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Figura N°5: Diccionario de competencias — Competencias Personales (Pag. 3)

Competencia Nivel Definicion
1 Da instrucciones poco claras; no realiza seguimiento; evita
asumir responsabilidad por la conduccién del proyecto.
Liderazgo y trabajo A5|gr?a Fareas‘ba.smas c.on cu?rta claridad; realiza un
en equipo 2 segmm‘lento limitado; interviene solo cuando surgen
urgencias.
Capacidad para
orientar y coordinar el Define objetivos basicos y asigna tareas; realiza seguimiento
trabajo del equipo sin 3 razonable; interviene ante problemas, aunque de forma mas
ejercer autoridad reactiva que proactiva.
formal, promoviendo
colaboracién, Orienta al equipo con claridad; asigna tareas con criterio;
compromiso y claridad 4 realiza seguimiento sistematico; promueve la colaboracién
en los objetivos. entre disciplinas.
Brinda direccién clara y consistente; asume la conduccién
5 visible; da feedback constructivo; promueve autonomiay
trabajo colaborativo de manera sostenida.
Se le pasan errores frecuentes en datos, versiones o
1 contenidos; requiere correcciones constantes; genera
retrabajos.
Revisa informacién béasica pero omite detalles importantes;
Atencién al detalle 2 detecta algunos errores simples; comete imprecisiones que
requieren ajustes posteriores.
Capacidad para revisar
cuidadosamente la . .
. . Revisa la mayoria de los documentos; detecta errores
informacién y asegurar 3 .
. evidentes aunque puede pasar por alto detalles menores.
precisiéon en
documentos, datos 'y ) ] - ] ] ] ]
Revisa la informacién con rigor; detecta inconsistencias antes
procesos del proyecto. e . o
4 de emitir; comete pocos errores y corrige desviaciones con
prontitud.
Revisa con precision; identifica practicamente todos los
5 errores relevantes antes de emitir; los retrabajos por

descuidos son excepcionales.

Fuente: Elaboracién propia.
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En sintesis, el diccionario de competencias presentado constituye un elemento
central del sistema de evaluacién del desempefio, ya que traduce los requerimientos del
rol en conductas observables y medibles. Suincorporacién permite asegurar una valoracion
mas objetiva y coherente entre evaluadores, fortaleciendo la trazabilidad del proceso y
aportando claridad respecto de las expectativas asociadas al puesto de Project Manager.

De este modo, el diccionario no solo guia la aplicacion del formulario, sino que
también se configura como una herramienta de referencia para el desarrollo profesional,
sirviendo como base para futuras acciones de capacitacién, acompanamiento y mejora
continua dentro del drea operativa.

Recomendaciones

A partir de los hallazgos y del disefio del sistema de evaluacidon del desempefio,
surgen diversas recomendaciones orientadas a fortalecer la gestion del talento y consolidar
una estructura organizacional mas clara, equitativa y eficiente.

En primer lugar, se recomienda avanzar en la formalizaciéon progresiva de los
descriptivos de puesto del resto de los roles del drea operativa. Si bien este trabajo se
concentrd en el Project Manager, la claridad funcional es un requisito transversal que
impacta en la comunicacion interna y en la distribucién de tareas. La continuidad del
proceso permitird establecer limites funcionales precisos, evitar solapamientos y fortalecer
la coordinacién por disciplinas.

En segundo lugar, se recomienda que la empresa avance progresivamente en el
disefio de un sistema de evaluacién del desempefio para el resto de los puestos del area
operativa y, posteriormente, de toda la organizacion. Si bien este trabajo se focaliza en el
Project Manager como caso representativo, la definicién de criterios y herramientas de
evaluacién deberia extenderse a cada rol.

Asimismo, se recomienda fortalecer la figura del referente técnico en las distintas
disciplinas. La experiencia actual demuestra que la existencia de un unico referente formal
genera vacios en la supervisiéon técnica y aumenta la carga operativa de los Project
Managers. La incorporacion o designacién de referentes en areas como mecanica, civil o
piping contribuiria a mejorar la distribucién del trabajo, profesionalizar la revisién
documental y permitir que los PM concentren su tiempo en funciones de planificacion y
coordinacion.

Finalmente, se sugiere considerar en etapas futuras la incorporacién de
herramientas tecnoldgicas que permitan automatizar y simplificar el proceso de evaluacién
del desempeno. Si bien en esta primera instancia no resultoé viable desarrollar el chatbot
conversacional previsto inicialmente, su inclusién en el horizonte de mejoras representa
una oportunidad para optimizar la recoleccién y el procesamiento de datos, aumentar la
participaciéon de los evaluadores y garantizar la trazabilidad del proceso. Esta
recomendacion se alinea con tendencias actuales de digitalizacidn en la gestion del talento
y podria integrarse de forma gradual a medida que la empresa avance en la madurez de
Sus procesos internos.

En conjunto, estas recomendaciones ofrecen una hoja de ruta para continuar
profesionalizando la gestién de recursos humanos en RASEC Ingenieria. Suimplementacion
progresiva permitira consolidar una cultura organizacional mas clara, equitativa y orientada
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al desarrollo del talento, fortaleciendo la capacidad de la empresa para sostener su
crecimiento en el mediano y largo plazo.

Conclusiones

El desarrollo del presente trabajo permitié abordar de manera integral una
problematica central de RASEC Ingenieria: la ausencia de procesos formalizados de gestién
del desempefio y la falta de claridad en los roles del drea operativa.

Alo largo de la investigacién se constato que el crecimiento sostenido de la empresa
no habia sido acompafiado por una profesionalizacion equivalente en la gestién de recursos
humanos, situacion que generaba dificultades en la coordinacion interna, solapamientos
de funciones, percepciones de inequidad y desafios vinculados a la rotacion del personal.

El diagndstico inicial evidencié la necesidad de avanzar hacia una mayor definicién
organizacional, especialmente en un area técnica que opera con altos niveles de exigencia
y una multiplicidad de interacciones entre disciplinas. El analisis del timesheet permitio
objetivar la distribucién real del tiempo de trabajo de los Project Managers, revelando una
marcada carga operativa asociada a la revisién documental y a actividades administrativas
gue desplazaban funciones de planificacion y coordinacion mas propias del rol. Este analisis
cuantitativo, complementado con entrevistas semiestructuradas a actores clave, permitié
comprender con mayor profundidad la dinamica del puesto, identificar desvios respecto de
su funcién esperada y relevar la percepcion compartida de que la falta de definicién
estructural afectaba la eficiencia del area.

Con base en esta evidencia, se elabord el descriptivo de puesto del Project Manager,
que constituye un hito central del trabajo. El documento formaliza por primera vez en la
empresa las funciones, responsabilidades, limites de autonomia y competencias requeridas
para el desempefio del rol, integrando la informacidn empirica obtenida con una visidn
organizacional orientada a la mejora. Su validacién por parte del Socio-Gerente de
Operaciones y de los propios Project Managers refuerza su pertinencia y aplicabilidad,
sentando las bases para ordenar el funcionamiento del area operativa.

Finalmente, se diseid un sistema formal de evaluaciéon del desempefio bajo el
enfoque 180°, adaptado a la estructura de la empresa y consistente con las necesidades,
capacidadesy nivel de madurez actual del drea. El sistema integra la evaluacidn del superior
directo, la evaluacién entre pares y la autoevaluacion, junto con un formulario estructurado
basado en competencias y un diccionario que permite estandarizar los criterios de
valoracion. Esta propuesta metodoldgica contribuye a mejorar la objetividad del proceso.

En sintesis, las acciones desarrolladas en este trabajo representan un avance
significativo hacia la formalizacion de la gestion del talento en RASEC Ingenieria. La
definicion del rol de Project Manager y el disefio del sistema de evaluacién del desempefio
ofrecen herramientas concretas para ordenar el trabajo, mejorar la coordinacién, apoyar
la toma de decisiones y promover una cultura de aprendizaje continuo. Aunque la
propuesta se focaliza en un solo puesto, su alcance metodoldgico y su cardcter estructural
permiten proyectar su implementacion progresiva en el resto del drea operativa y, en el
futuro, en toda la organizacion.
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Apéndice

Apéndice N°1: Entrevista a Project Managers
Tipo de entrevista: Semiestructurada

Objetivo general: Relevar las funciones efectivamente desempenadas por los Project
Managers, su distribucién del tiempo, nivel de autonomia, interaccién con otras areas y
percepcion del rol, con el fin de elaborar una descripcidn de puesto ajustada y definir
parametros para su futura evaluacién de desempenio.

Eje 1 — Funciones y alcance del rol

¢Como describirias tus principales responsabilidades dentro de la empresa?

¢Qué tareas considerds prioritarias en tu dia a dia y cudles te insumen mas tiempo?
Eje 2 — Planificacidn, coordinaciéon y comunicacion

¢Como organizas el seguimiento y la planificacién de los proyectos a tu cargo?

¢Qué tipo de reuniones mantenés con direccidn, clientes o equipo técnico, y con qué
frecuencia?

¢Como evaluas la comunicacion entre las distintas areas involucradas en los proyectos
(operativa, técnica, administrativa y comercial)? ¢Qué situaciones o factores suelen
dificultar una coordinacién eficiente?

Eje 3 — Gestidon documental y aspectos operativos

¢Qué tipo de documentacion gestionas o revisas con mayor frecuencia?

¢Qué nivel de autonomia tenés para aprobar o emitir documentacién técnica?
Eje 4 — Supervisidn en campo y soporte administrativo

¢Con qué frecuencia realizas relevamientos o visitas a planta? ¢ Qué buscas validar en esas
instancias?

¢Qué tipo de coordinacion mantenés con el area administrativa para gestiones como
ingresos a planta, certificaciones o facturacion?

¢Consideras que dedicas demasiado tiempo a tareas administrativas?

¢Qué aspectos de esa coordinacidn podrian optimizarse?

Eje 5 — Participacidon en propuestas y vision global

¢Intervenis en la elaboracion de propuestas o cotizaciones? ¢ Qué aportes realizas?
¢Como evaluas el equilibrio actual entre tus tareas técnicas, operativas y de coordinacion?
¢Qué aspectos del rol te gustaria fortalecer o redefinir?

Eje 6 — Evaluacién y desarrollo
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¢Qué competencias considerds esenciales para desempefiarte eficazmente como PM?
¢Qué indicadores o criterios creés que reflejarian mejor tu desempefio?

¢Qué dificultades enfrentas con mayor frecuencia en la gestion de proyectos?

¢Qué factores contribuyen a que un proyecto se desarrolle con éxito?

¢Qué sugerencias harias para mejorar la organizacién y el trabajo en equipo entre las
distintas dreas?

Apéndice N°2: Entrevista al Socio-Gerente de Operaciones
Tipo de entrevista: Semiestructurada

Objetivo general: Conocer la vision estratégica del Socio-Gerente de Operaciones sobre el
rol del Project Manager, su nivel de autonomia y la coherencia entre las funciones
esperadas y las efectivamente desempenadas.

¢Cual consideras que es la funcion principal de un Project Manager dentro de la estructura
operativa de la empresa?

¢Qué nivel de autonomia y toma de decisiones esperas que tengan los PM en la gestion de
los proyectos?

¢Qué diferencias observas entre el perfil ideal del puesto y las tareas que actualmente
realizan?

¢Qué aspectos del rol o de la organizacion considerds necesario ajustar para optimizar su
desempeiio?

Apéndice N°3: Entrevista a Referentes Técnicos
Tipo de entrevista: Semiestructurada

Objetivo general: Analizar la articulacién técnica entre los Project Managers y los
Referentes Técnicos, asi como los limites y responsabilidades de cada rol dentro del ciclo
de los proyectos.

¢Como se distribuyen las responsabilidades técnicas entre vos y los Project Managers?

¢De qué manera se comunican o validan las decisiones técnicas durante el desarrollo de los
proyectos?

¢Qué tan clara consideras la delimitacidon de funciones entre ambos roles?

¢Qué aspectos podrian mejorarse para optimizar la coordinacién técnica y el flujo de
informacioén?
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Apéndice N°4: Formulario de Google
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Formulario Evaluacion del desempefio —
Project Manager - RASEC Ingenieria

Este fomularie tene como objetvo evaluar el desempefio ded Praject Manages,
oorsiderando fos resultodias obtenidos y las competencias téonicas y personales

demostradas durante el perodo

Las mspuastas son andrimas ¥ 52 analizaran da forma agupada, Se solicta respondaer

onn oriteno y sincandad

* |ndara qua |3 pragunta £ ohiaainns

1, Perlodo evabuada *
Indicar a qus afs corresponde la evaluackn.

Marcs salo un avalo,

| 24
2025
2026
22T

2, Roldel evaluador *
Indicar el puestio en el que se encuenira.

Mares sofo un dvalo.
| Socio Operath
Aeferenta Técnicn
| Project Manager
Mitoevaliacion

P Nk, g e oMy TTRA 0L asliahe A pUE DO [ = H e L TR o) il

() Dropdown

(=) Dropdown

40



FACULTAD OF | U/NIVERSIDAD

= CHERGIAS HMACTONAL = [OH5-MI25 | Anderetsdebe ey OOV
| DO OFCNEIOAS DE TUCUMAN
TUTHES, 2T Frarsinne Evwiumciin ool desempsio - Projec Manager - RASEC Ingenesss
3. Anligledad *
IE::I Ciropdowm

Imdicar anfigiiedad de trabafo canjunto con el P
Marca solo un dviko.

Meror a3 mesas
Entra 3 y 12 meses

Mayar a 12 meses

Acceso al Diccionano de Compsiancias

Escamned el siguienie chdign TR pars consullar o dicslosario de competencias que guia este
process de evaluacidn. Su lecturs es elave para interpretar comectarmente |os difereries
niveles de fas competancias

hitos:idrve.ooopis. com el | aBEEXE T EolnoeaSt inEMe P FCPkhviewT
uEp=sharng

Oj340
[

EECCION A: Resultadns

Seccicn destnada a ohtereruna vision gereral del desempeno del Project Manager a
partir de bas logros alcanzados durante el pericdo evaluade

T N [ (. LTS 0L AL DE Dy TG o -y TR -osgle i
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Faliy ol ard Frovruinns Evaluscdn dol desempsio - Projsc Manager - RASEC Ipanisss

4. Evaluacikn de Resultados

Evakid cada aspecto seleccionando el nivel cormespondiente segun la siguienie escala:
1= Muy bajo, 2 = Bajo, 3 = Medio, 4 = Ao, 5 = Muy alte, NYA = Mo aplica o no se cuera
con evidencia suficients

Saleccioni ol nival gue major represents 4] desampenio del P an retacion con fos
resuitados del proyechs

flarca golo uit dvslo par fite

1 s 3 4 5 L

Calidad de

Cagtitn oa
riesgos y (2 3 i ) = -

B Comentario complemantars (opclonal)
Agrega glemplrs, sclaraciones o comentaios sobee [os resultados evaluados.

SECCION B: Competendias téenicas

Secsion edentads & meds o nivel de dominie de las heramiintas, conaeirienios i
capacidodes onicas necedariae pars of desarallo del rol

T N [ (. LTS 0L AL DE Dy TG o -y TR -osgle i b
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FallyiroRe g Framsinne Evalunciin ool desempedn - Progsd Managey - RASES Ings nisess

& Evaluacen de Compsiencias Honicas *

Evakid sada aspecta seleccionando &l nivel cormespondiente segun la siguiente escala:
1= Muy bajo, 2 = Bajo, 3 = Medio, 4 = Ao, 5 = Muy alto, Ml = Mo aplica o no s cuera
con evidencia suficiente

Reakza la valoracian lomanda como eferencia las definiciones y anclajes conductuales
del dicoionario de competencias

Marca gola L Sesko par e

1 ' 3 4 5 1

T Comentario complementano (opcional)
Agrega ejemplos. aclaraciones o comemanias sobee las resultados evaluados.

SECCION T Compelanciss personakes

Secoitn enfocada en valonat las habdidades interpersonates, organizacionales v da
gestidn gue influyen en el desempeiio cotidiane del Project Manager

P NN [ . ST T 0L TR A AL D oy P e -y L -l [Ti
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E  Evaluacan de compelancias personales *
Evabid cade aspecta seleccionando el nivel cormespondiente segun la siguienie escala:
1= Muy bajo, 2 =Bajo, 3 = Medio, 4 = Ao, 5 = Muy alto, MAt = Mo splica o no se cueria
con ewidencia suficients
Reakza la valoracian lomanda como referancia las definicianes y anclajes conductuales
del dicoionario de competencias

Mlarca gola Wit Svsls par fite

1 ) E 4 5 T

Atanciin o ; -

9 Comentario complementaro {opcional)
Agregd ejemplos, aclaraciones o comenanas sobee los resultados evaluados.

TP N0 [ (. IR TS 0L AT RDE Dy D o -y TRl W
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SECCION D Sinteais final de la evaluacin

Indcd uin puints fuene y un sspesto de mepora del PM para compbetar la evaluacisn,

10 Comenie un punio fuedie observado ®
Irdigue una fortaleza destocada del PM durarte el peiodo evaluado,

11.  Un aspecto de mejora conoredn *
Menciond un aspecta especifics que el PM podria mejarar

GRACIAS POR TU PARTICIPACION

Agracecemos 1u particpackin an este pOCEse da evaluacion,
Tu aporte &3 fundamantal para fortalecer la gesticn dal desempenio, promoser ka mejors
cantinua y contribuir al desamalle profesional dentro de la organizacion,

Guogle no el ni merchil wete confen,

Google Formularios

P NN [ . ST T 0L TR A AL D oy P e -y L -l a7
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