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RESUMEN  

El presente trabajo se enfoca en la propuesta de mejora de un modelo de gestión 

del capital humano para el área de Integridad Estructural en empresas del sector Oil & Gas 

en Argentina. Este área resulta crítica por su función en garantizar la operatividad, seguridad 

y confiabilidad de infraestructuras estratégicas como oleoductos, gasoductos y plantas de 

procesamiento, especialmente en contextos de alta exigencia técnica y regulatoria. La 

metodología utilizada para el trabajo final se basa en un enfoque cualitativo-descriptivo, 

sustentado en revisión bibliográfica, normativa técnica y entrevistas semiestructuradas a 

especialistas del sector. A partir del análisis del contexto y de los desafíos actuales en la 

gestión del talento, se propuso una estructura organizativa funcional que refleja la lógica 

operativa del área. Sobre esta base, se identificaron y describieron puestos clave, detallando 

sus funciones, responsabilidades y requerimientos técnicos. A partir de estos perfiles se 

elaboraron tres diccionarios de competencias cada uno con sus descripciones y niveles de 

desarrollo. Esta construcción permitió definir con precisión los requerimientos de cada 

puesto. Luego, se desarrolló un modelo de gestión por competencias que se articula con la 

estructura de puestos, generando una matriz de requerimientos por función. El modelo 

facilita la planificación del desarrollo profesional y permite una evaluación sistemática del 

desempeño. Finalmente, se formularon indicadores específicos orientados al monitoreo y 

mejora continua, integrando el ciclo PDCA. El trabajo se presenta como una herramienta de 

valor estratégico para las empresas que buscan optimizar su capital humano y elevar la 

eficiencia operativa en áreas críticas. 

 

PALABRAS CLAVE 

Gestión del capital humano; Integridad estructural; Puestos clave; Gestión por 

competencias; Mejora continua. 
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1.​ INTRODUCCIÓN 

El sector Oil & Gas1 constituye un pilar fundamental en la matriz energética y en el 

desarrollo industrial de Argentina. A lo largo de las décadas, esta industria ha experimentado 

transformaciones significativas impulsadas por avances tecnológicos, cambios regulatorios y 

la creciente demanda de seguridad y eficiencia operativa, lo que genera un realidad 

dinámica con cambios constantes. Aunque el problema de la corrosión es estático, los 

factores ambientales que lo rodean están sujetos a cambios continuos (Javaherdashti, 2021) 

En este contexto, la gestión de la integridad estructural se alza como un factor crítico para 

garantizar la continuidad, confiabilidad y seguridad de las operaciones, especialmente en 

activos clave como oleoductos, gasoductos y plantas de procesamiento. “Cualquier método 

que tenga como objetivo tratar la corrosión no en condiciones de laboratorio controlables, 

sino en condiciones de trabajo reales siempre cambiantes, debe aceptar el cambio y debe 

tener la capacidad para ello” (Javaherdashti, 2021). 

La integridad estructural abarca al conjunto de procesos y metodologías destinados a 

evaluar el estado de los activos y facilitar la toma de decisiones sobre su mantenimiento y 

operación, sin incluir la ejecución de reparaciones de campo. Este análisis requiere la 

aplicación de normativas técnicas, metodologías de evaluación y herramientas de inspección 

avanzadas que permitan anticipar fallas y mitigar riesgos. En consecuencia, la correcta 

gestión del capital humano en este ámbito es fundamental para garantizar que las 

decisiones se tomen basadas en información precisa, alineadas a las políticas estratégicas 

de la empresa y respetando todos los estándares de seguridad y regulación. 

En el ámbito del talento humano, el área de integridad estructural enfrenta desafíos 

particulares. La especialización requerida, la necesidad de actualización constante y la 

presión por cumplir con estándares internacionales requieren un modelo de gestión que se 

adapte a estas exigencias. En este sentido, el presente trabajo tiene como objetivo diseñar 

mejoras en un modelo de gestión de recursos humanos específicamente enfocado en las 

necesidades del área de integridad estructural dentro de empresas del sector Oil & Gas en 

Argentina. 

Se propone la mejora de un modelo de gestión del capital humano basado en la 

gestión por competencias, adaptado a las necesidades específicas del área de integridad 

estructural detectadas por una empresa prestadora de servicios para el sector Oil & Gas en 

Argentina. Dado que dicha organización brinda soporte a múltiples operadoras, se consideró 

relevante diseñar un modelo flexible, capaz de responder a contextos operativos diversos y 

de alta exigencia técnica. Este enfoque permite establecer una relación precisa entre los 

1 Oil & Gas: sector industrial dedicado a la exploración, extracción, refinación y distribución 
de petróleo y gas natural. 
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perfiles profesionales requeridos y los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias 

para desempeñar funciones críticas. La metodología utilizada se sustenta en la revisión 

bibliográfica, el análisis de normativas técnicas aplicables y entrevistas semiestructuradas 

con expertos, con el fin de identificar buenas prácticas y oportunidades de mejora. 

Dentro del modelo propuesto, la identificación y definición de los puestos clave 

constituye un eje central. En este sentido, esta instancia contribuye a ampliar el 

conocimiento de la organización, su lógica organizacional, el funcionamiento de la 

comunicación formal e informal, su cultura y los modos de aprendizaje y transferencia de 

conocimiento. La correcta articulación de estos elementos no solo optimiza la distribución del 

talento, sino que también permite la planificación estratégica de la sucesión y el desarrollo 

profesional, asegurando la estabilidad operativa a largo plazo. 

Asimismo, el trabajo plantea la implementación de indicadores de gestión que 

permitan mejorar el modo de evaluación del desempeño de los colaboradores. Estos 

indicadores se integran dentro del ciclo PDCA2 (Plan-Do-Check-Act), promoviendo la mejora 

continua y la sostenibilidad del modelo en el tiempo. 

En síntesis, este trabajo busca contribuir al fortalecimiento de la gestión del talento 

humano en áreas de alta especialización técnica, proponiendo un modelo que combine la 

rigurosidad técnica con una mirada integral de las competencias necesarias. Se espera que 

las mejoras propuestas permitan contribuir a optimizar los procesos de desarrollo y retención 

de profesionales en el área de integridad estructural, favoreciendo operaciones más 

seguras, eficientes y sostenibles dentro del sector Oil & Gas argentino. 

 

2 PDCA: según Deming, es un proceso de mejora continua que consiste en planificar, hacer, 
verificar y actuar. 
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2.​ MARCO TEÓRICO 

2.1.​ ORGANIZACIÓN  

El concepto de organización se aborda desde diversas perspectivas teóricas. 

Robbins y Coulter (1996) la definen como un conjunto sistemático de personas agrupadas 

para lograr un determinado objetivo. De manera similar, Drucker (1993) la describe como un 

grupo de especialistas que trabajan en conjunto para lograr un objetivo en común. 

Chiavenato (2000) amplía esta concepción al describir la organización como un 

conjunto estructurado de actividades o fuerzas coordinadas intencionalmente por dos o más 

personas, resaltando su conexión con la interacción entre los individuos y el entorno. De 

manera similar, Mejías (2010) sostiene que las organizaciones no deben considerarse 

entidades abstractas dedicadas únicamente a la producción de bienes o servicios, sino 

grupos de personas que colaboran en actividades conjuntas con el propósito de alcanzar 

objetivos previamente establecidos. 

Las organizaciones pueden adoptar diversas formas y estructuras, abarcando tanto 

el ámbito empresarial como el sector público y el tercer sector (Alles, 2015). Desde una 

perspectiva más amplia, Córdoba en (Filippi et al., 2016) resalta que las organizaciones 

están presentes en distintos ámbitos de la vida social, como el trabajo, la educación, la 

política y la salud, lo que refleja su papel central en la estructura de la sociedad moderna. 

A lo largo del tiempo, en distintos momentos históricos, se han desarrollado 

concepciones divergentes sobre qué es y cómo funciona una organización. Por ejemplo, la 

Escuela Clásica concibe que son sistemas cerrados con estructuras jerárquicas y una clara 

división del trabajo, mientras que la Escuela de las Relaciones Humanas introduce la 

importancia de los factores psicológicos y las relaciones interpersonales en su desempeño 

(Filippi et al., 2016). Posteriormente, el Enfoque Sistémico enfatiza la interdependencia de 

sus partes y su interacción con el entorno, brindando una visión más dinámica y flexible de 

la organización (Katz y Kahn, 1978). 

Desde esta perspectiva integral, las organizaciones no pueden considerarse entes 

estáticos ni aislados, sino estructuras en constante evolución que se adaptan a las 

condiciones del entorno y a las necesidades de las personas que las conforman. 

2.2.​ GESTIÓN DE LAS PERSONAS 

A lo largo del tiempo, la gestión de las personas ha evolucionado desde un enfoque 

centrado en tareas administrativas, como la contratación y la administración de nóminas, 

hacia un modelo estratégico que busca integrar el desarrollo del talento con los objetivos 

organizacionales (Chiavenato, 2009). Esta transformación responde a la necesidad de 

reconocer a las personas no solo como un recurso operativo, sino como un factor clave en la 

sostenibilidad y el crecimiento de las empresas. 
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En este contexto, Mejías (2010) cuestiona el término “recursos humanos”, 

argumentando que sugiere una visión mecanicista del trabajo y que resulta más adecuado 

referirse al “capital humano”, ya que pone en evidencia la relevancia de las personas dentro 

de las organizaciones. De manera complementaria, Hatum (2011) plantea que la gestión del 

talento no se limita a la atracción de profesionales calificados, sino que implica desarrollar 

estrategias para su retención y crecimiento dentro de la empresa, asegurando que sus 

capacidades contribuyan a los objetivos organizacionales. 

El rol del área de capital humano también ha experimentado una transformación. 

Según Alles (2015), su función ya no debe limitarse a aspectos administrativos, sino que 

debe convertirse en un pilar estratégico que impulse la participación de los empleados en la 

toma de decisiones, fomente su desarrollo profesional y facilite la construcción de equipos 

de alto rendimiento. Esta perspectiva se alinea con la visión de Hatum (2011), quien enfatiza 

la importancia de integrar la planificación del talento con la estrategia global de la empresa, 

asegurando que la organización cuente con las personas adecuadas para enfrentar los 

desafíos actuales y futuros. 

La gestión del capital humano ha pasado de ser un proceso meramente operativo a 

constituirse en un elemento central dentro de la estrategia empresarial. Su evolución refleja 

el reconocimiento de que el verdadero valor de una organización radica en su gente y en la 

capacidad de potenciar su talento, garantizando no solo su crecimiento individual, sino 

también el éxito y la sostenibilidad de la empresa en un entorno competitivo. 

2.3.​ PUESTO 

En el ámbito organizacional, el concepto de puesto se relaciona estrechamente con 

la estructura y el funcionamiento de las empresas, y es un elemento esencial en la gestión 

de los recursos humanos, ya que delimita las responsabilidades, tareas y objetivos que debe 

cumplir una persona dentro de la organización (Chiavenato, 2007). 

Una comprensión adecuada del puesto requiere distinguirlo de otros conceptos 

afines, como la tarea y el rol. La tarea se entiende como el conjunto de actividades 

específicas que se deben realizar, caracterizadas por plazos, contenidos y procedimientos 

predeterminados, lo que la convierte en la unidad básica de análisis del trabajo. En cambio, 

el rol laboral se refiere al patrón de conductas que se espera que adopte una persona al 

ocupar un puesto determinado; es decir, mientras la tarea responde a la pregunta "¿qué se 

hace?", el rol se orienta a "¿cómo se hace?", enfatizando la dimensión conductual del 

desempeño (Hontangas y Peiró, 1996). 

El puesto, por su parte, integra tanto las tareas como los roles dentro de una 

posición concreta en la estructura organizacional. Según De Ansorena (1997), un puesto de 

trabajo es el conjunto organizado de acciones que realiza un empleado en una posición 
 

4 MARCO TEÓRICO 
 



Propuesta de mejora de un modelo de gestión de recursos humanos para un área 

de integridad estructural 

determinada, con el fin de aportar valor añadido a la organización, siguiendo procedimientos 

y metodologías preestablecidas. En este sentido, el puesto constituye una unidad 

diferenciada que establece las relaciones jerárquicas y funcionales dentro del organigrama, 

determinando, por ejemplo, a quién debe reportar el ocupante y qué responsabilidades de 

supervisión tiene (Carrasco, 2009). 

Además, se reconoce que la definición de puesto no solo abarca la asignación de 

funciones y tareas, sino también la ubicación de la persona en la estructura organizacional, 

lo cual influye en su nivel de autoridad y en su relación con otros puestos. Alles (2006) 

enfatiza que el puesto define el lugar que una persona ocupa dentro de la organización, 

implicando el cumplimiento de responsabilidades y tareas claramente establecidas, lo que 

subraya la importancia de contar con una descripción precisa para facilitar la gestión y la 

evaluación del desempeño. 

En el enfoque actual sobre el puesto de trabajo, Mejías (2010) destaca la 

importancia de considerar no solo las tareas y responsabilidades asignadas, sino también el 

contexto en el que estas se desarrollan. Este contexto abarca el medio ambiente laboral 

incluyendo factores físicos y organizacionales, así como las condiciones particulares del 

puesto, como pueden ser horarios rotativos, trabajos insalubres o en entornos de riesgo. 

Además, incluye las especificaciones técnicas y los conocimientos específicos requeridos 

para un desempeño eficaz, lo que permite comprender el puesto de manera integral y no 

aislada de su entorno funcional y operativo. 

Integrar estos elementos, tarea, rol y posición, permite concebir el puesto como una 

entidad integral, en la que se coordinan las actividades del trabajador y se establecen 

vínculos que aseguran el logro de los objetivos corporativos. Esta visión holística es 

fundamental para que la organización pueda estructurar y administrar de forma eficaz a sus 

colaboradores, garantizando la coherencia entre los requerimientos individuales y las metas 

organizacionales. 

2.3.1.​ DISEÑO DE PUESTOS 

El diseño de puestos es un concepto fundamental en la administración de los 

recursos humanos y ha evolucionado a lo largo del tiempo para adaptarse a las necesidades 

organizacionales y a los cambios en el entorno productivo. Según Chiavenato (2007), el 

diseño de un puesto implica determinar las tareas, métodos de trabajo y relaciones dentro 

de la organización, con el objetivo de lograr eficiencia operativa y satisfacer las expectativas 

de los trabajadores. 

Históricamente, el diseño de puestos estuvo ligado a un enfoque mecanicista 

influenciado por la administración científica, donde se priorizaba la división del trabajo y la 

estandarización de tareas para maximizar la productividad. Sin embargo, Chiavenato (2007) 
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destaca que este modelo, aunque efectivo en términos de productividad, generó 

insatisfacción laboral y desmotivación en los empleados debido a la repetitividad y falta de 

variedad en las tareas. 

En esta misma línea, Kreitner y Kinicki (2001) plantean que el diseño del puesto de 

trabajo, también conocido como reestructuración del puesto de trabajo, se refiere a cualquier 

conjunto de actividades que alteran los trabajos concretos o sistemas interdependientes de 

trabajos con el objetivo de mejorar la calidad de la experiencia laboral y la productividad. 

Estos autores identifican dos enfoques principales: el tradicional, que busca encajar a las 

personas en los puestos bajo la premisa de que se adaptan a cualquier condición laboral, y 

el moderno, que supone que las personas están infrautilizadas y desean mayores desafíos y 

responsabilidades. Este último enfoque ha impulsado la implementación de estrategias 

como la ampliación del trabajo, la rotación laboral y el enriquecimiento del puesto. 

Con el tiempo, la perspectiva sobre el diseño de puestos ha cambiado, dando lugar 

a modelos más flexibles que consideran tanto los requerimientos organizacionales como el 

bienestar del trabajador. Chiavenato (2007) señala que en la actualidad se busca un 

equilibrio entre la especialización y la motivación, incorporando elementos como el 

enriquecimiento del puesto y la autonomía en la toma de decisiones. En este sentido, el 

modelo moderno descrito por Kreitner y Kinicki (2001) se alinea con esta evolución, 

enfatizando la importancia de diseñar los puestos en función de las capacidades y 

aspiraciones de los trabajadores. 

La evolución del diseño de puestos responde a la necesidad de mejorar el 

desempeño organizacional sin descuidar el compromiso y la satisfacción de los empleados. 

En este sentido, Chiavenato plantea que un diseño adecuado no solo optimiza procesos, 

sino que también fomenta el desarrollo profesional y el compromiso con la organización. Así, 

el diseño de puestos se convierte en una herramienta estratégica clave para gestionar el 

talento humano de manera efectiva. 

Tanto en el diseño de nuevos puestos como en el rediseño de puestos existentes, 

resulta imprescindible llevar a cabo un proceso riguroso de análisis y descripción de 

puestos. Este procedimiento permite reunir información clave sobre el contenido del trabajo, 

los requerimientos del puesto, el contexto organizacional y el perfil de las personas que lo 

ocuparán. El análisis implica descomponer el puesto en funciones, tareas y operaciones 

específicas, mientras que la descripción sistematiza dicha información en un documento que 

detalla relaciones jerárquicas, responsabilidades, condiciones laborales y criterios de 

desempeño. 

Para recabar esta información, se emplean métodos como entrevistas 

estructuradas, cuestionarios autoadministrados, observación directa y reuniones con 
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supervisores, seguidos de una etapa de confirmación y posterior redacción de la descripción 

del puesto. Además, cuando se trabaja bajo un enfoque de gestión por competencias, es 

necesario identificar las competencias asociadas a cada puesto y su grado de dominio 

requerido, lo cual permite la conexión del diseño de puestos con otros subsistemas de 

recursos humanos como la selección, la evaluación del desempeño y los planes de carrera. 

2.4.​ COMPETENCIAS  

El concepto de competencia tiene sus orígenes en la década de 1960 y, desde 

entonces, ha sido entendido como la combinación de conocimientos, habilidades y 

conductas necesarias para un desempeño eficaz. Si bien su definición teórica se ha 

mantenido relativamente estable, su aplicación dentro de la gestión de recursos humanos ha 

cobrado mayor relevancia con el tiempo, consolidándose como un enfoque integral para 

comprender el rendimiento laboral. En términos generales, Mejías (2010) define 

competencia como el conjunto de características que, expresadas a través de conductas, 

permiten alcanzar un desempeño superior en un puesto o rol específico dentro de una 

organización. Esta definición enfatiza la importancia de evaluar de forma integral lo que hace 

a una persona eficaz en su entorno laboral. 

Diversos autores han ampliado esta noción desde distintas perspectivas. Por 

ejemplo, Alles (2015) concibe las competencias como las características de personalidad 

que se manifiestan en comportamientos, y que son determinantes para lograr el éxito 

laboral. En esta línea, se entiende que las competencias no se reducen únicamente al 

conocimiento técnico, sino que incluyen la capacidad de aplicar de manera creativa y flexible 

lo aprendido en situaciones concretas, integrando así el saber hacer, saber conocer y saber 

ser (Perrenoud, 2008; Cano, 2008). 

Asimismo, algunos proyectos internacionales han contribuido a la conceptualización 

de la competencia. El proyecto de la OCDE (Navío, 2005), por ejemplo, la define como la 

capacidad para responder a exigencias individuales o sociales a través de la combinación de 

habilidades prácticas y cognitivas, conocimientos, motivación, valores y actitudes (Navío, 

2005). Este enfoque subraya la necesidad de contar con indicadores claros para evaluar y 

medir la competencia en contextos específicos. 

Desde una perspectiva más amplia, la competencia también se ha analizado en 

términos etimológicos y semánticos. La palabra proviene del latín competere, que significa 

"ir al encuentro" o "ser adecuado", lo cual refuerza la idea de que ser competente implica 

estar capacitado para enfrentar y satisfacer las demandas de una tarea o situación particular 

(Corominas y Pascual, 2007). En este sentido, la competencia puede considerarse como 

una actuación integral que articula conocimientos, habilidades y actitudes, permitiendo al 

individuo adaptarse y responder de manera eficaz a los desafíos de su entorno. 
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La literatura destaca, además, la distinción entre competencias diferenciadoras y 

competencias umbral. Las primeras se refieren a aquellas características que distinguen a 

los de mejor desempeño de los demás, como la capacidad para trabajar en equipo o la 

flexibilidad, mientras que las segundas engloban aspectos básicos y esenciales, como una 

formación adecuada y un nivel mínimo de habilidades para el desempeño correcto de las 

funciones (Mejías, 2010). 

Por último, es importante señalar que la evolución del concepto de competencia ha 

sentado las bases para el desarrollo de la Gestión por Competencias, un modelo que busca 

alinear el capital humano con los objetivos estratégicos de la organización. Este modelo se 

fundamenta en la identificación, evaluación y desarrollo de las competencias clave, 

permitiendo una selección y retención de talento que responda a las exigencias del entorno 

actual. La integración de estas dimensiones (conocimiento, habilidades y actitudes) y su 

aplicación en contextos específicos, constituyen un elemento central para potenciar el 

desempeño y la competitividad organizacional. 

2.4.1.​ GESTIÓN POR COMPETENCIAS 

La gestión por competencias es un modelo de administración de los recursos 

humanos que busca alinear las capacidades y comportamientos de los colaboradores con 

los objetivos estratégicos de la organización. Según Alles (2015), este modelo permite 

estructurar los subsistemas de recursos humanos de manera que cada individuo contribuya 

de forma efectiva al logro de los resultados empresariales, estableciendo un marco objetivo 

para la selección, evaluación y desarrollo del talento. 

Un elemento fundamental dentro de este enfoque es el Diccionario de 

Competencias, que define y organiza las competencias requeridas en distintos niveles de 

desempeño. Alles (2015) señala que la correcta aplicación del modelo de competencias 

permite estructurar los descriptores de puestos, alineando las habilidades necesarias con los 

requerimientos organizacionales. Asimismo, enfatiza la necesidad de contar con indicadores 

de desempeño que faciliten la medición objetiva de las competencias y su impacto en la 

organización. 

La aplicación del modelo de gestión por competencias también influye en la 

planificación de la carrera profesional dentro de la organización. De acuerdo con Alles 

(2015), el desarrollo del talento a través de planes de sucesión basados en competencias 

permite garantizar la disponibilidad de personal calificado para ocupar puestos clave en el 

futuro. Para ello, es necesario definir claramente los perfiles de competencias y establecer 

procesos de evaluación que faciliten la identificación y promoción del talento interno. 

En este sentido, la gestión por competencias se convierte en una herramienta 

estratégica para el desarrollo organizacional, proporcionando un marco metodológico que 
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permite gestionar el talento de manera alineada con la estrategia empresarial. Al estructurar 

las competencias en función de los objetivos corporativos, la organización logra optimizar 

sus procesos de selección, formación y desarrollo, asegurando que el capital humano 

contribuya de manera efectiva al éxito sostenible del negocio. 

2.5.​ PERFIL 

El concepto de perfil se constituye en la base de la gestión del capital humano, ya 

que está estrechamente relacionado con dos elementos fundamentales: la descripción y el 

análisis de puestos. Estos procesos permiten, por un lado, detallar de forma precisa el 

contenido del puesto, es decir, las tareas, responsabilidades y funciones que lo definen y, 

por otro, identificar los requisitos y condiciones (por ejemplo, formación, experiencia y 

competencias) que debe cumplir el ocupante para desempeñarlo adecuadamente 

(Chiavenato, 2007). 

Según Mejías (2010), el perfil de un puesto se puede entender como una lista de 

funciones y requerimientos específicos, ajustada a la empresa y al contexto en el que se 

desempeñará la función. Un perfil bien elaborado es determinante para el éxito del proceso 

de selección, ya que establece de forma exhaustiva y ordenada lo que se espera del futuro 

colaborador y minimiza el riesgo de contratar a alguien que no se adecúe a las necesidades 

del cargo. 

El análisis de puestos examina los elementos extrínsecos, es decir, aquellos 

requisitos y condiciones que debe cumplir la persona que ocupará el puesto. Este análisis es 

crucial para identificar las competencias y características de personalidad necesarias para 

desempeñar el cargo de manera óptima (Bemis, Belenky y Soder, 1983). 

Complementariamente, la descripción del puesto se centra en el contenido intrínseco de la 

función, abarcando aspectos tales como el nombre del puesto, su ubicación en el 

organigrama y el conjunto de tareas y responsabilidades que lo caracterizan (Robbins y 

Coulter, 2005; Chiavenato, 2007).  

La elaboración de un perfil de puesto implica un proceso meticuloso que puede 

comenzar con la recolección de información a través de entrevistas estructuradas y la 

observación directa, para luego confirmar y documentar sistemáticamente los datos 

relevantes. Es esencial clasificar los puestos considerando criterios como el nivel jerárquico, 

la formación requerida, el impacto en los resultados y la relación con otros cargos dentro de 

la organización. Este enfoque no solo permite una comparación objetiva entre diferentes 

puestos, sino que también sienta las bases para estrategias en áreas como el reclutamiento, 

la selección y el desarrollo del talento (Alles, 2015). 

Una parte fundamental de este proceso es la integración de las competencias en el 

perfil del puesto, entendidas como las características de personalidad y habilidades 
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específicas que aseguran un desempeño superior. Al organizar la información en categorías, 

por ejemplo, distinguiendo entre funciones esenciales, importantes y complementarias, se 

facilita la evaluación de los candidatos y se establece una matriz objetiva para la selección. 

La integración del análisis y la descripción de puestos en el perfil final se alza como 

un mecanismo indispensable para ordenar la estructura interna de la organización y para 

establecer procesos de selección más precisos. Este enfoque sistémico y metódico 

garantiza que, a partir de una evaluación detallada de cada puesto, se puedan alinear las 

características del talento humano con las necesidades estratégicas de la empresa. 

2.6.​ ROLES 

El concepto de rol se refiere al conjunto de patrones de comportamiento que se 

espera que una persona exhiba al ocupar una posición determinada dentro de una 

organización. Robbins (2009), inspirándose en la metáfora de Shakespeare, donde el mundo 

es un escenario, y todos los hombres y mujeres son meros actores, señala que, al igual que 

en una obra, los individuos interpretan distintos papeles según el contexto en el que se 

encuentran. 

En el ámbito organizacional, un rol no se limita a la mera realización de tareas, sino 

que abarca las conductas, actitudes y respuestas esperadas en situaciones específicas. 

Mientras que la tarea define lo que se debe hacer, el rol se centra en cómo se debe hacer, lo 

que se traduce en un patrón de comportamientos basado en las expectativas del entorno y 

en el contrato psicológico establecido entre la organización y el individuo (Hontangas y 

Peiró, 1996). Esta distinción es fundamental para comprender que, aunque un mismo 

individuo puede desempeñar múltiples funciones, cada rol posee características propias que 

configuran la identidad del puesto. 

La identidad del rol se forma a partir de las actitudes y comportamientos que se 

consideran compatibles con la posición. No obstante, en la práctica, los individuos deben 

asumir múltiples roles, tanto en el entorno laboral como fuera de él. Por ejemplo, un gerente 

puede actuar como líder, mentor y vocero ante la comunidad, mientras que en su vida 

personal desempeña otros roles, como el de esposo o padre. Esta multiplicidad puede 

generar conflictos cuando las expectativas de un rol interfieren con las de otro, lo que resalta 

la importancia de gestionar adecuadamente las transiciones entre roles. 

En el contexto organizacional, la definición de roles se extiende a diversas 

categorías. Los roles jerárquicos se definen en estructuras en las que la autoridad y la 

responsabilidad se distribuyen en niveles, facilitando la rendición de cuentas. Por otro lado, 

los roles funcionales se asignan según la especialización y las tareas específicas de cada 

área. Según Belbin (2010), la claridad en la definición de roles funcionales es fundamental 
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para promover la colaboración y evitar confusiones, lo que se traduce en una mayor 

productividad y cohesión del equipo. 

En línea con lo mencionado, Ingram et al. (1997) enfatiza que la adaptabilidad es 

una característica esencial de los roles. Las exigencias del entorno actual obligan a los 

individuos a cambiar de rol de manera rápida, ajustando sus comportamientos en función de 

las demandas del contexto. Esta flexibilidad es clave para la resiliencia y la innovación 

dentro de la organización. 

Una definición clara y estructurada de los roles no solo establece las expectativas 

de conducta, sino que también contribuye a la coherencia en la acción colectiva. Además, 

sirve como base para otros procesos de gestión de personas, como la selección, la 

capacitación y la evaluación del desempeño (Schermerhorn et al., 2002). 

2.7.​ CULTURA 

La cultura organizacional es el sistema de valores, creencias, percepciones y 

normas compartidas que define el comportamiento dentro de una empresa. Según 

Chiavenato (2007), la cultura organizacional representa una forma de vida, un conjunto de 

expectativas y valores que determinan la manera en que interactúan las personas dentro de 

la organización. Este conjunto de elementos influye directamente en el clima organizacional 

y en la manera en que la empresa afronta sus desafíos. 

Desde una perspectiva más estructural, Robbins y Judge (2009) enfatizan que la 

cultura organizacional es un marco de referencia que guía el comportamiento de los 

miembros de la organización, definiendo lo que es aceptable y esperado en términos de 

conductas y actitudes. Además, destacan que la cultura no solo es un reflejo de las normas 

y valores predominantes, sino que también moldea la identidad organizacional y condiciona 

la toma de decisiones. 

En línea con lo mencionado, Kreitner y Kinicki (1997) argumentan que la cultura 

organizacional funciona como un mecanismo de control informal que influye en el 

desempeño y la cohesión del grupo. Diferencian entre los aspectos visibles de la cultura, 

como políticas, procedimientos y estructuras organizacionales, y los aspectos menos 

evidentes, como las percepciones, actitudes y normas no escritas que orientan el 

comportamiento diario. 

Tanto Robbins y Judge (2009) y Kreitner y Kinicki (1997) coinciden en que la cultura 

organizacional cumple funciones clave dentro de una empresa. Robbins y Judge (2009) 

destacan que la cultura otorga identidad a los miembros de la organización, facilita el 

compromiso colectivo, promueve la estabilidad social y sirve como un mecanismo de control 

que da forma al comportamiento de los empleados. En complemento, Kreitner y Kinicki 

(1997) señalan que, además de estas funciones, la cultura organizacional ayuda a los 
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colaboradores a comprender su entorno laboral, favoreciendo la cohesión y la adaptación al 

cambio. 

La fortaleza de la cultura organizacional varía entre empresas. Una cultura fuerte, 

como la de compañías reconocidas por su identidad corporativa, genera cohesión y un 

sentido de pertenencia entre sus miembros, lo que impacta directamente en la motivación y 

la eficiencia. En contraste, una cultura débil puede generar ambigüedad en la toma de 

decisiones y dificultades en la alineación estratégica de la organización (Chiavenato, 2009). 

En definitiva, el conocer y poder interpretar la cultura organizacional desde la 

gestión del trabajo con personas posibilita contar con un potencial factor de éxito. Su gestión 

adecuada permite fomentar la innovación, la adaptabilidad y el compromiso de los 

colaboradores, asegurando la competitividad y sostenibilidad de la organización en el 

tiempo. 

2.7.1.​ CULTURA DE SEGURIDAD 

La cultura de seguridad es el conjunto de valores, actitudes y comportamientos 

compartidos dentro de una organización que determinan la manera en que sus miembros 

perciben y gestionan los riesgos asociados a sus actividades. Según el Instituto Argentino 

del Petróleo y del Gas (IAPG, 2021), una cultura de seguridad sólida es clave en industrias 

de alto riesgo como el sector oil & gas, donde la prevención de incidentes y la gestión eficaz 

de peligros son fundamentales para la integridad operativa. 

En este sentido, la cultura de seguridad no solo implica el cumplimiento de 

normativas y procedimientos, sino que también requiere un compromiso activo de todos los 

niveles de la organización. Se trata de un enfoque proactivo en el que la seguridad es 

prioritaria en la toma de decisiones y se fomenta un entorno donde los trabajadores se 

sientan responsables del bienestar propio y de sus compañeros. 

Desde una perspectiva estructural, la cultura de seguridad se basa en la 

comunicación efectiva, el liderazgo comprometido y el aprendizaje organizacional. El IAPG 

enfatiza que una organización con una cultura de seguridad madura promueve la 

retroalimentación constante, la identificación temprana de riesgos y la implementación de 

mejoras continuas. 

Además, la cultura de seguridad tiene un impacto directo en el desempeño de la 

organización. Un ambiente donde la seguridad es un valor central genera confianza entre los 

empleados, reduce la tasa de incidentes y mejora la eficiencia operativa. En contraste, una 

cultura de seguridad deficiente puede derivar en altos costos por accidentes, sanciones 

regulatorias y deterioro de la reputación corporativa. 
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2.7.1.1.​ NIVELES DE MADUREZ EN LA CULTURA DE SEGURIDAD 

El desarrollo de la cultura de seguridad dentro de una organización puede 

evaluarse a través de diferentes niveles de madurez. Según el modelo de la Asociación 

Internacional de Productores de Petróleo y Gas (IOPG, 2010), estos niveles representan la 

evolución desde una cultura reactiva hasta una cultura generativa: 

●​ Patológica: La seguridad no es una prioridad y se minimizan los riesgos o se 

ignoran. 

●​ Reactiva: Se responde a los incidentes después de que ocurren, con poca 

prevención. 

●​ Calculadora: Se establecen procedimientos y normas, pero la seguridad sigue 

siendo un requisito más que un valor. 

●​ Proactiva: Se fomenta la participación de los empleados en la seguridad y se 

buscan mejoras constantes. 

●​ Generativa: La seguridad está completamente integrada en la cultura 

organizacional y es un valor central en todas las decisiones. 

Para consolidar una cultura de seguridad efectiva, las empresas deben invertir en 

capacitación continua, establecer canales de comunicación abiertos y promover el liderazgo 

en seguridad. La alineación de los valores organizacionales con las prácticas de seguridad 

permite que la prevención sea un aspecto intrínseco a la operación diaria. 

En definitiva, la cultura de seguridad es un elemento estratégico en sectores críticos 

como el Oil & Gas. Su fortalecimiento no solo protege a los trabajadores y a la comunidad, 

sino que también contribuye a la sostenibilidad y competitividad de la organización a largo 

plazo. 

2.8.​ MEJORA CONTINUA 

La mejora continua es un enfoque sistemático y permanente orientado a optimizar 

procesos, productos y servicios mediante la identificación y eliminación de ineficiencias, 

promoviendo así la eficiencia y la calidad en las organizaciones.Este concepto, presentado 

en un primer momento por Ohno (1993), es un pilar fundamental en la gestión de la calidad y 

se encuentra presente en diversos modelos de mejora organizacional, tales como la Gestión 

de Calidad Total (TQM, por sus siglas en inglés) o el European Foundation for Quality 

Management 3(EFQM, por sus siglas en inglés) que enfatiza la mejora continua a través de 

la innovación, la gestión del conocimiento y el liderazgo enfocado en la sostenibilidad 

organizacional (EFQM, 2012). 

3 European Foundation for Quality Management: organización sin ánimo de lucro que 
impulsa la excelencia en la gestión empresarial mediante herramientas y modelos de mejora continua. 
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Según Deming (1986), la mejora continua se basa en la idea de que cada proceso 

es susceptible de perfeccionamiento y que este avance debe ser sostenido en el tiempo a 

través de la aplicación de metodologías estructuradas. En este sentido, Deming (1986) 

introduce el ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)  como una herramienta clave para la 

implementación de mejoras progresivas en la gestión de calidad. Este ciclo permite a las 

organizaciones abordar la mejora continua de manera estructurada: 

●​ Plan (Planificar): Identificación de oportunidades de mejora y establecimiento de 

objetivos claros. 

●​ Do (Hacer): Implementación de cambios en un entorno controlado. 

●​ Check (Verificar): Evaluación de resultados y análisis de efectividad. 

●​ Act (Actuar): Estandarización de mejoras y reinicio del proceso. 

Formento (2015) destaca que la mejora continua no solo se basa en la aplicación 

de herramientas y metodologías, sino también en la configuración de una cultura 

organizacional que fomente el aprendizaje, la innovación y la participación activa de todos 

los niveles jerárquicos. En este contexto, Kaizen, como filosofía de mejora incremental, 

enfatiza la importancia del compromiso organizacional en la búsqueda de la excelencia 

operativa (Imai, 1986). 

Diversos estudios han demostrado que una cultura organizacional orientada a la 

mejora continua impacta positivamente en la eficiencia operativa y la satisfacción del cliente, 

además de reducir costos y tiempos de producción (Imai, 1986). Además, la aplicación de 

herramientas de calidad como los diagramas de Ishikawa, Pareto y 5S facilitan la 

identificación de problemas y la implementación de soluciones sostenibles (Taguchi et al., 

2007). 

En definitiva, la mejora continua no es un evento aislado, sino un proceso iterativo y 

estructurado que contribuye a la competitividad, sostenibilidad y excelencia operativa de las 

organizaciones en sectores industriales exigentes como el Oil & Gas. 

2.8.1.​ INDICADORES CLAVE DEL DESEMPEÑO 

Un KPI (del inglés Key Performance Indicator) es una medida cuantitativa (y a veces 

cualitativa) que indica el grado de cumplimiento de un objetivo organizacional específico. En 

palabras de DIPRES (Chile), “los indicadores son una herramienta que entrega información 

cuantitativa respecto al logro o nivel de avance de los resultados esperados de los objetivos 

estratégicos institucionales”. 

En la práctica, un KPI establece una relación entre variables relevantes (por ejemplo, 

resultado alcanzado frente a meta prevista) de modo que, comparando con períodos previos 

o estándares, se evalúe el desempeño de un proceso o actividad clave. 
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Métrica estratégica. Cada KPI debe estar directamente vinculado a un objetivo 

organizacional. Esto implica que los resultados medidos tengan relevancia para la estrategia  

Cuantificable y objetivo. Los KPI se expresan en términos numéricos (porcentajes, ratios, 

unidades, etc.) para facilitar la comparación en el tiempo. Según DIPRES, pueden abarcar 

aspectos cuantitativos y cualitativos, siempre que permitan “establecer una relación entre 

dos o más variables” para evaluar el desempeño. 

Revisión periódica. La literatura sobre gestión del desempeño enfatiza que “la forma 

en que medimos el desempeño no es estática”, por lo que los indicadores deben revisarse 

regularmente para asegurar que reflejan información real y útil 

Selectivos y críticos. No todo lo que se mide es importante. Como advierten Kaplan y 

Norton (1992), existe una regla de oro: “menos es más”. Es preferible elegir un número 

limitado de KPIs esenciales que saturar el cuadro con métricas secundarias. Un exceso de 

indicadores puede abrumar a los gestores y entorpecer la toma de decisiones 

2.9.​ GESTIÓN DEL RIESGO 

La gestión del riesgo es un proceso sistemático que permite identificar, evaluar y 

mitigar amenazas potenciales que puedan afectar la integridad de los sistemas y la 

seguridad de las operaciones. Según Javaherdashti (2021), el riesgo es una función de la 

probabilidad de ocurrencia de un evento peligroso y sus consecuencias. En este sentido, la 

gestión del riesgo se orienta a minimizar tanto la frecuencia como el impacto de los eventos 

adversos. 

Desde una perspectiva ingenieril, el riesgo se cuantifica a través de la evaluación 

de factores como la vida útil de un activo, la magnitud de las posibles consecuencias y la 

probabilidad de ocurrencia de fallas. En industrias como Oil & Gas, la gestión del riesgo es 

crucial para prevenir fallos catastróficos, optimizar la vida útil de los equipos y minimizar 

impactos ambientales y económicos. 

Dentro de los componentes de la gestión del riesgo, Javaherdashti (2021) define 

cuatro principales. 

●​ Identificación del riesgo: Se realiza un análisis detallado de los peligros potenciales 

asociados a un sistema, considerando factores como corrosión, fallas mecánicas y 

condiciones operativas adversas 

●​ Evaluación y cuantificación del riesgo: Se establecen métricas para medir la 

probabilidad de ocurrencia y la severidad de las consecuencias, empleando 

metodologías como el Análisis de Riesgo Basado en la Confiabilidad y modelos 

matemáticos para evaluar la vida útil de los componentes. 
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●​ Desarrollo de estrategias de mitigación: Con base en el nivel de riesgo identificado, 

se implementan medidas preventivas y correctivas, como programas de inspección, 

monitoreo continuo y control de calidad de materiales. 

●​ Monitoreo y revisión continua: La gestión del riesgo no es un proceso estático; 

requiere revisiones periódicas para ajustar estrategias conforme evolucionan las 

condiciones operativas y tecnológicas 

En el sector oil & gas, la gestión del riesgo es un pilar fundamental para garantizar 

la integridad de los activos, la continuidad operativa y la seguridad de las personas y el 

medioambiente. La corrosión, las fallas en equipos críticos y los riesgos asociados al 

transporte y almacenamiento de hidrocarburos representan amenazas significativas que 

deben abordarse con metodologías estructuradas. La implementación de estrategias de 

monitoreo, inspección basada en riesgo (RBI, por sus siglas en inglés) y mantenimiento 

predictivo permite minimizar las fallas inesperadas y optimizar la gestión de los recursos, 

asegurando así operaciones más seguras y eficientes. 

2.10.​ SECTOR INDUSTRIAL: PETRÓLEO Y GAS 

Argentina se destaca como una potencia energética a nivel global, situándose entre 

los 30 principales países productores de energía total. Según datos de la EIA (Energy 

Information Administration) de 2021, ocupa el 18.º lugar en producción de gas, el 23.º en 

producción de petróleo, el 5.º en producción de biocombustibles y el 31.º en generación de 

energía eléctrica. Las inversiones en exploración y explotación, que alcanzaron los US 

$31.152 millones en el quinquenio 2018-2022, reflejan las significativas oportunidades de 

inversión en el sector de hidrocarburos. 

En 2022, la producción de petróleo llegó a 33.791 Mm³ y la de gas a 48 MMm³. La 

producción se concentra en cinco cuencas productivas, siendo la Cuenca Neuquina, la 

Austral y la del Golfo San Jorge las más relevantes. Es destacable el crecimiento en la 

explotación de recursos no convencionales, con un aumento del 122% en la extracción de 

shale gas y del 439% en la de shale oil4 en los últimos cinco años. En 2017, el shale gas5 

representaba el 17% de la producción nacional de gas, mientras que en 2022 alcanzó el 

55%. En cuanto al petróleo no convencional, pasó del 9% al 42% en el mismo período. 

Argentina posee un altísimo potencial para el desarrollo de hidrocarburos no 

convencionales, ubicándose en el 2.º lugar a nivel global en recursos no convencionales de 

gas (802 billones de pies cúbicos) y en el 4.º en recursos no convencionales de petróleo 

(27.000 millones de barriles). Además de Vaca Muerta, las formaciones shale Los Molles y 

Mulichinco, ubicadas en la misma cuenca, presentan un gran potencial. 

5 Shale gas: Gas natural que se encuentra atrapado en las rocas de esquisto 
4 Shale oil: Petróleo que se encuentra atrapado en las rocas de esquisto 
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El territorio argentino cuenta con veinticuatro cuencas sedimentarias, terrestres y 

marítimas, que abarcan una superficie superior a 3.000.000 km². Estas cuencas están 

divididas en 850 áreas concesionadas mediante un sistema legal de dominio originario. 

Actualmente, cinco de estas veinticuatro cuencas contienen 230 áreas de hidrocarburos en 

producción, destacándose las siguientes: 

●​ Golfo San Jorge: se descubrió petróleo el 13 de diciembre de 1907. 

●​ Cuenca Neuquina: 1918 (alberga Vaca Muerta). 

●​ Cuenca Noroeste: 1926. 

●​ Cuenca Cuyana: 1932. 

●​ Cuenca Austral: 1949 (última en entrar en producción). 

En 2022, la Cuenca Neuquina concentró el 68% de la producción de gas y el 59% 

de la producción de petróleo, además de la mayor proporción de reservas no 

convencionales. Junto con la Cuenca Austral (20%) y la Cuenca del Golfo de San Jorge 

(8%), estas tres cuencas abarcan el 96% de la producción de gas en 2022. En cuanto al 

petróleo, la Cuenca Neuquina y la del Golfo de San Jorge juntas concentran el 94% de la 

producción. 

Para obtener información detallada sobre las áreas concesionadas, se puede 

consultar el Sistema de Información Geográfica (Visor SIG) de la Secretaría de Energía de la 

Nación o el Sistema Geográfico de Petróleo y Gas (GEO-PG) elaborado por el IAPG 

(Instituto Argentino del Petróleo y del Gas). 

2.11.​ INTEGRIDAD ESTRUCTURAL 

Derivado del término en inglés Asset Integrity Management (AIM). El concepto se 

podría traducir como Gestión de la Integridad de Activos. El término activo en este trabajo se 

centra más en la gestión de entidades físicas. Por lo tanto, el término "activo" se define 

como un elemento físico o entidad que tiene un valor potencial o real para una organización 

(International Organization for Standardization, 55000, 2014). Para el caso de la industria del 

Oil & Gas, el "activo" se asocia con los recursos físicos relacionados con el petróleo (por 

ejemplo, instalaciones de producción, instalaciones de perforación, pozos, refinerías, 

equipos, etc.) que están controlados por entidades legales (por ejemplo, empresas, etc.) y 

proporcionan beneficios económicos (Kusumawardhani, 2016). 

El término integridad tiene varias definiciones similares y, por lo tanto, varias 

aplicaciones. En el presente trabajo, el término integridad se refiere a la integridad técnica, 

que es el estado de estar intacto o la condición de ser unificado o completo (Murray, 2013). 

La integridad técnica también puede describirse como el estado general de confianza en 

términos de funcionalidad, operatividad y fiabilidad (Rahim, 2010). Dentro de los estudios de 

 
MARCO TEÓRICO 17 

 



Propuesta de mejora de un modelo de gestión de recursos humanos para un área de 

integridad estructural 

petróleo, la integridad técnica de un activo (es decir, los recursos físicos relacionados con el 

petróleo) se asocia con la capacidad del activo para realizar la función requerida de manera 

segura, eficaz y eficiente, particularmente en lo que respecta a la capacidad de contener o 

procesar hidrocarburos y otras sustancias relacionadas de manera segura de acuerdo con la 

función definida y los requisitos establecidos. Llevar a cabo y asegurar la integridad técnica 

de cualquier instalación o planta implica diseñar, mantener y operar instalaciones con 

procesos rentables de alto rendimiento. También implica la entrega de productos de calidad 

y servicios a los clientes, el mejor valor de las inversiones para los accionistas y una alta 

imagen corporativa y responsabilidad social (Rahim, 2010). 

La gestión de la integridad de los activos implica tanto aspectos organizativos como 

técnicos, ya que los activos intangibles tienen un papel complementario en la gestión del 

activo físico. Por lo tanto, se considera de naturaleza multidisciplinaria y se manifiesta en un 

entorno sociotécnico complejo entre la organización, el activo, el personal, la tecnología y los 

sistemas que se integran para lograr objetivos específicos. 

Los objetivos de AIM se centran principalmente en salvaguardar la vida, el medio 

ambiente y maximizar los beneficios financieros del activo. Para lograr esto, la organización 

necesita tener un control e integración holísticos del activo, la organización, los objetivos y 

los medios (métodos): 

●​ el activo, que es el activo tangible en conjunción con el activo intangible, y sus 

actividades relacionadas.   

●​ la organización, que es la integración entre diferentes niveles, departamentos y 

responsables de la toma de decisiones (Amadi-Echendu et al., 2010). 

●​ objetivos, que es la integración del objetivo individual, grupal y organizacional 

general (El-Akruti y Dwight, 2013).  

●​ los medios (métodos), que es la integración de la planificación, el control y otras 

actividades de gestión en la organización (Nastasie y Koronios, 2010). 

Así, AIM puede definirse como: "el desarrollo, implementación y ejecución de un 

plan coordinado junto con el control gerencial y las actividades organizacionales, para 

asegurar que el activo físico esté desempeñando su función prevista de manera segura, 

eficaz y eficiente a lo largo de todo su ciclo de vida, con el fin de alcanzar los objetivos 

organizacionales" (Kusumawardhani, 2016). 

La gestión de la integridad de los activos es el medio para garantizar que las 

personas, los sistemas, los procesos y los recursos que proporcionan la integridad estén en 

su lugar, en uso y funcionan cuando sea necesario durante todo el ciclo de vida del activo 

(Rahim, 2010). 
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3.​ METODOLOGÍA 

El trabajo se desarrolla bajo un enfoque cualitativo con carácter descriptivo, 

orientado a proponer mejoras en la gestión del capital humano del área de integridad 

estructural en el sector Oil & Gas en Argentina. En una primera etapa, se realizó una 

revisión bibliográfica y documental, incluyendo textos técnicos, normativas vigentes y 

literatura especializada del sector, con el objetivo de establecer una base conceptual sólida. 

Complementariamente, se mantuvieron instancias de diálogo con expertos que trabajan de 

forma consultiva en las organizaciones analizadas, lo que permitió contrastar y enriquecer 

los hallazgos con aportes provenientes de la práctica profesional. 

Para comprender la relevancia de la integridad estructural dentro del sector, se 

analiza el impacto del Oil & Gas en el desarrollo industrial y energético del país. A partir de 

fuentes documentales y estudios sectoriales, se establece la relación entre la seguridad y 

eficiencia operativa de las infraestructuras y la gestión del capital humano responsable de su 

mantenimiento. 

Posteriormente, se aborda la administración del talento humano dentro del área de 

integridad estructural, con el propósito de determinar la estructura organizativa más 

adecuada para una empresa del sector. A partir de entrevistas con profesionales 

especializados y bibliografía específica, se construye un modelo inicial que permite 

identificar las relaciones formales dentro del área.  

Una vez establecida la estructura, se procede a la definición y caracterización de 

los puestos a analizar. Se detallan sus funciones, requisitos técnicos y estratégicos, 

permitiendo visualizar la jerarquía y relación entre los distintos puestos a través de la 

construcción de un organigrama específico. Para ello, se toman como referencia 

documentos de gestión de recursos humanos en la industria y experiencias de empresas del 

sector. Se determinan las funciones, roles y competencias necesarias para garantizar la 

efectividad de la gestión del área. 

Con el fin de establecer un sistema de desarrollo profesional alineado con los 

requerimientos del área, se formula un modelo de gestión por competencias que integra 

habilidades técnicas y soft skills6. Se determinan competencias relevantes y niveles de 

desarrollo, asegurando su aplicabilidad y evaluación dentro del desempeño profesional. 

Previamente, se desarrolla un diccionario de competencias construido a partir de un proceso 

iterativo de análisis y revisión, en el cual los contenidos fueron contrastados con la realidad 

operativa del área.  

A partir de la estructura organizativa y las competencias definidas, se diseñan 

mapas de carrera y planes de desarrollo profesional. Se establecen trayectorias de 

6 Soft skills: habilidades blandas. 
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crecimiento que permiten una proyección clara de la evolución profesional dentro del área de 

integridad estructural, facilitando la retención de talento y el fortalecimiento de la 

especialización técnica dentro del Área de Integridad Estructural. 

Finalmente, se propone una metodología para la definición de criterios de 

desempeño vinculados a la eficiencia operativa del área. Dicha propuesta contempla el 

análisis de funciones críticas, la recopilación de información sobre rendimientos reales del 

sector y la alineación con los objetivos estratégicos de la organización. A partir de esta base, 

se plantea el desarrollo de indicadores específicos, con el fin de medir el cumplimiento de 

metas y detectar oportunidades de mejora del área. Se incluyen puntos de control y criterios 

para el monitoreo sistemático, enmarcados en el ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act7) como 

herramienta para fomentar la mejora continua en la gestión del talento. 

 

7 Plan-Do-Check-Act: Planificar-Hacer-Verificar-Actuar 
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4.​ DESARROLLO 

4.1.​ INTEGRIDAD, UN ÁREA CRÍTICA EN LA INDUSTRIA DEL OIL AND GAS 

La integridad estructural es uno de los pilares fundamentales en la operación de la 

industria del Oil & Gas. Este capítulo analiza la relevancia de la gestión de la integridad en el 

sector, enfocándose en cómo el deterioro por procesos como la corrosión puede 

comprometer tanto la seguridad operativa como la sostenibilidad económica de las 

empresas. Se presentan, asimismo, los principales factores que inciden en el estado de 

conservación de las infraestructuras, desde las estrategias de manejo de programas de 

control de la corrosión hasta las diferencias en las prácticas adoptadas por compañías 

internacionales y nacionales. La exposición de estos aspectos pretende evidenciar la 

necesidad de integrar un Sistema de Gestión de la Corrosión (CMS, por sus siglas en inglés) 

robusto, que no solo optimice los recursos financieros y técnicos, sino que también 

fortalezca la toma de decisiones estratégicas al interior de la organización. Al delinear las 

particularidades y desafíos inherentes al control de la integridad, el capítulo sienta las bases 

para la propuesta de mejora de un modelo de gestión de recursos humanos, orientado a 

maximizar el retorno de inversión y a mitigar los riesgos en un entorno operativo complejo. 

4.1.1.​ LA INTEGRIDAD ESTRUCTURAL EN LA INDUSTRIA DEL PETRÓLEO Y EL GAS 

La industria del petróleo y el gas es una de las más intensivas en capital, con activos 

que abarcan desde pozos, elevadores, plataformas de perforación y plataformas marinas en 

el segmento upstream8, hasta oleoductos, terminales de gas natural licuado (GNL) y 

refinerías en los segmentos midstream9 y downstream10. Uno de los mayores riesgos para la 

integridad de las infraestructuras de esta industria es la corrosión, un fenómeno que ha sido 

identificado como una de las principales amenazas para las tuberías (Koch et al., 2022) 

La corrosión puede presentarse de dos formas: interna, afectando la superficie 

interna de las paredes de las tuberías, o externa, comprometiendo su superficie exterior. 

Aunque se utilizan recubrimientos en las tuberías como medida preventiva contra la 

corrosión externa, en algunos tramos estos recubrimientos pueden verse dañados por 

factores ambientales o mecánicos, lo que facilita el inicio y la propagación de la corrosión. 

Este deterioro, si no es detectado y controlado a tiempo, puede poner en riesgo la integridad 

estructural de las tuberías. 

La gestión de la integridad estructural representa un costo significativo en la 

operación de las instalaciones de petróleo y gas. Debido al impacto potencial que pueden 

tener estas anomalías en la continuidad y seguridad del transporte de hidrocarburos, es 

10 Downstream: Aguas Abajo. Refinación y comercialización de productos derivados. 
9 Midstream: Intermedia. Transporte y almacenamiento de hidrocarburos. 
8 Upstream: Aguas Arriba. Exploración y extracción de petróleo y gas. 
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fundamental la implementación de programas de inspección y la adopción de medidas 

preventivas efectivas. Estas acciones son clave para garantizar la integridad de las tuberías, 

reducir los riesgos operativos y proteger tanto los activos como el entorno donde operan. 

Como resultado, la mayoría de las empresas de petróleo y gas implementan algún tipo de 

programa de control o gestión de la integridad estructural y de la corrosión, cuyo nivel varía 

en función del tamaño, la ubicación geográfica y la cultura organizacional de las empresas. 

En la figura 1, se puede ver como la corrosión, fallas en el material y los defectos de 

construcción generan aproximadamente el 45% de las fallas en tuberías de gas (European 

Gas Pipeline Incident Data Group, 2024) 

 

Figura 1: Principales causas de accidentes en el sector Oil & Gas 

Fuente: Elaboración propia con datos de EGIG11 

Con el objetivo de identificar las diferencias en las prácticas de manejo de la 

integridad estructural, se analizaron las estrategias de control implementadas por empresas 

internacionales, nacionales, intermedias y no convencionales del sector petrolero y gasífero. 

Cualquier activo en la industria del petróleo y gas que sea susceptible a la corrosión 

debe contar con un Programa de Gestión de Corrosión (CMP, por sus siglas en inglés) para 

protegerse contra las consecuencias de este fenómeno. Sin embargo, en muchos casos, el 

Sistema de Gestión de Corrosión (CMS) se limita únicamente a la ingeniería de corrosión y a 

las prácticas de control de la integridad estructural, sin integrar los componentes de un 

sistema de gestión más amplio. 

11 EGIG: siglas en inglés del Grupo de datos de incidentes de gasoductos europeos. 
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La ausencia de un CMS completo puede aumentar el riesgo de fallas y reducir la 

vida útil de los activos debido al deterioro de las instalaciones, lo que genera diversas 

consecuencias: 

●​ Disminución de la seguridad y mayor exposición ambiental. 

●​ Incremento en el tratamiento químico, reparación e inspección. 

●​ Aumento del número y la duración de las paradas no planificadas. 

La falta de una adecuada gestión de la integridad también puede llevar a un uso 

ineficiente de los recursos. En este caso, las actividades de control de la corrosión no se 

priorizan correctamente en función del retorno de la inversión, lo que incluye todos los 

costos asociados, como los riesgos financieros, de seguridad y medioambientales directos e 

indirectos. Esto implica que no se realiza un cálculo adecuado del beneficio económico de 

las acciones propuestas. Por ejemplo, es posible que no se implemente una solución técnica 

eficaz de control de la corrosión debido a la falta de cálculo de un retorno de inversión. 

Cuando una solución técnica genera un retorno de inversión positivo y está justificada por 

este retorno, puede evaluarse en igualdad de condiciones con otros proyectos propuestos 

que se están considerando para su financiación. 

En todos los casos, un CMS robusto es esencial para maximizar el retorno de la 

inversión en las actividades de mitigación de la corrosión. En la industria del petróleo y el 

gas, el desarrollo y la implementación de la gestión de la integridad estructural varían 

considerablemente tanto entre las empresas como en las distintas regiones del mundo. Los 

resultados de diversas encuestas de evaluación comparativa (Koch et al., 2022) muestran la 

existencia de diferentes grupos dentro de la industria petrolera y gasífera, cuyas prácticas 

oscilan desde la total ausencia de gestión de la corrosión hasta la implementación de un 

CMP maduro que forma parte integral del sistema de gestión global de la organización. 

Aunque la mayoría de las organizaciones en la industria del petróleo y el gas 

afirman contar con una política de gestión de la corrosión, la implementación y la naturaleza 

de estas políticas varían significativamente entre las diferentes organizaciones e incluso 

entre las distintas geografías operativas de una misma organización (Koch et al., 2022). 

Cuando existen diferencias notables en las políticas dentro de una misma empresa, 

esto indica que la gestión de la corrosión no está completamente integrada en la política 

organizacional a nivel superior, ya sea de forma deliberada o por omisión. Las variaciones 

en las prácticas de gestión de la corrosión en la industria del petróleo y el gas pueden 

atribuirse a diversos factores, entre los cuales se incluyen los siguientes: 

●​ El alcance de la organización, como la diferencia entre empresas petroleras 

internacionales, las Compañías Nacionales de Petróleo (NOC, por sus siglas en 
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inglés), empresas intermedias y compañías dedicadas a la explotación de recursos 

no convencionales. 

●​ Los intereses estratégicos nacionales que pueden influir en las políticas y en la 

manera de abordar la gestión de la corrosión. 

●​ Las diferencias en la filosofía corporativa, la cultura organizacional y la tolerancia al 

riesgo dentro de las empresas. 

●​ El impacto de la regulación local, que varía dependiendo de la ubicación geográfica, 

como, por ejemplo, entre operaciones en el Golfo de México, el Mar del Norte, África 

o el Lejano Oriente. 

●​ La posición financiera de la empresa, que depende de factores como el flujo de caja 

y la disponibilidad de capital. 

En este contexto, se procederá a realizar una segmentación de las diversas 

empresas presentes en la industria del petróleo y el gas. Además, se llevará a cabo un 

análisis de cómo estas empresas gestionan sus sistemas de integridad estructural, teniendo 

en cuenta las diferencias en sus enfoques y en los factores que influyen en sus políticas de 

gestión de la corrosión. 

4.1.2.​ COMPAÑIAS INTERNACIONALES 

Las compañías petroleras internacionales (IOC, por sus siglas en inglés) se 

caracterizan por estar verticalmente integradas, operar fuera de su país de origen y tener 

una propiedad predominantemente de capitales privados. Estas empresas suelen operar en 

una variedad de países, lo que las hace internacionales. Dentro de este grupo, las 

principales compañías, conocidas como supermajors, incluyen a Chevron, Exxon Mobil, 

Royal Dutch Shell, BP, Total y ConocoPhillips. Aunque las IOC son importantes actores en el 

mercado mundial, sólo seis de las veinte principales empresas de exploración y producción 

pertenecen a este grupo, el resto son NOC. 

La industria enfrenta desafíos cada vez mayores en términos de integridad de los 

activos, especialmente debido a la corrosión. Factores como el aumento del corte de agua, 

la mayor concentración de gases corrosivos y las presiones y temperaturas más altas en los 

yacimientos han incrementado el riesgo de corrosión interna. Como resultado, todas las IOC 

implementan programas de control de corrosión tanto internos como externos. Sin embargo, 

la calidad y el enfoque de la gestión de la integridad estructural varía significativamente entre 

las empresas, influenciado por la cultura de gestión, la tolerancia al riesgo y la cartera de 

proyectos. 

Un análisis comparativo, realizado por Koch et al. (2022), de dos IOC en relación 

con las puntuaciones agregadas de la industria (ver Figura N°2) muestra diferentes enfoques 
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en la gestión de la corrosión. Los resultados del análisis comparativo sugieren que existen 

dos tipos de gestión dentro de estas grandes empresas (en la Figura N° se agrega el 

promedio de las O&G): 

●​ Grupo A (Gestión Regionalizada): Este grupo aplica políticas de gestión de la 

corrosión y sistemas de integridad que se ajustan a las regulaciones y características 

locales. Por ejemplo, en regiones con regulaciones estrictas, implementan sistemas 

robustos de gestión de la corrosión, mientras que, en regiones con regulaciones más 

laxas, el enfoque se limita a cumplir con los requisitos mínimos locales. 

●​ Grupo B (Gestión Centralizada): En este caso, las empresas tienen un sistema 

centralizado de gestión de la corrosión, con un enfoque uniforme para todas las 

regiones. Aunque el programa es fuerte a nivel corporativo, en la práctica es difícil 

implementarlo de manera consistente en todas las regiones debido a las diferencias 

en las operaciones y la cultura organizacional. A pesar de estos desafíos, se 

considera que las empresas del Grupo B están más alineadas con las mejores 

prácticas de gestión de la corrosión. 

 

Figura 2: Comparación de dos IOC frente a la puntuación promedio 

Fuente: Elaboración propia con datos de NACE International 
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Este análisis subraya cómo las diferencias en la política y los enfoques operativos 

de las IOC pueden afectar la eficacia de sus programas de control de corrosión y gestión de 

la integridad estructural. 

4.1.3.​ COMPAÑÍAS NACIONALES  

A pesar de que la definición de las NOC ha generado cierta confusión en la 

industria, una definición comúnmente aceptada establece que se trata de empresas que 

están predominantemente bajo propiedad y control de un solo gobierno nacional. Entre los 

elementos distintivos que definen a este grupo de empresas, se encuentran: la disponibilidad 

o no de acceso privilegiado a los recursos de hidrocarburos en su país de origen y el grado 

de transparencia y cumplimiento con los requisitos regulatorios internacionales, como los de 

la Comisión de Bolsa y Valores de EE. UU. (SEC, por sus siglas en inglés). Un aspecto 

adicional que distingue a las NOC es la posibilidad de separación entre propiedad estatal y 

control estatal, donde el gobierno mantiene una "acción de oro", la cual otorga derechos 

sustanciales de veto o aprobación en decisiones clave, independientemente de la estructura 

accionarial. 

En las últimas décadas, algunas compañías nacionales han comenzado a operar 

como empresas multinacionales, lo que ha difuminado la distinción entre las empresas 

nacionales e internacionales. Como resultado, se propone una clasificación alternativa que 

diferencia a las compañías petroleras de propiedad nacional (NOC) de aquellas que están 

bajo control de inversionistas privados (IOC). Este enfoque redefine a las NOC e IOC no 

solo en función de su naturaleza de propiedad, sino también en términos de su alcance 

operativo, estructura organizativa y estrategia global. Las NOC abarcan una gama más 

amplia de características, ya que pueden operar tanto en países con economías 

desarrolladas y planificación centralizada como en economías emergentes. Estas 

compañías, aunque operan bajo un esquema de control estatal, suelen mantener relaciones 

estrechas con los gobiernos de los países donde están establecidas, lo que les permite 

actuar como centros de poder económico y estratégico, incluso frente a cambios en las 

administraciones. En este análisis, se considera a las empresas petroleras regionales que 

operan predominantemente dentro de un país como parte del grupo de NOC, dado que sus 

operaciones se limitan a un ámbito geográfico restringido, pero siguen bajo control y 

propiedad estatal. 

Además de sus operaciones principales en la industria del petróleo y gas, las 

compañías nacionales suelen estar vinculadas a un conjunto diverso de empresas auxiliares 

que operan en sectores como la generación de energía eléctrica, productos químicos, 

minerales y una amplia gama de infraestructuras. En regiones específicas, expanden su 

influencia a sectores no energéticos, manteniendo intereses en activos comerciales y 
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minoristas. En América Latina, es común que empresas de origen nacional gestionen 

estaciones de servicio de combustibles, lo que les permite mantener un control directo sobre 

la venta al consumidor final. 

En el marco de este análisis, se realizó un estudio comparativo de los sistemas de 

gestión de la integridad en NOC de diferentes regiones: Oriente Medio (empresas A), Asia 

(empresas B) y Sudamérica (empresas C). Además, se agregó el Promedio de O & G. Los 

resultados de la comparación se pueden ver en la Figura 3 

 

Figura 3: Comparación de empresas nacionales de petróleo (NOC) frente a la puntuación promedio 

Fuente: Elaboración propia con datos de NACE International 

De este análisis, se concluyó lo siguiente: las empresas A y B presentan tendencias 

similares en sus resultados agregados, con puntuaciones bajas en las áreas de Medidas de 

Desempeño, Política, Integración de Grupos de Interés, Organización y Responsabilidad. 

Estas puntuaciones sugieren un bajo compromiso por parte de la alta dirección con la 

implementación de un Programa de Gestión de la Corrosión, lo que refleja la falta de 

seguimiento a los elementos clave de desempeño. Este patrón indica que, incluso cuando 

existen políticas, no se llevan a cabo prácticas efectivas de monitoreo y control. 

Un análisis más detallado de las prácticas de gestión de la corrosión en estas 

empresas ayuda a explicar algunos de los hallazgos de la encuesta. La falta de un 

compromiso claro de la alta dirección hacia la implementación de un CMP impacta 
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negativamente en la optimización de otros elementos, incluso si los indicadores son 

favorables. En algunos casos, a pesar de contar con un respaldo total de la gerencia, la 

gestión efectiva de la corrosión no se materializa debido a problemas operativos o culturales. 

Este escenario destaca la falta de integración entre el diseño del CMP y su 

implementación efectiva. Por lo tanto, antes de poner en marcha el plan, la empresa debe 

dedicar tiempo y recursos a la capacitación de su personal operativo, así como de los 

contratistas, sobre el uso y la importancia del CMP. Varias normas referentes a la gestión de 

la integridad estructural como la NACE SP 21430 o la API 1173 estipulan que se debe tener 

en cuenta a la corrosión desde el diseño. Este proceso educativo es esencial para garantizar 

que se acepte y aplique correctamente el programa, asegurando su éxito a largo plazo en la 

gestión de la corrosión. 

La Figura 4 proporciona una perspectiva adicional de los resultados obtenidos en la 

encuesta de NACE International Program (2016), mostrando las respuestas de las 

compañías nacionales y las compañías petroleras regionales de Canadá y Australia, 

agrupadas por cuatro regiones geográficas: India, Oriente Medio, Canadá y Australia. Estas 

agrupaciones geográficas presentan tendencias similares en áreas clave, tales como las 

Medidas de Desempeño, la Integración de Partes Interesadas y la Comunicación. Sin 

embargo, es importante señalar que las puntuaciones en medidas de desempeño fueron 

relativamente bajas, mientras que en Integración de Partes Interesadas y Comunicación se 

observaron puntuaciones relativamente altas.  
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Figura 4: Comparación de NOCs y compañías petroleras regionales 

Fuente: Elaboración propia con datos de NACE International 

Se observó una amplia dispersión en los resultados en relación con la Integración 

del Programa de Gestión de la Corrosión (CMP) y la Mejora Continua. Aunque no se 

identificaron tendencias generales consistentes, las compañías petroleras de Oriente Medio 

y Canadá mostraron una cercanía más notable en sus puntuaciones en comparación con 

otras combinaciones de regiones geográficas. 

Finalmente, un análisis comparativo entre las empresas nacionales y las empresas 

internacionales, basado en los datos obtenidos de la encuesta, reveló varias conclusiones 

clave. La figura 5 muestra tendencias similares entre ambos grupos, destacando que las 

áreas de Mejora Continua y Comunicación fueron las que presentaron una mayor 

variabilidad entre las puntuaciones de las empresas nacionales e internacionales. 
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Figura 5: Comparación de las IOC y las NOC encuestadas 

Fuente: Elaboración propia con datos de NACE International 

4.1.4.​ TUBERÍAS 

Las tuberías que conforman las redes de transporte de petróleo y gas constituyen 

un elemento esencial dentro de la industria del Oil & Gas. Estas infraestructuras permiten la 

interconexión entre los puntos de extracción de hidrocarburos, su traslado a plantas de 

procesamiento donde se someten a tratamientos específicos para generar valor agregado, y 

su posterior distribución hacia los centros de consumo o mercados de exportación. Como se 

mencionó anteriormente en este capítulo, la corrosión ha sido identificada como uno de los 

principales factores de degradación estructural, generando fallas en los oleoductos y 

gasoductos. Estos conductos transportan distintos tipos de productos, como gas seco, gas 

húmedo, petróleo crudo con contenido de agua y líquidos procesados, lo que acentúa los 

desafíos en la gestión de su integridad estructural. 

Con el propósito de analizar las diferencias en la gestión de la corrosión en 

empresas operadoras de tuberías bajo distintos marcos regulatorios, se desarrolló un 
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diagrama comparativo (ver figura 6) a partir de encuestas realizadas por NACE International 

Program (2016). En este análisis se incluyeron tres grupos de operadores de oleoductos: 

India (tres operadores), Canadá (cuatro operadores) y Estados Unidos (dos operadores). 

Mientras que en EE. UU. y Canadá la gestión de la corrosión se encuentra fuertemente 

regulada por la PHMSA (Pipeline and Hazardous Materials Safety Administration) y la Junta 

Nacional de Energía (NEB, por sus siglas en inglés), respectivamente, en la India, los 

operadores siguen normativas establecidas internamente por cada empresa, basadas en 

regulaciones locales y mejores prácticas del sector. 

 

Figura 6: Comparación de empresas de oleoductos 

Fuente: Elaboración propia con datos de NACE International 

A pesar de las diferencias normativas, se observaron similitudes en los puntajes 

obtenidos por los tres grupos de operadores en elementos como las medidas de 

desempeño, la integración de Programas de Gestión de Corrosión (CMP) y la asignación de 

responsabilidades. Sin embargo, se identificaron deficiencias comunes en los puntajes 

asociados a políticas y métricas de desempeño, lo que sugiere una oportunidad de mejora 

mediante una mayor participación de la alta dirección en la supervisión y gestión de la 

corrosión. Además, la baja puntuación en medidas de desempeño podría indicar la 
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existencia de sistemas de retroalimentación deficientes o de indicadores clave de 

desempeño (KPI, por sus siglas en inglés) que no reflejan con precisión el estado real de las 

tuberías, entre otras cosas. 

Al realizar un análisis detallado de los operadores estadounidenses, se 

evidenciaron diferencias significativas en la gestión de la corrosión entre empresas. Mientras 

que una de las compañías obtuvo puntajes superiores al promedio, otra presentó resultados 

considerablemente bajos en la mayoría de las categorías evaluadas. Estas variaciones 

reflejan enfoques dispares en la gestión de la corrosión dentro del sector. Si bien algunas 

empresas cumplen con los requisitos regulatorios, no todas logran superarlos debido a la 

falta de incentivos económicos o estratégicos. En este sentido, un Sistema de Gestión de la 

Corrosión (CMS) totalmente integrado permitiría una mejor comprensión de la relación 

costo-beneficio, el retorno de inversión y la reducción del riesgo, facilitando la toma de 

decisiones informadas a nivel gerencial. Esto contribuiría a la reducción del riesgo operativo, 

la mejora del desempeño financiero y una operación más segura y sustentable de los 

oleoductos. 

El análisis de los datos también reveló una brecha significativa en la comunicación 

entre empresas del sector, lo que podría ser consecuencia de estructuras organizativas 

segmentadas que generan silos de información. Se observó que aquellas empresas con 

altos puntajes en comunicación también obtuvieron mejores resultados en términos de 

mejora continua e integración de CMP.  

El estudio de las cuatro empresas canadienses incluidas en la evaluación evidenció 

tendencias similares a las de la industria de oleoductos en EE. UU. En general, los puntajes 

en integración de partes interesadas, políticas y métricas de desempeño se ubicaron en 

rangos medios o bajos, mientras que los de responsabilidad y asignación de recursos 

presentaron valores intermedios. Sin embargo, a diferencia de las empresas 

estadounidenses, los operadores canadienses mostraron mayor uniformidad en sus 

resultados, lo que sugiere que las regulaciones nacionales han fomentado la mejora 

continua y la integración de procesos. Aun así, al igual que en el caso de EE. UU., las 

deficiencias en políticas y desempeño indican la necesidad de una mayor intervención de la 

alta dirección en la gestión de la corrosión. Un hallazgo clave de la encuesta realizada por 

NACE International (2016) fue que las empresas que consideraban necesario optimizar su 

gestión de la corrosión con el fin de comprender mejor sus costos totales, también 

implementan prácticas avanzadas de mejora continua. A pesar de que la industria de 

tuberías ha sido reconocida como una de las más avanzadas en términos de mejora 

continua, los resultados indican que todavía existen oportunidades de optimización. En 

particular, se identificó la necesidad de mejorar los sistemas de medición de costos 
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asociados a la corrosión, lo que permitiría fortalecer la toma de decisiones estratégicas en la 

industria. 

A partir del análisis de riesgos técnicos, impactos económicos y experiencias 

comparadas recogidas en encuestas internacionales como las realizadas por Koch et al. 

(2022), se identificó que la gestión de la integridad estructural debe estar respaldada por una 

estructura organizacional formalizada, con una clara asignación de funciones técnicas, 

jerarquías definidas y mecanismos de control sostenidos en el tiempo. Los modelos más 

eficaces son aquellos que, si bien responden a lineamientos corporativos, permiten cierto 

grado de descentralización en la implementación, adaptándose a las particularidades 

operativas y culturales de cada región o unidad productiva. Lo que requiere no sólo la 

existencia de un marco normativo y procedimental común, sino también de equipos 

profesionales con alto grado de especialización, autonomía técnica y capacidad de toma de 

decisiones en campo. En este sentido, contar con un área específica de Integridad 

Estructural, dotada de personal calificado y de una estructura que combine supervisión 

estratégica y ejecución operativa, se vuelve una condición esencial para sostener la 

seguridad y eficiencia del sistema. Este diagnóstico habilita el desarrollo del siguiente 

capítulo, donde se propone un diseño concreto para el área, con definición de puestos clave 

y funciones diferenciadas que respondan a estos desafíos. 

4.2.​ GESTIÓN DE CAPITAL HUMANO EN ÁREAS DE INTEGRIDAD ESTRUCTURAL 

La modelización del área de Integridad en el sector energético se erige como una 

herramienta clave para garantizar la seguridad y eficiencia operativa en un entorno de altos 

riesgos y alta complejidad técnica, como es el caso del Oil & Gas. Este capítulo se centra en 

la definición y análisis de la estructura organizacional ideal para el área de Integridad 

Estructural, sustentada en normas internacionales como la NACE SP 21430 o API 1173,  las 

mejores prácticas del sector y opiniones de expertos en la materia. 

Se evalúa la interacción entre la cultura organizacional y la estructura, evidenciando 

cómo una organización flexible y con canales de comunicación efectivos puede potenciar 

una cultura de seguridad y la mejora continua. 

Asimismo, el capítulo incorpora la gestión del conocimiento en corrosión (CKM, por 

sus siglas en inglés) como un pilar esencial en la toma de decisiones estratégicas, a través 

del aprovechamiento de lecciones aprendidas y la integración de herramientas digitales para 

el monitoreo y análisis de riesgos. Con este enfoque, se busca ofrecer un modelo adaptable 

que contribuya a optimizar la integridad de los activos, garantizando la resiliencia y 

competitividad de las empresas en el sector energético argentino. 
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4.2.1.​ DISEÑO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL ÁREA 
El diseño organizacional es un proceso clave en la configuración de cualquier área 

dentro de una empresa, ya que permite establecer un sistema formal de comunicación, 

división del trabajo, coordinación, control, autoridad y responsabilidad con el fin de alcanzar 

los objetivos organizacionales. Según Hellriegel, Slocum y Woodman (1999), este proceso 

implica diagnosticar y seleccionar la estructura más adecuada en función de las necesidades 

y metas de la organización. Dentro de la industria del Oil & Gas, el área de Integridad 

Estructural cumple un rol crítico en la gestión de riesgos y la preservación de activos, lo que 

hace imprescindible contar con una estructura organizativa eficiente y bien definida. 

En este trabajo se presenta un modelo genérico de estructura organizacional para 

un área de Integridad Estructural, desarrollado a partir de la recopilación y análisis de 

información proveniente de distintas fuentes y de la consulta con expertos en la materia. En 

el anexo 1 se encuentra una guía con preguntas clave realizadas. Esta estructura servirá 

como referencia para evaluar y comprender la distribución de funciones, roles y 

competencias dentro del área. Además, el diseño ha sido elaborado en conformidad con 

normas internacionales como la NACE SP 21430 y la API 1173, las cuales establecen 

estándares para la gestión de integridad y la seguridad en la industria. Sin embargo, es 

fundamental considerar que la organización específica de cada empresa puede variar en 

función de factores como su estrategia corporativa, su tamaño, las tecnologías que emplea y 

el grado de incertidumbre del entorno en el que opera. 

Robbins y Coulter (2005) identifican cuatro variables de contingencia que influyen 

en la determinación de la estructura organizacional: la estrategia, el tamaño, la tecnología y 

la incertidumbre ambiental. En el contexto del sector Oil & Gas, estas variables son 

particularmente relevantes, ya que se opera en entornos altamente regulados, con un alto 

grado de especialización técnica y con desafíos constantes en términos de seguridad, 

sostenibilidad y eficiencia operativa. Además, la complejidad y dinamismo del entorno 

impactan directamente en la forma en que debe estructurarse el área de Integridad 

Estructural, ya que una organización con operaciones en múltiples regiones o con distintos 

tipos de infraestructura puede requerir un enfoque diferente al de una empresa con un 

ámbito de acción más acotado. 

Asimismo, el impacto de los avances tecnológicos en el diseño organizacional es 

innegable. La digitalización, el uso de sensores para monitoreo predictivo, los modelos de 

análisis de datos y otras herramientas avanzadas han transformado la manera en que se 

gestiona la integridad estructural, generando nuevas necesidades en términos de 

especialización y coordinación dentro del área. De la misma manera, las elecciones 

estratégicas de la organización influyen en la configuración de su estructura, ya que el 
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énfasis en costos, calidad, diferenciación o expansión geográfica determinará la forma en 

que se distribuyen los recursos humanos y se organizan los procesos (Robbins y Judge, 

2009). 

A partir de estos factores y del análisis realizado, se ha desarrollado un modelo de 

estructura organizacional que busca representar de manera general la configuración óptima 

de un área de Integridad Estructural en la industria del Oil & Gas. Este modelo no pretende 

ser una solución única ni rígida, sino una guía que puede ser adaptada por cada empresa 

según sus necesidades y condiciones particulares. 

4.2.2.​ DESCRIPCIÓN DE LA ESTRUCTURA PROPUESTA 

La Figura 7 presenta un modelo de estructura organizacional propuesto para el área 

de Integridad Estructural en la industria del Oil & Gas. La estructura está encabezada por un 

Gerente de Integridad, quien es responsable de coordinar y supervisar todas las actividades 

relacionadas con la integridad de los activos. 

Bajo su dirección, se identifican tres áreas técnicas clave: Control y Procesos, 

Corrosión e Integridad y Tratamiento y Laboratorio. Cada una de estas áreas cuenta con una 

jerarquía que incluye personal Senior12 (Sr), Coordinadores y niveles Semi-Senior13 (SSr) y 

Junior14 (JR), lo que permite una especialización técnica y una clara asignación de 

responsabilidades. 

Adicionalmente, existe el puesto de Principal, cuya función es brindar soporte 

técnico especializado y asesoramiento estratégico en temas de integridad estructural de 

forma transversal a los tres departamentos principales del área.  

La estructura también establece una conexión con el área Comercial, 

específicamente con el Ingeniero de Compras, lo que refuerza la importancia de la 

coordinación entre la gestión de integridad y la adquisición de insumos y servicios 

esenciales para el mantenimiento y la operación de los activos. 

14 Junior: puesto de trabajo con un nivel básico de experiencia, conocimiento y responsabilidad 
13 Semi senior: puesto de trabajo con un nivel medio de experiencia, conocimiento y responsabilidad 
12 Senior: puesto de trabajo con un alto nivel de experiencia, conocimiento y responsabilidad 

 
DESARROLLO 35 

 



Propuesta de mejora de un modelo de gestión de recursos humanos para un área de 

integridad estructural 

 

Figura 7 : Estructura área de Integridad Estructural 
Fuente: Elaboración Propia 

Este organigrama refleja una estructura funcional con especialización por área 

técnica, lo que facilita la asignación de tareas, promueve la comunicación interna y permite 

un desarrollo profesional progresivo del personal. La inclusión del puesto Principal, fortalece 

la capacidad de análisis y toma de decisiones estratégicas, mientras que la conexión con el 

área Comercial asegura el cumplimiento de estándares técnicos y regulatorios a través de 

una gestión eficiente de los recursos externos. 

En términos generales, esta estructura proporciona un marco sólido que equilibra la 

especialización técnica, la coordinación interna y la gestión de proveedores, alineándose con 

las necesidades y exigencias de la industria del Oil & Gas. 

Es importante considerar que, como menciona Chiavenato (2009), el diseño 

organizacional representa la arquitectura de la organización, definiendo su estructura, la 

distribución de sus unidades y puestos, las relaciones de comunicación entre ellos, la 

asignación de poder y la manera en que deben operar los procesos internos. La rigidez o 

flexibilidad de la estructura organizacional influye directamente en la configuración de los 

roles dentro de la empresa. 
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En el contexto de la gestión de integridad estructural en la industria del Oil & Gas, la 

flexibilidad organizacional es un factor clave, ya que esta área requiere de equipos 

multidisciplinarios que puedan responder a condiciones operativas cambiantes, cumplir con 

normativas estrictas y gestionar riesgos de manera efectiva. La necesidad de interacción 

entre especialistas en corrosión, tratamiento de materiales, control de procesos y consultoría 

demanda una estructura organizativa que facilite la comunicación y la toma de decisiones 

ágil. De este modo, un diseño organizacional adaptable permite una mejor coordinación 

entre los diferentes actores involucrados, asegurando la eficiencia operativa y el 

cumplimiento de estándares de seguridad e integridad de los activos (Chiavenato, 2009). 

4.2.3.​ RELACIÓN ENTRE CULTURA Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN LA 

GESTIÓN DE INTEGRIDAD 

La estructura organizacional no solo define jerarquías y funciones, sino que impacta 

directamente en la cultura que se desarrolla dentro de las áreas operativas. La gestión de la 

integridad, que abarca desde la prevención de fallas en activos críticos hasta la mitigación 

de riesgos asociados a la corrosión, depende tanto de una estructura organizacional clara 

como de una cultura que priorice la seguridad, la comunicación efectiva y la toma de 

decisiones informadas (Javaherdashti, 2021). 

Un ejemplo de cómo la estructura influye en la cultura se observa en las cuatro 

clases de cambios organizacionales identificadas por Chiavenato (2009), representadas en 

la Figura 8. Estos cambios estructurales, tecnológicos, en productos/servicios y culturales, 

no operan de manera aislada. En la gestión de integridad, una reestructuración que reduzca 

barreras jerárquicas y fomente la comunicación transversal puede generar una cultura más 

proactiva en la identificación de riesgos y la toma de decisiones oportunas. 

 

Figura 8: Cuatro clases del cambio organizacional 

Fuente: Chiavenato, I. (2007). Administración de recursos humanos: el capital humano de las 
organizaciones (P. Mascaró Sacristán, Trans.). McGraw-Hill. 
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La estructura del área de integridad en una organización típica del sector se refleja 

en el organigrama presentado (Figura 7). En él se evidencia la existencia de distintos niveles 

de especialización, desde el control de procesos hasta la consultoría técnica. Aunque la 

cultura organizacional es una responsabilidad compartida, algunos puestos, por su 

naturaleza transversal, tienen mayor interacción e impacto. En particular, el puesto de 

"Principal" dentro del área actúa como un facilitador clave, promoviendo la integración de 

conocimientos y asegurando que la cultura de seguridad y desempeño se refuerce en todos 

los niveles de la organización. 

Asimismo, la gestión de integridad tiene al capital humano como una pieza clave. El 

conocimiento técnico sobre corrosión, fallas estructurales y confiabilidad operativa requiere 

de un entorno organizacional que incentive su desarrollo y aplicación. En este sentido, la 

cultura organizacional debe promover la gestión del conocimiento, asegurando que las 

experiencias derivadas de de incidentes aprendidos se transfieran de manera efectiva y que 

las decisiones críticas se basen en información compartida y bien documentada. Además, 

esta perspectiva se refleja en la Figura 9 , donde, según Chiavenato (2002), el capital 

humano se compone de la estructura organizacional, los talentos y la cultura organizacional 

como elementos clave a tener en cuenta para la gestión del capital humano en integridad 

estructural. 

 

Figura 9: Las divisiones del capital intelectual 

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestión del talento humano (P. Mascaró Sacristán, Trans.). 
McGraw-Hill. 
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En sistemas de alto riesgo como el Oil & Gas, donde los accidentes pueden tener 

consecuencias catastróficas, la relación entre cultura y estructura organizacional cobra una 

relevancia aún mayor. La falta de una cultura de seguridad ha sido identificada como un 

factor recurrente en numerosos incidentes dentro de la industria (Presidential Commission 

Report, 2011). En este contexto, la estructura organizacional debe facilitar la comunicación y 

coordinación entre las diferentes disciplinas involucradas en la integridad de activos, 

asegurando que las prácticas de seguridad no sean vistas como una carga burocrática, sino 

como un componente esencial del desempeño operacional. 

La alta interdependencia entre áreas como corrosión, procesos y laboratorio hace 

que los fallos en la comunicación puedan generar efectos en cadena. Como mencionan 

Rasmussen y Svedung (2000), en sistemas altamente acoplados, pequeños cambios 

pueden desencadenar consecuencias significativas si no se gestionan adecuadamente 

(Levenson, 2011). Por ello, no basta con definir estructuras organizacionales eficientes: es 

fundamental que la cultura incentive el intercambio de información, el aprendizaje continuo y 

la toma de decisiones basada en evidencia. 

En definitiva, la gestión de integridad en el sector Oil & Gas requiere una 

integración efectiva entre estructura y cultura. La estructura debe proporcionar claridad en 

funciones y responsabilidades, mientras que la cultura debe garantizar que la seguridad y la 

integridad sean principios fundamentales en cada nivel de la organización. Sin este 

equilibrio, las mejores estrategias de integridad pueden quedar relegadas a documentos y 

procedimientos sin una implementación real y efectiva. 

4.2.4.​ GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN CORROSIÓN (CKM) 

La gestión del conocimiento en corrosión (Corrosion Knowledge Management, 

CKM) desempeña un rol central en la mejora continua de la integridad estructural dentro del 

sector Oil & Gas. Dado que la corrosión es uno de los principales factores de degradación 

de activos críticos, su adecuado manejo no solo implica la implementación de tecnologías 

avanzadas, sino también la captura, transferencia y aplicación efectiva del conocimiento 

adquirido a lo largo del tiempo. 

4.2.5.​ EL CKM COMO PILAR DE LA GESTIÓN DE INTEGRIDAD 

El CKM se puede entender como un sistema estructurado que permite recopilar, 

organizar y difundir información sobre corrosión, asegurando que las decisiones operativas y 

estratégicas se fundamenten en datos confiables y experiencias previas. En este sentido, 

Javaherdashti y Akvan (2016) resaltan que una gestión efectiva de la corrosión requiere una 

cultura organizacional que fomente la comunicación entre ingenieros de corrosión, otros 

especialistas técnicos y gerentes con limitada experiencia en la materia. Asimismo, como 
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señala Wiley (2022), mientras que la gestión de la corrosión (Corrosion Management, CM) 

aborda el riesgo de corrosión, el CKM se enfoca en el aspecto gerencial, incluyendo los 

impactos económicos y ecológicos de la corrosión. 

En el contexto de la gestión de integridad, la incorporación de un modelo de CKM 

efectivo contribuye a: 

●​ Reducir la repetición de errores pasados mediante el aprovechamiento de lecciones 

aprendidas. 

●​ Mejorar la identificación de riesgos asociados a la corrosión, integrando datos 

históricos con nuevas metodologías de monitoreo. 

●​ Facilitar la transferencia de conocimientos entre expertos Senior y nuevas 

generaciones de ingenieros y técnicos. 

●​ Optimizar los planes de inspección y mantenimiento mediante el uso de bases de 

datos actualizadas con registros de fallas, análisis de causa raíz y estudios de 

mitigación. 

La falta de una adecuada gestión del conocimiento en corrosión puede derivar en la 

pérdida de información crítica cuando el personal experimentado deja la organización, 

dificultando la toma de decisiones informadas y aumentando la probabilidad de fallas no 

detectadas. 

4.2.6.​ LECCIONES APRENDIDAS Y SU INTEGRACIÓN EN EL CKM 

Las lecciones aprendidas en la gestión de integridad juegan un papel clave en la 

mejora de procesos y en la prevención de incidentes. En el sector Oil & Gas, cada evento de 

corrosión registrado, desde fallas menores hasta accidentes de gran escala, debe analizarse 

con un enfoque sistémico que permita extraer conclusiones aplicables a futuras estrategias 

de gestión. 

Para que estas lecciones sean efectivas dentro del CKM, es necesario establecer 

mecanismos de documentación y difusión que garanticen su accesibilidad y aplicabilidad. 

Entre ellos, destacan las bases de datos centralizadas con registros detallados de 

incidentes, métodos de prevención y resultados de estrategias aplicadas en el pasado. 

Asimismo, los talleres y capacitaciones permiten que el personal intercambie conocimientos 

y se actualice en tendencias de mitigación de corrosión. Otro aspecto clave es el desarrollo 

de competencias especializadas en corrosión a través de programas de formación continua 

y la creación de equipos multidisciplinarios que integren tanto expertos técnicos como 

personal operativo. Finalmente, los sistemas de gestión del conocimiento digitalizados, como 

plataformas de aprendizaje y redes colaborativas, facilitan la consulta ágil de información 

relevante. 
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La integración de estas herramientas dentro de la cultura organizacional fomenta 

una mentalidad proactiva hacia la seguridad y la confiabilidad operativa, minimizando la 

recurrencia de fallas y optimizando la eficiencia de los programas de inspección. 

4.2.7.​ DESAFÍOS Y OPORTUNIDADES DEL CKM 

Uno de los principales desafíos en la implementación del CKM es la "Torre de 

Babel" que se genera por la falta de un lenguaje común entre los ingenieros de corrosión y 

los no especialistas en corrosión (Javaherdashti y Akvan, 2016). Esto puede llevar a una 

mala interpretación de los riesgos y a decisiones inadecuadas por parte de los gerentes que 

carecen de formación técnica en corrosión. Para superar estos desafíos, es fundamental 

desarrollar estándares internos que aseguren la uniformidad en la documentación de 

incidentes y estrategias de mitigación. Asimismo, es necesario fomentar una cultura del 

conocimiento en la que el intercambio de información sea incentivado y reconocido como un 

pilar clave de la seguridad y la eficiencia operacional. 

El CKM representa un elemento esencial en la gestión de integridad estructural 

dentro del sector Oil & Gas. Su integración con el sistema de lecciones aprendidas permite 

no solo reducir riesgos y optimizar la toma de decisiones, sino también garantizar la 

transferencia efectiva del conocimiento técnico entre generaciones. Como destacan 

Javaherdashti y Akvan (2016), el CKM no solo puede ser aplicado por expertos en corrosión, 

sino también por gerentes con poca o ninguna experiencia en el área para encontrar las 

mejores estrategias de gestión de recursos materiales y mitigar el impacto ambiental de la 

corrosión. 

4.3.​ DEFINICION Y CARACTERIZACION DE LOS PUESTOS CLAVE 

En el contexto organizacional de la industria del petróleo y el gas, la adecuada 

definición de los puestos de trabajo adquiere un valor estratégico, especialmente en áreas 

críticas como la de Integridad Estructural. Tal como se detalló en el Capítulo 2, los distintos 

puestos que conforman esta área fueron definidos dentro de una estructura formal, la cual 

establece los lazos jerárquicos y funcionales necesarios para garantizar la trazabilidad 

organizacional y la eficiencia en la toma de decisiones. La Figura 7 presenta dicha estructura 

organizativa, la cual sirve como base para el desarrollo de este capítulo. 

Sobre la base de la estructura organizativa previamente definida, se avanza en este 

capítulo con la descripción formal de los puestos clave del área. El proceso de 

caracterización incluye tanto el análisis como la descripción del puesto, en este caso se 

presenta directamente la instancia descriptiva como parte de una propuesta de mejora. El 

análisis, entendido como la descomposición sistemática de funciones, tareas y contextos 

(Hatum y Marchiori, 2021), fue realizado en base a  información provista por una empresa 

del sector, entrevistas semiestructuradas con expertos (ver Anexo 1) y observaciones 
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directas de uno de los autores, lo que permitió construir un diagnóstico válido. A partir del 

análisis, se llevó adelante el proceso completo de descripción, con foco en estructurar 

formalmente cada puesto según criterios técnicos, funcionales y organizativos, enriquecidos 

a través de revisión bibliográfica. En este sentido, se propone una redefinición estructurada 

de cada puesto con el objetivo de fortalecer la gestión del talento y asegurar la alineación 

con los estándares operativos y normativos del sector. 

Según Chiavenato (2007), el diseño de puestos consiste en especificar el 

contenido, los métodos de trabajo y las relaciones funcionales de cada posición dentro de 

una organización, considerando tanto los requisitos técnicos como los organizacionales y 

humanos. Esta especificación permite, entre otras cosas, garantizar una asignación eficiente 

de responsabilidades, facilitar la coordinación entre áreas, y establecer criterios objetivos 

para procesos como la selección, la capacitación o la evaluación del desempeño. En 

industrias de alta complejidad como el petróleo y el gas, donde la seguridad y la 

confiabilidad son pilares operativos, una correcta delimitación de los puestos contribuye 

directamente a mitigar riesgos y mejorar el desempeño organizacional.  

Describir formalmente los puestos permite establecer un marco de referencia claro 

sobre el contenido, responsabilidades, relaciones funcionales, niveles de autoridad y 

requerimientos técnicos de cada rol dentro del área. Esta delimitación favorece no solo una 

mejor articulación interna, sino también la planificación de carrera, la formación técnica y la 

evaluación del desempeño, funciones que forman parte de los subsistemas 

interrelacionados de gestión de recursos humanos. En línea con Chiavenato (2007), los 

componentes clave de una descripción de puesto incluyen: aspectos intrínsecos del cargo, 

relaciones laborales, condiciones de trabajo y requerimientos del ocupante (conocimientos, 

competencias, responsabilidades, autoridades y relaciones formales), los cuales se 

abordarán en este capítulo. 

Dado el carácter técnico-operativo del área de Integridad Estructural, la descripción 

de puestos debe contemplar particularidades propias del sector Oil & Gas, como la 

especialización, la exigencia normativa, la exposición a riesgos inherentes y la necesidad de 

coordinación interdisciplinaria. Según Daher et al. (2011) en este tipo de ecosistemas 

sensibles, la gestión de las capacidades técnicas es la base de la sostenibilidad del talento. 

A su vez, implica ciertos desafíos metodológicos, como la correcta interpretación de 

funciones técnicas específicas y la delimitación de competencias asociadas. Sin embargo, 

mediante la integración de conocimientos provistos por especialistas del sector y la unión 

con buenas prácticas identificadas en empresas del rubro, se logró construir un marco 

descriptivo sólido. 
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En línea con lo planteado por Daher et al. (2011), la definición clara de los 

requerimientos del puesto es esencial para construir perfiles de competencia que articulen 

los conocimientos requeridos para cada posición, sirviendo además como soporte para los 

planes de desarrollo de carrera y evaluación del desempeño. Cada puesto será 

caracterizado a través de una tabla estructurada que incluye variables clave: denominación 

formal, misión, responsabilidades, autoridad, relaciones jerárquicas, coordinación funcional, 

requisitos formativos y tipo de puesto. Cada variable fue definida en el Anexo II del trabajo. 

Este enfoque no solo aporta claridad organizativa, sino que además sienta las bases para el 

análisis por competencias que se desarrollará en los siguientes apartados, orientado a 

identificar tanto las competencias técnicas como las competencias blandas necesarias para 

el desempeño óptimo de cada puesto. 

4.3.1.​ DESCRIPCIÓN DE PUESTOS EN LA PLANILLA 

​ A continuación, se presentan las planillas propuestas con la descripción de los 

puestos seleccionados. Estos puestos son los que se pueden ver en la Figura 7 presentada 

en el capítulo anterior. Los puestos de Junior y Coordinador se presentaron comunes a 

todas las áreas por ser los puestos de entrada, donde todavía los empleados pueden 

cambiar de departamento con relativa facilidad. 
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Cuadro N°1: Descripción de puesto Gerente de Integridad Estructural 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°2: Descripción de puesto Lider de Control y Procesos 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°3: Descripción de puesto Líder de Corrosión e Integridad 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°4: Descripción de puesto Líder de Tratamiento y Laboratorio 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°5: Descripción de puesto de Principal 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°6: Descripción de puesto de Ingeniero de Compras 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°7: Descripción de puesto de Senior Control y Procesos 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°8: Descripción de puesto de Senior Corrosión e Integridad 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°9: Descripción de puesto de Senior Tratamiento y Laboratorio 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°10: Descripción de puesto de Ingeniero Junior 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N°11: Descripción de puesto de Coordinador de Integridad Estructural 

Fuente: Elaboración propia 
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4.4.​ MODELO DE GESTIÓN POR COMPETENCIAS: INTEGRACIÓN  DE HABILIDADES 

TÉCNICAS Y BLANDAS  

En el ámbito de la gestión del talento, los modelos basados en competencias han 

adquirido un papel estratégico, especialmente en sectores de alta exigencia técnica y 

regulatoria como el Oil & Gas. En estas industrias, la necesidad de asegurar y demostrar la 

competencia del personal no solo responde a razones de eficiencia operativa, sino también 

a requerimientos normativos y estándares de seguridad internacionalmente establecidos 

(Connor et al., 2014). La implementación del modelo de gestión por competencias cobra 

especial relevancia frente a desafíos estructurales que enfrenta el sector, como el retiro de 

capital humano especializado. La salida progresiva de colaboradores con alta experiencia y 

saber técnico pone en riesgo la continuidad operativa y el mantenimiento de estándares de 

integridad. Contar con un modelo, adaptado a las necesidades específicas del área, se 

vuelve un instrumento clave para garantizar la sostenibilidad del desempeño. 

A continuación, se presenta una propuesta de modelo de gestión por competencias 

diseñado para el área de Integridad Estructural. El modelo se construye a partir de la 

integración de competencias de gestión, también llamadas soft skills, y competencias 

técnicas (vinculadas al conocimiento y la experiencia profesional específica). A partir de una 

revisión de bibliografía especializada y documentación técnica del sector, complementada 

con entrevistas semiestructuradas a especialistas (ver Anexo 1), se identificaron las 

competencias más relevantes para el correcto funcionamiento del área. Se consideró tanto 

su aporte a la operación como su coherencia con la estructura organizacional y la cultura 

definida en el capítulo 2, así como con las funciones y responsabilidades caracterizadas en 

el capítulo 3. 

Las competencias de gestión adoptadas se agrupan a su vez ,en dos categorías: 

competencias cardinales, que remiten a los valores esenciales de la organización y son 

compartidas por todos los puestos, y competencias específicas, que responden a funciones 

diferenciadas o niveles jerárquicos particulares. Esta clasificación busca capturar tanto la 

cultura organizacional esperada como las habilidades requeridas para escenarios de mayor 

complejidad funcional. Por su parte, las competencias técnicas fueron seleccionadas en 

función de los desafíos operativos propios del área. Tal como destacan Daher et al. (2011), 

en sectores como el del Oil & Gas, la gestión efectiva del talento técnico depende de una 

clara delimitación de responsabilidades y del desarrollo continuo de conocimientos 

especializados. 

Las competencias de gestión cardinales, por su carácter valorativo y transversal, no 

poseen niveles de desarrollo: o están presentes o no lo están. En cambio, tanto las 

competencias de gestión específicas como las técnicas se organizan en cuatro niveles de 
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dominio: Básico, Intermedio, Avanzado y Experto, según el grado de profundidad requerido 

en función del puesto. Esta estructura permite realizar diagnósticos de competencia, 

planificar el desarrollo profesional, alinear los perfiles con los objetivos del área y 

proporciona una base flexible con alta adaptabilidad frente a cambios en el sector . La 

integración entre el esquema de puestos definida en el capítulo 3 y el modelo de 

competencias desarrollado aquí permite construir una visión completa de los requerimientos 

de capital humano necesarios para garantizar la integridad y confiabilidad de los activos. 

4.4.1.​ CONCEPTOS Y METODOLOGÍA DE LA GESTIÓN POR COMPETENCIAS 

El modelo se construyó a partir de dos pilares principales: una revisión bibliográfica 

de modelos de competencias y marcos normativos del sector y entrevistas 

semiestructuradas con especialistas de una empresa prestadora de servicios del rubro (ver 

Anexo 1), quienes además proporcionaron documentación técnica relevante que sirvió de 

soporte empírico para esta propuesta. Lo que permitió identificar con mayor precisión las 

competencias necesarias para los puestos definidos previamente, considerando tanto la 

dinámica operativa del área como su contexto organizacional y cultural. 

Las competencias de gestión seleccionadas fueron organizadas en dos categorías. 

En primer lugar, las competencias cardinales, que expresan valores fundamentales de la 

organización y definen aquello que se espera de cualquier integrante, más allá de su puesto 

específico. Estas competencias no poseen niveles de desarrollo: se consideran adquiridas o 

no, y actúan como guía transversal para la selección, inducción y desarrollo del talento. No 

obstante, algunas de ellas pueden tener una versión específica, con el mismo nombre, pero 

adaptada a las necesidades particulares de ciertos puestos. En estos casos, dicha versión 

específica sí incluye niveles de dominio diferenciados. En segundo lugar, se incluyen las 

competencias específicas, orientadas a puestos particulares. Dentro de este grupo se 

incorporan también las llamadas competencias del conocimiento, entendidas como aquellas 

vinculadas a funciones donde la generación y aplicación de saber técnico constituye una 

fuente clave de valor agregado (Alles, 2015). Estas competencias fueron desarrolladas con 

una lógica de niveles de dominio que permite graduar la expectativa de desempeño. 

El modelo se complementa con un conjunto de competencias técnicas, definidas en 

función de los requerimientos operativos y normativos del área de Integridad Estructural. 

Estas competencias también se estructuran en niveles de dominio y presentan una columna 

adicional con certificaciones sugeridas, alineadas con sus contenidos. Se presentan como 

una opción para fortalecer la trazabilidad y validez del desarrollo profesional, vinculado a 

estándares reconocidos por la industria. 

La escala adoptada para evaluar las competencias de gestión de gestión 

específicas y las competencias las competencias técnicas se compone de cuatro niveles: 
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Básico (1), Intermedio (2), Avanzado (3) y Experto (4) en orden creciente de profundidad, 

autonomía y complejidad para cada competencia.  

El modelo completo se presenta mediante tres diccionarios de competencias, 

incluidos en el Anexo 3: uno para competencias de gestión cardinales, otro para 

competencias de gestión específicas y otro para competencias técnicas. Además, se 

elaboraron tablas de asignación por puesto: en el caso de las competencias específicas y 

técnicas, se indica el nivel de dominio requerido; mientras que para las competencias 

cardinales, por su carácter transversal y sin niveles, se establece el porcentaje mínimo 

(sobre el total de las competencias) que debe considerarse adquirido, el cual se incrementa 

a medida que aumenta el nivel jerárquico del puesto. Este sistema permite integrar los 

valores organizacionales comprometidos en la cultura organizacional y las capacidades 

operativas en una estructura coherente de gestión del talento. 

4.4.2.​ MODELO PROPUESTO 

El modelo integra las distintas categorías de competencias identificadas y 

clasificadas en los apartados anteriores, organizando su distribución en función de los 

puestos definidos en el capítulo 3. Se presenta bajo la forma de una matriz de doble entrada, 

en la que la primer fila representa los puestos del área, y la primer columna agrupa las 

competencias, distinguidas por tipo de competencia. 

En el caso de las competencias cardinales, se expresan de forma agrupada y se 

indica, para cada puesto, el porcentaje de adquisición requerido (sobre el total de las 

competencias cardinales), en función del nivel de responsabilidad y jerarquía. Las 

competencias específicas y técnicas, en cambio, se detallan individualmente. En estas se 

establece, siempre que apliquen, el nivel de dominio esperado para cada puesto, según la 

escala previamente definida: Básico (1), Intermedio (2), Avanzado (3) y Experto (4). 

Este esquema permite visualizar de forma integrada el grado de alineación 

requerido entre las competencias y los perfiles ocupacionales, facilitando tanto la evaluación 

del talento actual como la planificación de su desarrollo. La descripción completa de cada 

competencia, así como los niveles de dominio y las certificaciones asociadas (en el caso de 

las técnicas), se encuentran disponibles en el Anexo 3, donde se presentan tres diccionarios 

diferenciados: uno para competencias cardinales, otro para específicas y otro para técnicas. 

Nótese que los puestos iniciales poseen gran cantidad de competencias en nivel 

básico o sin adquirir dado que son puestos inexistentes previamente. Esta decisión 

responde a la necesidad de establecer un punto de partida realista y alcanzable para futuros 

procesos de incorporación y desarrollo. El modelo contempla una evolución progresiva de 

las competencias, alineada con la planificación de carrera y el crecimiento profesional dentro 

del área. 
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Cuadro N° 12: Competencias de gestión cardinales y específicas 
Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N° 13: Competencias de gestión cardinales y específicas 
Fuente: Elaboración propia 
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4.4.3.​ LA GESTIÓN DE COMPETENCIAS COMO HERRAMIENTA DE GESTIÓN 

El modelo de gestión por competencias propuesto no se limita a una función 

descriptiva; por el contrario, constituye una herramienta estratégica para la gestión integral 

del talento en el área de Integridad Estructural. Busca alinear las capacidades individuales 

con las exigencias técnicas y organizacionales, contribuyendo al aseguramiento de la 

integridad operativa, la mejora continua del desempeño y el fortalecimiento del desarrollo 

profesional. 

Uno de sus principales aportes es la posibilidad de identificar brechas entre las 

competencias requeridas por un puesto y las efectivamente disponibles entre los 

colaboradores. Este diagnóstico resulta fundamental para diseñar intervenciones orientadas 

a la mejora del desempeño, tanto a nivel individual como colectivo. A partir de esta 

información, pueden elaborarse planes de formación específicos que prioricen el desarrollo 

de aquellas competencias críticas, particularmente en los niveles superiores de dominio. En 

el caso de las competencias técnicas, la inclusión de posibles certificaciones alineadas con 

cada competencia facilita la planificación formativa, ofreciendo un camino claro para el 

desarrollo de conocimientos validados por estándares reconocidos. 

Asimismo, el modelo ofrece un marco claro para la evaluación del desempeño, al 

definir criterios objetivos vinculados a las expectativas de cada puesto. Esta claridad resulta 

especialmente valiosa para procesos de retroalimentación, seguimiento y reconocimiento. 

De igual forma, su aplicación en la definición de perfiles de ingreso y promoción permite 

asegurar la coherencia entre las personas seleccionadas o promovidas y las competencias 

estratégicas requeridas, fortaleciendo la eficacia de la gestión del talento. Además, al 

establecer parámetros concretos sobre las competencias requeridas y su grado de dominio, 

el modelo facilita la construcción de indicadores de desempeño vinculados a la gestión del 

capital humano. Estos indicadores constituyen una base clave para planificar, controlar y 

ajustar acciones en el marco de un enfoque de mejora continua, alineado con las 

necesidades dinámicas del área. 

Por otra parte, la lógica de niveles de dominio permite proyectar trayectorias 

profesionales dentro del área, constituyéndose en una herramienta clave para la 

planificación de carrera y la gestión de la sucesión. Este enfoque promueve una visión de 

largo plazo sobre el desarrollo del personal, contribuyendo a la consolidación de un capital 

humano preparado para enfrentar los desafíos crecientes o cambiantes del negocio. En este 

marco, adquiere especial relevancia ante problemáticas estructurales del sector como el 

retiro de capital humano especializado: planificar la sucesión, fortalecer competencias clave 

y asegurar la transferencia del conocimiento se vuelve esencial para preservar la 

continuidad operativa y la sostenibilidad organizacional. 
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4.5.​ INDICADORES PARA LA GESTIÓN 

4.5.1.​ RELEVANCIA DE MEDIR EL DESEMPEÑO EN EL CAPITAL HUMANO  

Las áreas de Integridad Estructural enfrentan desafíos significativos y multifacéticos 

en la actualidad. La escasez global de perfiles técnicos especializados en el mercado, junto  

con el retiprogresivo del capital humano y la consecuente pérdida de conocimiento tácito 

acumulado, representan riesgos concretos para la continuidad operativa y la capacidad de 

respuesta técnica. Además, se suman dificultades intrínsecas en la gestión del talento, como 

la rigidez en la movilidad interna, la ausencia de planes de carrera estructurados que 

fomenten la permanencia y el desarrollo, y una baja participación en procesos sistemáticos 

de formación y evaluación. Estas condiciones se agravan aún más en contextos operativos 

de alta complejidad y bajo presión normativa creciente, que exige no solo resultados, sino 

también la demostración fehaciente de la competencia técnica del personal (Koch et al., 

2022; Daher, 2011). 

Ante este panorama, la necesidad de contar con información precisa, oportuna y 

pertinente sobre el estado del capital humano en áreas críticas como la de Integridad 

Estructural resulta ineludible. Como señala un principio ampliamente reconocido en gestión 

atribuido a Peter Drucker (1973): “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se 

mide, no se puede mejorar”. El monitoreo sistemático es el punto de partida para una 

gestión eficaz y una mejora continua sostenida. En esta línea, diversos organismos como el 

IOGP o la NACE resaltan la relevancia de los indicadores clave de desempeño (KPIs) como 

herramientas para observar la salud de las barreras de seguridad y gestionar el desempeño 

del sistema técnico. Tal como afirma Jain (2015), la capacidad de una organización para 

cultivar y expandir su capital humano radica en su habilidad para identificar fortalezas y 

debilidades, tanto a nivel individual como corporativo, y así entender con claridad los 

requerimientos de los puestos y las habilidades necesarias para alcanzar niveles plenos de 

competencia. En este marco, la medición del desempeño del capital humano se configura 

como una palanca para garantizar operaciones confiables y sostenibles. 

La falta de monitoreo del desempeño técnico genera consecuencias operativas 

relevantes. La imposibilidad de rastrear con precisión el nivel de dominio técnico limita la 

identificación y corrección oportuna de brechas de habilidades, algo especialmente crítico en 

un escenario caracterizado por una alta rotación de personal. Asimismo, la ausencia de 

métricas consistentes restringe la justificación de inversiones en programas de integridad, al 

no poder demostrarse con claridad los beneficios concretos, como la reducción de riesgos o 

los ahorros derivados del control preventivo. Por otra parte, el volumen creciente de datos 

sobre recursos humanos que no se sistematizan ni gestionan eficientemente reduce la 
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capacidad de los mandos para tomar decisiones basadas en evidencia y limita el 

aprendizaje organizacional a partir de fallas o eventos adversos (Daher, 2011). 

En respuesta a estas problemáticas, se propone un Sistema de Indicadores de 

Gestión del Talento Humano, concebido específicamente para el área de Integridad 

Estructural en el sector Oil & Gas. Este sistema busca organizar la evaluación de manera 

integral y coherente con los desafíos operativos reales, articulando las necesidades 

técnicas, normativas y humanas bajo una lógica de mejora continua. 

Adicionalmente, se presenta una metodología para la determinación y actualización 

continua de los indicadores. De este modo, la organización podrá implementar los 

indicadores propuestos en este trabajo o bien definir sus propios indicadores. La 

herramienta metodológica se enmarca dentro de un ciclo de mejora continua, por lo que su 

uso resulta valioso independientemente de la adopción de los indicadores sugeridos. 

El conjunto de indicadores abarca dimensiones clave del capital humano técnico 

que permiten construir una visión amplia y accionable sobre la salud y sostenibilidad de las 

capacidades organizacionales. Estas dimensiones no fueron seleccionadas de manera 

arbitraria, sino que emergen del análisis de los principales desafíos que enfrenta 

actualmente el sector, las tendencias de gestión de talento en industrias altamente reguladas 

y las necesidades propias de las áreas de integridad. 

La efectividad en el desarrollo de perfiles críticos es esencial para garantizar que 

los recursos humanos alcancen niveles adecuados de autonomía técnica en tiempos 

razonables, evitando cuellos de botella operativos y fortaleciendo la confiabilidad del 

sistema. 

La retención del talento estratégico resulta clave para asegurar la continuidad del 

conocimiento crítico, minimizar el impacto de la rotación en posiciones de difícil reemplazo y 

consolidar equipos con experiencia acumulada, lo cual es vital en operaciones donde los 

errores pueden tener consecuencias graves. 

La formación y el desarrollo constituyen pilares fundamentales no sólo para 

mantener actualizadas las competencias frente a nuevas tecnologías y regulaciones, sino 

también para construir trayectorias profesionales motivadoras que favorezcan el compromiso 

y la permanencia. 

La flexibilidad funcional cobra creciente importancia ante escenarios cambiantes e 

inciertos, permitiendo una redistribución eficiente de tareas, una mejor respuesta ante 

contingencias operativas y una mayor resiliencia organizacional. 

La gestión del desempeño se configura como un proceso integrador que permite 

alinear el comportamiento individual con los objetivos estratégicos, brindar retroalimentación 
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efectiva y detectar oportunidades de mejora, siendo fundamental para una cultura de 

responsabilidad y desarrollo. 

Por último, la diversidad e inclusión no solo responden a valores institucionales, 

sino que también enriquecen los procesos de toma de decisiones, promueven la innovación 

y permiten ampliar el espectro de talento disponible, lo cual es crucial en un sector 

históricamente masculinizado como el Oil & Gas. 

El sistema propuesto está concebido bajo la lógica de la mejora continua, alineado 

con los principios del ciclo PDCA (Plan–Do–Check–Act), y se presenta como una 

herramienta estratégica para optimizar la inversión en capital humano, mejorar la toma de 

decisiones y fortalecer la confiabilidad técnica de las operaciones. Su implementación 

requiere compromiso institucional y un enfoque sostenido, capaz de integrar la medición 

como una práctica estructural dentro del sistema de gestión. 

Medir, en este sentido, es una decisión estratégica que permite transformar la 

incertidumbre en conocimiento útil para la acción, anticipar riesgos, sostener capacidades 

clave y, fundamentalmente, cuidar a las personas que garantizan la excelencia técnica de 

las operaciones en un área tan crítica como la Integridad Estructural. 

4.5.2.​ METODOLOGÍA PARA LA SELECCIÓN DE LOS INDICADORES 

La Figura 10 presenta un diagrama de flujo que ilustra la metodología propuesta 

para la selección, implementación y utilización continua de Indicadores Clave de 

Desempeño (KPIs) en la gestión de la integridad estructural y el manejo de la corrosión. Este 

diagrama sigue un enfoque iterativo y cíclico, alineado con los principios de gestión de la 

calidad para el control y la mejora continua. Se corresponde a una metodología adaptada de 

la IOPG y el Energy Institute (IOPG, 2023) 

El proceso se inicia con el reconocimiento formal de la necesidad de fortalecer la 

gestión de la integridad mediante una medición sistemática y la obtención del compromiso 

explícito de la alta dirección, lo cual es fundamental para asegurar los recursos y el apoyo 

organizacional. Esto lleva a la Etapa 1: Definición del Alcance y Objetivos del Programa de 

KPIs. En esta etapa inicial, se delimita qué aspectos específicos del área serán abarcados 

por los KPIs y se establecen los objetivos que se buscan lograr con el programa de 

medición, alineándose con la política de integridad y los objetivos estratégicos de la 

organización. La claridad en esta etapa es crucial para garantizar la relevancia de los 

indicadores posteriores. 

Una vez definidos el alcance y los objetivos, se procede a la Etapa 2: Identificación 

y Análisis de Escenarios. Basándose en las metodologías de gestión de riesgos existentes, 

se identifican los escenarios que representan las mayores amenazas, así como las acciones 

que están en lugar para prevenir o mitigar estos eventos. Comprender la relación 
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causa-efecto entre las fallas en las acciones y los escenarios de riesgo es esencial para 

seleccionar indicadores pertinentes. 

Con una comprensión clara de los escenarios, la Etapa 3: Selección Preliminar de 

Indicadores (KPIs) implica generar una lista amplia de posibles indicadores. Esta etapa se 

nutre de los elementos del Sistema de Gestión de la Corrosión (CMS) y las dimensiones 

clave de la gestión de integridad como áreas potenciales de medición. 

La lista preliminar se refina en la Etapa 4: Definición Detallada y Refinamiento de 

los KPIs Seleccionados. Aquí, cada indicador elegido se define formalmente con sus 

atributos clave: la Métrica precisa, una Descripción clara, un Objetivo cuantificable, la Fuente 

de Datos, la Frecuencia de recopilación y reporte, y la Responsabilidad asociada. Este rigor 

en la definición es vital para asegurar la consistencia y confiabilidad de los datos, un 

principio fundamental de la gestión de la calidad. Se seleccionan aquellos KPIs que son más 

relevantes, factibles y que realmente impulsarán la acción. En el anexo 4 se encuentra una 

planilla confeccionada por la IOPG para la descripción y el establecimiento formal de los 

indicadores. 

La Etapa 5: Implementación del Sistema de Recopilación y Reporte se enfoca en 

poner en marcha los mecanismos necesarios para recopilar los datos definidos en la etapa 

anterior. Esto incluye la configuración de sistemas de información, la estandarización de 

procesos de recolección y la capacitación del personal responsable de esta tarea. La 

comunicación efectiva de los procedimientos de recopilación es clave en esta fase. 

Finalmente, el proceso culmina en la Etapa 6: Utilización de los KPIs para la 

Gestión y la Mejora Continua, la cual es una etapa recurrente. Los datos recopilados se 

analizan periódicamente para evaluar el desempeño del sistema de gestión de integridad en 

comparación con los objetivos y las tendencias históricas. Si los KPIs muestran un 

desempeño insatisfactorio, se inician análisis para identificar las razones subyacentes. 

Desde la Etapa 6, el diagrama de flujo incorpora bucles de retroalimentación que 

reflejan la naturaleza dinámica del proceso:  

Un bucle puede regresar a la Etapa 4 si el análisis revela que los KPIs actuales no 

son adecuados, necesitan ajustes en su definición (cualquiera de los componentes definidos 

dentro de los indicadores) o en el proceso de recopilación.  

El segundo bucle de retroalimentación permite regresar a la etapa de análisis de 

escenarios no solo cuando los indicadores presentan desviaciones, sino también para 

validar su vigencia o relevancia. En un entorno dinámico como el del Oil & Gas, cambios en 

la operación, en las prioridades estratégicas o en el contexto normativo pueden requerir 

revisar los supuestos con los que se definieron los KPIs, actualizar su enfoque o incluso 

incorporar nuevos.  
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Este mecanismo garantiza que el sistema de medición permanezca alineado con la 

realidad del área y continúe siendo útil para la toma de decisiones. El proceso continúa de 

forma cíclica, con la utilización constante de los KPIs para monitorear el desempeño, 

identificar brechas, implementar mejoras y evaluar la efectividad de esas mejoras, 

impulsando así la mejora continua del capital humano en el área de Integridad Estructural. 

 

Figura N°10: Metodología para la selección y actualización de indicadores 

Fuente: Elaboración propia 

4.5.3.​ PROPUESTA DE INDICADORES  

Se presenta un sistema de indicadores específicamente diseñado para evaluar la 

gestión del talento humano en el área de Integridad Estructural (Cuadro N°14). Estos 

indicadores, seleccionados a partir de una revisión de buenas prácticas del sector, 

lineamientos técnicos y experiencias de empresas referentes, se presentan en formato 

tabular. Cada tabla contiene las siguientes columnas: Eje, Indicador, Objetivo, Descripción, 

Fórmula de cálculo y Frecuencia de medición. 
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Esta estructura busca garantizar trazabilidad, claridad en la interpretación y facilidad 

en su aplicación práctica, facilitando su incorporación a sistemas de gestión o tableros de 

control. Cada indicador responde a una necesidad concreta de monitoreo, orientada a 

fortalecer alguno de los pilares clave del capital humano técnico: efectividad, fidelización, 

desarrollo, desempeño, flexibilidad o inclusión. 

Cabe señalar que no se establecen valores de referencia cuantitativos para los 

indicadores presentados. Esta decisión responde a una visión crítica sobre el uso mecánico 

de benchmarks en el sector Oil & Gas, tal como advierte Bain & Company (2014). En 

entornos de alta variabilidad operativa, estructural y cultural, como es el caso de las áreas 

de integridad, las comparaciones con otros operadores puede llevar a decisiones erróneas 

con tal de llegar a un valor en específico. Los indicadores deben ser herramientas que 

orienten decisiones estratégicas más que cumplir con estándares fijos. Las métricas deben 

promover el diálogo, la acción y la adaptación, no la comparación superficial entre realidades 

incomparables. 

Los indicadores no deben ser concebidos como fines en sí mismos, sino como 

instrumentos para generar las discusiones, decisiones y acciones correctas. En este sentido, 

el verdadero valor de los KPIs propuestos no reside en alcanzar determinado umbral, sino 

en su capacidad para informar decisiones pertinentes, detectar oportunidades de mejora y 

alinear comportamientos con objetivos estratégicos. De ahí que cada organización pueda 

definir, a partir de este sistema base, sus propios valores meta según su nivel de madurez, 

contexto operativo y visión de desarrollo. 
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Cuadro N° 14: Indicadores para la Gestión de Capital Humano 
Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro N° 14: Indicadores para la Gestión de Capital Humano (Continuación) 

Fuente: Elaboración propia 
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4.6.​ RESULTADOS 

En este capítulo se presentan los principales resultados obtenidos a partir del 

desarrollo del trabajo.  

Como primer resultado, se destaca el relevamiento del estado actual de la gestión 

de la integridad estructural en el sector Oil & Gas. Se identificaron prácticas diferenciadas 

entre compañías internacionales, nacionales y prestadoras de servicios, con distintos niveles 

de desarrollo en sus programas de gestión de la corrosión y de la integridad. La mayoría de 

las empresas analizadas implementan sistemas de control técnico, aunque no siempre se 

encuentran integrados a una gestión estratégica del talento humano. Se observó también la 

ausencia de enfoques sistemáticos para valorar el retorno de inversión de las acciones en 

integridad, lo que afecta tanto la eficiencia como la toma de decisiones sobre recursos 

técnicos y humanos.  

En segundo lugar, se identificaron catorce puestos clave dentro del área de 

Integridad Estructural (ver Figura N°7), lo que permitió establecer con precisión la estructura 

organizativa de referencia. Esta estructura responde a un enfoque funcional. El diseño 

organizativo propuesto tiene en cuenta los requerimientos operativos específicos del área. 

Además, se incorporaron elementos de cultura de seguridad como componente transversal. 

Se identificó su influencia sobre la gestión del talento, las prácticas de trabajo y los 

mecanismos de toma de decisiones. También se destacó la importancia de implementar una 

Gestión del Conocimiento en Corrosión (CKM) como parte del esquema integral del área. Se 

propuso su incorporación como pilar dentro de la gestión de integridad, con énfasis en la 

sistematización de buenas prácticas, lecciones aprendidas y fuentes expertas internas.  

A continuación, se desarrolló una descripción detallada de los puestos clave 

previamente identificados. Para cada puesto se definieron sus denominación formal, misión, 

responsabilidades, autoridad, relaciones jerárquicas, coordinación funcional, requisitos 

formativos y tipo de puesto. Esta descripción permitió establecer una base sólida para 

vincular las funciones del puesto con los conocimientos, habilidades y conductas esperadas. 

Las descripciones completas se presentan en los Cuadros N°1 al N°11. 

A partir de la estructura organizativa establecida, se construyó un modelo de 

gestión por competencias adaptado al área de Integridad Estructural. Este modelo articula 

tres tipos de competencias: cardinales, específicas y técnicas. Se elaboraron tres 

diccionarios de competencias, uno para cada tipo, los cuales incluyen sus descripciones y 

los niveles de desarrollo correspondientes, definidos en una escala desde Básico a Experto. 

Además, se definieron criterios de desempeño asignando competencias y su nivel de 

desarrollo  para cada puesto identificado, lo que permite una evaluación objetiva. El modelo 

se presenta en forma de matriz, cruzando los puestos definidos con los requerimientos de 
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cada competencia (Ver Cuadro N°12 y N°13) . Los 3 diccionarios con el detalle completo de 

cada competencia y sus niveles de desarrollo se incluyen en el Anexo 3. 

Como complemento, se definieron un conjunto de indicadores orientados a la 

evaluación y mejora continua de la gestión del capital humano en el área. Los indicadores 

seleccionados permiten medir aspectos como el cumplimiento de metas, el desarrollo 

profesional y la gestión del conocimiento. Cada indicador fue definido con su fórmula de 

cálculo, unidad de medida, fuente de datos y frecuencia de evaluación, y se integran al ciclo 

PDCA como herramienta metodológica para el seguimiento sistemático del desempeño. Los 

indicadores se presentan en el Cuadro N°14. 

Los resultados obtenidos incluyen la caracterización del contexto sectorial y del 

estado actual de la gestión en integridad estructural, la descripción detallada de los puestos 

clave del área, la definición de una estructura organizacional adecuada, la propuesta de un 

modelo de competencias aplicable al contexto técnico del sector, la creación de tres 

diccionarios de competencias con sus respectivos niveles, el desarrollo de criterios de 

desempeño y la formulación de indicadores para su monitoreo. Estos productos constituyen 

una base concreta para la gestión estratégica del capital humano en áreas de alta 

especialización técnica como la de Integridad Estructural. 
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5.​ CONCLUSIONES  

El presente trabajo tuvo como propósito principal diseñar mejoras en un modelo de 

gestión del capital humano adaptado a las necesidades específicas del área de integridad 

estructural en empresas del sector del Oil & Gas en Argentina. Para alcanzar este objetivo 

general, se abordaron de manera progresiva distintos aspectos clave vinculados con la 

organización del talento, el desempeño y la evaluación dentro de un entorno operativo de 

alta exigencia técnica y regulatoria. 

En primer lugar, se realizó un análisis integral del estado actual de la gestión del 

capital humano en el área de integridad estructural. Se identificaron prácticas, limitaciones y 

oportunidades de mejora que sirvieron como insumo para la formulación del modelo 

propuesto. 

Seguidamente, se definieron e identificaron los puestos profesionales clave del 

área, detallando sus funciones, responsabilidades, competencias y habilidades requeridas. 

Esta tarea permitió establecer un organigrama funcional alineado con las exigencias 

operativas del sector, y construir una base sólida para vincular perfiles profesionales con las 

necesidades reales de la operación. 

A partir de estas definiciones, se avanzó en la formulación de criterios de 

desempeño claros y medibles. Dichos criterios se estructuraron sobre un enfoque de gestión 

por competencias, considerando todos los conocimientos, habilidades y conductas 

necesarias para desempeñarse en condiciones de alta complejidad y riesgo operativo. 

Finalmente, se establecieron indicadores específicos para monitorear y optimizar la 

gestión del capital humano en el área. Estos indicadores permiten evaluar el grado de 

adecuación entre los perfiles existentes y los requerimientos de los puestos, identificar 

desviaciones, proponer acciones de mejora y retroalimentar el sistema de manera continua, 

alineando la gestión del talento con los objetivos estratégicos del negocio. 

Se logró construir un modelo de gestión integral que no solo permite definir los 

requerimientos de los puestos clave, sino también establecer mecanismos de evaluación y 

mejora continua. Este modelo representa una herramienta de gran valor para las empresas 

del sector que buscan profesionalizar y hacer más eficientes sus procesos de recursos 

humanos en el ámbito de la integridad estructural. 

De esta manera, el trabajo busca dar respuesta a algunas de las problemáticas más 

críticas que atraviesan la gestión del capital humano en el área de integridad estructural. 

Entre ellas, se destacan la escasez global de perfiles técnicos especializados y el retiro 

progresivo de profesionales con conocimiento acumulado que deriva en la consecuente 

pérdida de saberes tácitos clave para la continuidad operativa. A esto se suman desafíos 

estructurales como la rigidez en los mecanismos de movilidad interna y la falta de un modelo 
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sistemático que contemple las competencias técnicas y organizacionales propias del área. 

Estas carencias han dificultado históricamente la alineación entre los perfiles profesionales, 

los requerimientos operativos y la mejora continua del desempeño. Para abordar estas 

problemáticas, el trabajo propone un modelo integral de gestión por competencias que 

permite identificar y planificar el desarrollo de los saberes técnicos críticos, facilitando su 

transferencia antes del retiro de profesionales clave. A su vez, la definición clara de puestos 

y niveles de competencia favorece la movilidad interna basada en criterios objetivos, 

mientras que los indicadores diseñados permiten monitorear el desempeño y orientar planes 

de mejora continua. Así, la propuesta no sólo sistematiza la gestión del capital humano en el 

área, sino que también ofrece una herramienta flexible y alineada con las necesidades 

reales del sector Oil & Gas. 

Se identificaron también distintas líneas futuras de acción que podrían 

complementar y profundizar el alcance del presente trabajo. En primer lugar, se plantea la 

posibilidad de elaborar mapas de carrera personalizados para cada trabajador del área, 

considerando sus competencias, así como sus intereses y proyecciones profesionales. Esta 

herramienta resultaría clave para fomentar la retención del talento, facilitar la planificación de 

la sucesión interna y promover el desarrollo profesional, generando así una propuesta de 

valor más atractiva tanto para los colaboradores actuales como para potenciales 

incorporaciones.  

Además, se propone el desarrollo de un sistema de información de capital humano 

para el área de integridad estructural. Este sistema permitiría consolidar perfiles de 

colaboradores, almacenar registros de evaluaciones, comentarios de desempeño, y 

gestionar el historial de capacitaciones. Se propone obtener datos fácilmente cuantificables 

para cada colaborador y su aporte/relación con la cultura organizacional. A partir de esta 

información, podrían generarse tableros de control que integren datos claves de gestión y 

permitan tomar decisiones basadas en evidencias. 

Por último, se destaca la necesidad de abordar la etapa de implementación del 

modelo, lo cual implica validar el diseño a partir de experiencias reales, adecuar la 

metodología al contexto organizacional preciso En esta instancia, el diseño podría ponerse 

en práctica también con el objetivo de realizar un análisis de brechas de competencias, lo 

cual permitiría identificar áreas críticas de formación y diseñar planes de capacitación 

específicos y focalizados para optimizar el desempeño individual y colectivo. 

En conjunto, los resultados alcanzados sientan las bases para una gestión del 

capital humano más eficiente, estratégica y alineada con los desafíos específicos del área 

de integridad estructural en la industria del Oil & Gas argentina. 
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7.​ ANEXO  

El apartado se encuentra disponible version web a traves del siguiente link: 

https://docs.google.com/document/d/1HIv4aG_V_yEIxdOKT5jUm_KL7CZFZSPxxNresd5Rn-

k/edit?usp=sharing 
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