incluso, en algunos
casos puntuales, la elaboracion de documentacion.

Esta situacién genera vacios de liderazgo técnico y contribuye a la sobrecarga
operativa ya mencionada. La presencia del Referente Eléctrico se destaca como un
ejemplo positivo: su intervencion reduce la incertidumbre, mejora la calidad técnica
y agiliza la coordinacidn, lo que refuerza la necesidad de replicar esta figura en el
resto de las disciplinas.

Dificultades en la coordinacidon general: Si bien existen espacios formales de
comunicacidn —como reuniones internas semanales y encuentros periddicos con
clientes—, los entrevistados sefialan que la coordinacion diaria presenta desafios
en tres dimensiones principales:

1. Priorizacién de tareas: no siempre estd claro qué actividades requieren
atencion inmediata y cudles pueden reprogramarse.

2. Seguimiento entre disciplinas: al no existir protocolos comunes ni
herramientas estandarizadas, ciertos avances se pierden o se comunican de
manera informal.

3. Trazabilidad de acuerdos: la falta de registros sistematicos dificulta
confirmar qué se acordd, quién es responsable y cudl es el plazo
comprometido.

Estas dificultades no responden a fallas individuales, sino a la ausencia de
mecanismos formales que ordenen el flujo de informacién y garanticen consistencia
en el seguimiento del proyecto.

Necesidad de clarificar niveles de autonomia: Las entrevistas permitieron identificar
gue, aunque los Project Managers asumen un rol de coordinacion, no existe una
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definicién formal respecto de qué decisiones pueden tomar de manera auténoma
y cudles requieren ser elevadas al Socio-Gerente de Operaciones.

Actualmente, esta distincién depende mas de la experiencia individual de cada PM
qgue de un criterio institucional, lo que conduce a situaciones de escalamiento
innecesario o, por el contrario, decisiones adoptadas sin el nivel de consulta
requerido.

La claridad en la autonomia decisional no solo mejora la eficiencia operativa, sino
qgue fortalece la responsabilidad del puesto, reduce la incertidumbre y asegura
coherencia entre proyectos.

En conjunto, estos hallazgos proporcionan una vision integral del funcionamiento
actual del puesto de Project Manager, evidenciando tanto las fortalezas del rol como las
limitaciones estructurales que condicionan su desempefio. La informacién obtenida
mediante las entrevistas complementa el analisis del timesheet y constituye la base
necesaria para avanzar hacia la formalizacion del puesto.

2.4 — Presentacion del descriptivo de puesto

A partir de los hallazgos obtenidos, se va a elaborar el Descriptivo de Puesto del
Project Manager (PM) como primer paso hacia la formalizacién del rol dentro del area
operativa. El documento establece de manera estructurada las funciones,
responsabilidades, dependencias jerarquicas e interacciones funcionales del puesto, asi
como las competencias técnicas y transversales requeridas para su adecuado desempefio.
Su objetivo es proporcionar un marco de referencia formal y consensuado que contribuya
a ordenar el trabajo cotidiano, fortalecer la coherencia interna del rol y constituir un
insumo fundamental para su gestion futura. (Ver Figura N°2 — Pagina 1,2 y 3).

En primer lugar, el descriptivo define la identificacion del puesto, precisando su
denominacion, el departamento al que pertenece, la linea de supervisién directa (Socio-
Gerente de Operaciones) y los cargos sobre los que ejerce liderazgo funcional (lideres de
disciplina y disefadores). Esta seccidn ubica al PM dentro del organigrama propuesto y
refuerza su rol como nexo entre la direccién y los equipos técnicos.

A continuacidn, la descripcidn genérica del puesto resume el propdsito central del
rol: planificar, coordinar y supervisar la ejecucién integral de los proyectos asignados,
asegurando el cumplimiento de objetivos de alcance, plazo, costo y calidad, y garantizando
una comunicacion fluida entre las distintas areas involucradas. Asimismo, se destaca su
funcién como vinculo operativo entre la Direccidn, el cliente y los equipos técnicos,
encabezando la gestiéon de recursos y el seguimiento del avance de los proyectos bajo
estandares de eficiencia y trazabilidad.

El contenido del puesto se organiza en grandes areas de responsabilidad, que
reflejan la practica cotidiana relevada en el andlisis del timesheet y en las entrevistas:

1. Gestion general y planificacién, que incluye la elaboracién y actualizacién de
cronogramas, el monitoreo de avances y la estimacion de recursos y costos.

2. Coordinacion operativa, vinculada a la participacidn en reuniones internas y
con clientes, y a la articulacion entre disciplinas técnicas, administracion y
direccion.
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Figura N°2: Descriptivo de Puestos Project Manager (Pag. 1)

@HMEC Descriptivo de Puesto

Proyvect Manager

1. Identificacidn del puesto:

Hombre del Pusstn: Brogact Manager {PM)

Departamenta: Operaciones
Supervisada par: Socip-Gerens de Operacioneas
Supervisa a: Legeres de discipling - Disefadores

2. Descripcién genérica del Puesto:

Planificar, coordinar y sugensar la epecucion integral de kos proyecios astgnados, aseguranda
el cumplemignto de los ohjgtrees de alcance, plazo, costo y calidad, y garantizando una
comumicacion fluida antre las distintas areas involucradas,

El Project Manager actia camo vinculo operativa entre i Direccidn, ef diente y lo% equipas
tienicos, liderands | gedtidn de los recursas y controlasds & saance di ks progectos bag
estindares de eficdencia, razabilidad y sepuridad.

3, Contenido del puesto;

= Gestion general y planificacidn
& Elabirar y maniener aftualizadas lod cronograrmas de trabago de o8 proyectos a su
cargo, definiendo pricridades, hitos y responsabbes.
= Monitorear ks avances y tomar acclones cosrectivas fremte a desveos, informanda
oportenamante al Socio-Gerente de Operachones.
= -Estimar recursas, horas ¥ costos de specucion. colafiorando €on el drea comercial e la
etaga de cotizackino propuesta téonica.
= {pordinacidn operativa
= Farticipar reuniones internas semanales de planificacbn y asignacidn de recursos,
o Participar en reumecnes mensuates con clientes
o Garanlizar la comunicacion efectiva entre s disciplines téenicas, adrminigracidn y
dereccidn,
& Gastidn documental ¥ contrad técnico
@ Supervisar la elaboracidn, revision y entrega de la docurnentacdn téonica de los
proyectos, asegurando cumplimiento de plares y esthndares.
¢ Goestion administratiea
= Coordinar con el drea Administrativa ks hitos documsentades sujetas a plazos (5L8)

Fuente: Elaboracién propia
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Figura N°2: Descriptivo de Puestos Project Manager (Pag. 2)

G RASEC Descriptivo de Puesto

Froyect Manager

* Gestién en camgo
o Coardinar wo parliapar envisitas de ralevarmients & validsstn en planta
# Supervisar el cuomplirmenta dé normias de seguridad, calidad ¢ media ambiente durante
kas activdades de campao,

4. Competencias

TECHICAS;

& Conpcimiento teonioo
= Mana|o intermadio de sofiware de disefio y modetado 30 JAutoiCAD, Plant 30, atc)
* Gestidn documental,

¢ Manejo de saltware de planificacidn (Projecy, Mariposal

PERSOMALES:
+ Comunicacdn y coordinacidn efecthva
= Fanificacian y erganizacion del trabajo
+ Qrientacian a resuftados
* Capackdad analiica y resolucion de problemas
= Liderazgs ¥ trabajo en equipo
* Atencidnal detalle

5. Formacion Requerida

* Forrmmacion Acaddmical Ingendercda Industnial o en discipdinas afines a s senviclos
D ESIE00E por |3 srmpresa [Eléotrica, Mecanica  Chel),

= Experiencia minima: 5 afos en gestidn de proyecios mdustriales o de ingenieria.

* Idiomas; Inghis tdonico (para nmarpraacidn de nonm stivas y documeantacda].

= Harramientas Informaticas: Excel, Word y Corred aleotndnsto.

6. Contexto del puesto

* Horario Habital: 08200 a 17:00 hs

* Jomada: Bhs + 1hs de almuerzo ! Lunes a Viernes

* Prolpngackn de jornada; Por requerimiento de [as proyecios 7 Viajes eveniuales a visi@ar
clberies

» Riesgo Laboral: Bajo

& Ambiente Labaral: Trabajo de ofcsa con visitad asporsdicas & Plantas industriales

Fuente: Elaboracian propia
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Figura N°2: Descriptivo de Puestos Project Manager (Pag. 3)

L P=L=Eil

@HMEC Descriptivo de Puesto | "
| Proyect Manager s

7. Relaciones Internas y EXternas

RELACIONES INTERMAR:

Con Quién Para qui

SRRSO 58 DCYRCTOR, priOrizad it of neLrsos, MEpares

Facic-Gananta’ ok Dparacho nes da avance

Coprdinaciiin en propuestas y conzacianes, definickin da

Sacc-Gerents Comercil misrgares y tondiclenes comercialas.

Gesticn de altas e proyecias, certdficaiones, INgresns a

inl
Encargado Adminiszratio S v Eachmachl,

Referenies Tarrmioos / Lideres de Validacin de criveriys 1éonicos, contral O calidad y rewsibn
Discigpling d& documentos,

Asignachin de tareas, revesiin de avanoes y cumglimsnto e

P
ripeclisias f Disefiadares & BB

RELACIDNES EXTERNARL:

Com Quidn Para qué

Comuricaciin themci y de gedtin, presenLacin oe aunies,

ClisnbedCinlralistas atencian de requermientas.

Prraveedar de Ingenieria Recepeitn y walidaciin de dotumentacsin Eonics.
Provesdor da TI Soporie Bn herramientas v soltaarne expeoalzado,
Datos de control
Elabarado por: Cesar Sancha: Monasterio Fechia: 0GA V2025
Analizada par: Carlod Marcelo Arsardi Fecha: I OrI025
Aprobado por: Carlos Marcelo Ansard| Fecha: O or202h
Fusnte: Elaboracidn propis
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3. Gestién documental y control técnico, orientada a supervisar la elaboracion,
revision y entrega de la documentacidn técnica de los proyectos.

4. Gestidon en campo, que contempla la participacién en relevamientos o
validaciones en planta y la supervision del cumplimiento de normas de
seguridad y calidad.

5. Gestion administrativa, relacionada con la coordinacion de hitos
documentales y tramites necesarios para la continuidad de los proyectos.

En cuanto a las competencias, el descriptivo distingue entre competencias técnicas
y personales. Entre las primeras se incluyen el conocimiento técnico, el manejo de software
de disefio y modelado 3D, la gestién documental y el uso de herramientas de planificacion.
Entre las segundas se destacan la comunicacién y coordinacion efectiva, la planificacion y
organizacién del trabajo, la orientacién a resultados, la capacidad analitica y de resolucién
de problemas, el liderazgo y el trabajo en equipo, asi como la atencién al detalle. Estas
competencias sintetizan el perfil mixto técnico-gerencial requerido para el rol.

La seccién de formacién requerida establece como deseable la formacidn
universitaria en ingenieria (industrial o disciplinas afines a los servicios de la empresa), una
experiencia minima en gestidén de proyectos industriales o de ingenieria, dominio de inglés
técnico para la interpretacion de documentacion, y manejo de herramientas informaticas
basicas de oficina. Ademas, el contexto del puesto precisa el horario habitual, la jornada
laboral, la eventual prolongacién por requerimientos de proyectos, el nivel de riesgo vy el
tipo de ambiente de trabajo.

Finalmente, el descriptivo detalla las relaciones internas y externas del Project
Manager, especificando con quién interactta y con qué propdsito: Socio gerente operativo,
Socio gerente comercial, administracidn, referentes técnicos y proyectistas dentro de la
organizacidn, y clientes y proveedores en el entorno externo.

En sintesis, el descriptivo del puesto de Project Manager constituye la formalizacién
de la informacién relevada a partir del diagndstico, el andlisis del timesheet y las
entrevistas, transformando la préactica cotidiana en una definicidon clara y estructurada del
rol. Una vez elaborado, el documento fue validado con los propios Project Managers v,
especialmente, con el Socio-Gerente de Operaciones, a fin de asegurar su coherencia con
la realidad operativa y con las expectativas estratégicas del area. Sobre esta base
consensuada se desarrollara, en el capitulo siguiente, el disefio del sistema de evaluacién
del desempefio.

3 - Disefio del sistema de evaluacion del desempeiio

La formalizacidn del puesto de Project Manager desarrollada en el capitulo anterior
constituye la base para avanzar en la construcciéon de un sistema de evaluacién del
desempefio que permita valorar el cumplimiento de funciones, responsabilidades y
competencias asociadas al rol. En este capitulo se describe el método de evaluacién
seleccionado, los lineamientos de implementacidn y el instrumento que se utilizard para
llevar adelante el proceso. Asimismo, se incorpora un diccionario de competencias, que
complementa el sistema de evaluacion.
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3.1 — Método de Evaluacién del desemperio

Dado que la organizacién no cuenta con antecedentes de evaluaciones formales y
considerando las limitaciones de tiempo y recursos disponibles, se decide implementar un
sistema de evaluacion del desempeiio 180°, como primera etapa de un proceso gradual de
profesionalizacion en la gestion del talento.

Este enfoque permite obtener una visién equilibrada del desempefio del PM a partir
de tres fuentes directas: la evaluacién del superior jerarquico (Socio-Gerente de
Operaciones), la evaluacion entre pares (los demas Project Managers), y la autoevaluacién
del propio PM.

La eleccion de este método responde tanto a criterios organizacionales como
metodolégicos. Dado que RASEC Ingenieria se encuentra en una etapa inicial de
formalizacion de procesos de gestidn del talento, avanzar hacia modelos mdas complejos —
como la evaluacién 360°, que incorpora multiples fuentes adicionales— resultaria poco
realista y dificil de sostener administrativamente.

El enfoque 180° permite iniciar con un sistema simple, manejable y de rdpida
implementacién, manteniendo al mismo tiempo un nivel adecuado de objetividad vy
diversidad de perspectivas.

En conjunto, el modelo 180° asegura un equilibrio entre practicidad, rigor vy
viabilidad, constituyéndose en una etapa inicial adecuada para comenzar a institucionalizar
la evaluacion del desempefio dentro de la organizacidn y sentar las bases para desarrollos
mas avanzados en el futuro.

3.2 — Lineamientos de implementacion de la evaluacién 180°

La implementacion del sistema de evaluacion del desempefio requiere definir con
precision el alcance del proceso, los actores involucrados, los criterios a evaluar y la forma
en gue se administrara la informacién. A continuacion, se presentan los lineamientos que
guian esta primera version del sistema, disefiada para ser simple, clara y viable dentro del
contexto actual de RASEC Ingenieria.

Actores participantes

Dado el enfoque 180°, la evaluacidn del Project Manager se conformara a partir de
las siguientes fuentes:

e Superior jerdrquico directo: Socio-Gerente de Operaciones. Aporta la vision
estratégica del rol, el alineamiento con los objetivos del drea y el desempefio
general del PM en la gestidn integral del proyecto.

e Project Managers pares: los demas PM de la empresa. Ofrecen una
perspectiva operativa basada en la interaccién cotidiana, la coordinacién
entre proyectos, la comunicacion interna y el cumplimiento de acuerdos de
trabajo.

e Autoevaluacién del PM: Promueve la reflexion individual, la identificacién
de fortalezas y dreas de mejora, y permite comparar la percepcién personal
con la externa.

Este conjunto de evaluadores permite obtener una lectura equilibrada del
desempefio, sin incorporar niveles que podrian complejizar el proceso en esta etapa inicial.
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Criterios de evaluacion

Los criterios se organizan en dos dimensiones centrales, alineadas con el descriptivo
del puesto:
e Resultados (el “qué”): Incluye el cumplimiento de plazos, la calidad de los
entregables, la gestion de riesgos y el seguimiento del avance general del
proyecto.

Ill

e Competencias (el “como”): Evalua habilidades técnicas y personales
relacionadas con la comunicacién, la coordinacién, la organizacidon del
trabajo, el liderazgo funcional, la resolucién de problemas y el trabajo en
equipo.

Ambas dimensiones permiten valorar de manera integrada tanto los logros
concretos del PM como los comportamientos que sustentan su desempeiio.

Instrumento de evaluacidn

Se utilizard un formulario Unico y estandarizado, aplicado de igual manera a todas
las fuentes participantes. Este instrumento incluye items evaluados mediante una escala
tipo Likert de 1 a 5, abarcando aspectos vinculados a los resultados obtenidos, las
competencias técnicas y las competencias personales del Project Manager. Ademas,
incorpora campos opcionales para comentarios cualitativos breves que permitan aportar
ejemplos o precisiones adicionales. La adopcidon de un uUnico formulario favorece la
coherencia en los criterios aplicados, simplifica la consolidacion de la informacidn y facilita
la comparacién entre las distintas perspectivas consideradas en el proceso.

Periodicidad del proceso

En esta primera etapa, la evaluacion del desempefio se realizard una vez al afio,
criterio que se considera adecuado al nivel de madurez actual de la empresa. Esta
frecuencia permite generar aprendizajes iniciales, ajustar el proceso antes de avanzar hacia
modalidades mdas exigentes y evitar sobrecargar a los equipos con instancias demasiado
cercanas entre si. A futuro, la periodicidad podra revisarse en funcidon del crecimiento
organizacional y del grado de consolidacidn del sistema.

Administracién del proceso

La coordinacién del sistema de evaluacion estard a cargo del Encargado
Administrativo, quien serd responsable de comunicar el inicio del proceso, distribuir el
formulario entre los evaluadores, gestionar los plazos de respuesta y consolidar la
informacidn recopilada. Una vez procesados los resultados, estos seran remitidos al Socio-
Gerente de Operaciones, quien realizara la instancia de devolucidn individual con cada
Project Manager. Dado que se trata de la primera implementacion formal del sistema, se
adopta una modalidad de gestién simple y manual, priorizando la claridad del
procedimiento y la correcta incorporacion del proceso dentro de la dindmica
organizacional.

Confidencialidad y uso de resultados

Con el fin de garantizar transparencia y promover una participacién sincera, las
respuestas de los evaluadores pares seran tratadas de manera anénima y el analisis de la
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informacién se realizard de forma consolidada, evitando exponer evaluaciones
individuales. Los resultados serdn utilizados exclusivamente con fines de desarrollo
profesional y mejora continua, sin implicancias sancionatorias, favoreciendo asi la
construccion de una cultura orientada a la retroalimentacidn constructiva.

Estos lineamientos conforman la estructura operativa del sistema de evaluacién
180° y permiten establecer un proceso realista, aplicable y alineado con las necesidades
actuales de la empresa. Sobre esta base, el apartado siguiente presenta el instrumento de
evaluacioén que se utilizara para valorar el desempeno del Project Manager.

3.3 — Formulario Evaluacion del desempefio — Project Manager

Con el fin de operacionalizar el sistema de evaluacién del desempefio disenado en
este proyecto, se desarrollé un formulario digital compuesto por seis secciones: una
seccion de apertura, las cuatro secciones centrales del proceso de evaluacion (Resultados,
Competencias técnicas, Competencias personales y Sintesis final), y una seccién de cierre.

En este apartado se presenta el cddigo QR de acceso al formulario digital, que
permite ingresar directamente al instrumento y responderlo desde cualquier dispositivo.
La versidon completa del formulario, exportada en formato PDF, se incluye en el Apéndice
N°4, con el fin de conservar su estructura integra y asegurar su consulta por parte del lector.

Figura N°3: Enlace QR de acceso al instrumento digital del sistema de evaluacién del
desempefio.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Google Forms.
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La primera seccién del cuestionario reune los datos iniciales necesarios para
contextualizar la evaluacién. Incluye el periodo evaluado, el rol del evaluador y la
antigliedad de trabajo conjunto con el Project Manager. Ademads, incorpora un acceso
directo al diccionario de competencias —mediante un cddigo QR— para garantizar que la
valoracion se realice con base en criterios claros, homogéneos y previamente definidos.

La Seccion A presenta los criterios vinculados a los resultados obtenidos por el
Project Manager durante el periodo evaluado. Su disefo permite valorar de manera
estructurada el nivel de cumplimiento de plazos, la calidad de los entregables y la gestidn
de riesgos y desvios.

La Seccidn B estd orientada a evaluar las competencias técnicas requeridas para el
rol, incluyendo el uso de herramientas de disefio, el manejo de normativas y la gestion
documental técnica. Esta secciéon permite medir el dominio técnico del PM de manera
objetiva y estandarizada.

La Seccion C aborda las competencias personales e interpersonales que influyen en
el desempefio cotidiano del Project Manager. Evalla aspectos como comunicacién,
organizacién, liderazgo, trabajo en equipo y resolucidn de problemas, ofreciendo una visidn
complementaria a la evaluacion técnica.

La Seccidén D integra la valoracién global del desempeio del PM, permitiendo
registrar un punto fuerte observado y un aspecto concreto de mejora. Esta sintesis orienta
la retroalimentacion y facilita la identificacién de oportunidades de desarrollo.

La seccién de cierre presenta el mensaje final de agradecimiento al evaluador,
destacando la importancia de su participacion para fortalecer la gestién del desempeiio y
promover la mejora continua dentro de la organizacién.

3.4 — Diccionario de competencias

El presente diccionario de competencias complementa el sistema de evaluacién del
desempefio y constituye una guia de referencia para interpretar de manera uniforme los
criterios utilizados en el formulario. Cada competencia se define conceptualmente y se
describe a través de anclajes conductuales que permiten diferenciar distintos niveles de
desempeiio dentro de la escala Likert empleada en el proceso.

Este marco facilita que los evaluadores —superior, pares y el propio Project
Manager— cuenten con un lenguaje comun y un conjunto claro de pautas para valorar
comportamientos observables y resultados concretos, asegurando asi mayor objetividad,
coherencia y precisidon en la evaluacién.

El diccionario se organiza en dos grandes grupos:

1) Competencias técnicas, vinculadas al dominio de herramientas, metodologias y
conocimientos propios del rol de Project Manager; y

2) Competencias personales, relacionadas con la comunicacion, la coordinacién, la
organizacién del trabajo, la resolucién de problemas y el liderazgo funcional.

A continuacidn, se presentan las imagenes del diccionario completo.

Las Figuras N°4 (paginas 1y 2) corresponden a las competencias técnicas, mientras
que las Figuras N°5 (paginas 1, 2 y 3) reunen las competencias personales que
complementan el perfil requerido para el puesto de Project Manager.
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Figura N°4: Diccionario de competencias — Competencias Técnicas (Pag. 1)

Competencia Nivel Definicion
No utiliza o casi no utiliza herramientas de planificacién;
1 trabaja principalmente de manera reactiva y sin cronogramas
claros.
Registra actividades basicas y actualiza informacién minima
Manejo de 5 en los cronogramas; entiende la estructura general, pero no
herramientas de integra todas las actividades del proyecto ni usa la
planificacion herramienta para la toma de decisiones.
Capacidad para Elabora o actualiza cronogramas basicos; refleja las
elaborar, actualizar y 3 actividades principales y los plazos comprometidos; los usa de
utilizar cronogramas y forma ocasional como guia en el seguimiento.
planes de trabajo
como soporte de la Construye y actualiza planes de trabajo con un nivel de detalle
gestion del proyecto. 4 adecuado; usa activamente la herramienta para seguimiento,
ajustes y coordinacion entre disciplinas.
Construye y actualiza planes de trabajo completos; usa
5 activamente el cronograma para coordinar al equipo, anticipar
desvios y proponer replanificaciones cuando es necesario.
Tiene dificultades para abrir, navegar o ubicar informacion
1 relevante en los modelos o planos; depende casi totalmente
e otros para revisiones basicas.
de ot b
Manejo de Realiza operaciones basicas en las herramientas; puede
herramientas de 5 visualizar planos y modelos, pero tiene dificultades para
disefio interpretar detalles y ubicar elementos; requiere ayuda
frecuente para completar revisiones simples.
Capacidad para utilizar . . . - .
h ientas d Maneja las herramientas a un nivel suficiente para revisar e
erramientas de . . ) )
disefio/modelado al 3 interpretar planos y modelos; realiza anotaciones simples y
isefio/modelado a .
) . detecta algunos errores evidentes.
nivel necesario para
revisar, interpretary Utiliza las herramientas de disefio con solvencia; revisa
comentar documentos 4 modelos y planos con fluidez; identifica inconsistencias con
técnicos. precision y propone observaciones técnicas pertinentes.
Utiliza las herramientas con fluidez para revisar, comparary
5 comentar documentacion técnica; identifica inconsistencias

con facilidad y genera observaciones claras para el equipo
técnico.

Fuente: Elaboracion propia.
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