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RESUMEN

El presente trabajo se enfoca en la propuesta de mejora de un modelo de gestién
del capital humano para el area de Integridad Estructural en empresas del sector Oil & Gas
en Argentina. Este area resulta critica por su funcion 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
metodologia utilizada para el trabajo final se basa en un enfoque cualitativo-descriptivo,
sustentado en revision bibliografica, normativa técnica y entrevistas semiestructuradas a
especialistas del sector. A partir del analisis del contexto y de los desafios actuales en la
gestion del talento, se propuso una estructura organizativa funcional que refleja la logica
operativa del drea. 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 construccion permitido definir con precision los requerimientos de cada
puesto. Luego, se desarrollé un modelo de gestidon por competencias que se articula con la
estructura de puestos, generando una matriz de requerimientos por funcion. ElI modelo
facilita la planificacion del desarrollo profesional y permite una evaluacion sistematica del
desempeno. Finalmente, se formularon indicadores especificos 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 areas criticas.

PALABRAS CLAVE

Gestion del capital humano; Integridad estructural; Puestos clave; Gestién por

competencias; Mejora continua.
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1. INTRODUCCION

El sector Oil & Gas’ 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 tecnolégicos, cambios regulatorios y
la creciente demanda de seguridad y eficiencia operativa, lo que genera un realidad
dindamica con cambios constantes. Aunque el problema de la corrosion es estatico, los
factores ambientales que lo rodean estan sujetos a cambios continuos (Javaherdashti, 2021)
En este contexto, la gestion de la integridad estructural se alza como un factor critico 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 corrosidn 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 metodologias destinados a
evaluar el estado de los activos y facilitar la toma de decisiones sobre su mantenimiento y
operacién, sin incluir la ejecucion de reparaciones de campo. Este analisis requiere la
aplicacion de normativas técnicas, metodologias de evaluacion y herramientas de inspeccion
avanzadas que permitan anticipar fallas y mitigar riesgos. En consecuencia, la correcta
gestion del capital humano en este ambito es fundamental para garantizar que las
decisiones se tomen basadas en informacion precisa, alineadas a las politicas estratégicas

de la empresa y respetando todos los estandares de seguridad y regulacion.

En el ambito del talento humano, el area de integridad estructural enfrenta desafios
particulares. La especializacién requerida, la necesidad de actualizacién constante y la
presion por cumplir con estandares internacionales requieren un modelo de gestion que se
adapte a estas exigencias. En este sentido, el presente trabajo tiene como objetivo disefiar
mejoras en un modelo de gestién de recursos humanos especificamente enfocado en las
necesidades del area de integridad estructural dentro de empresas del sector Oil & Gas en

Argentina.

Se propone la mejora de un modelo de gestion del capital humano basado en la
gestion por competencias, adaptado a las necesidades especificas del area de integridad
estructural detectadas por una empresa prestadora de servicios para el sector Oil & Gas en
Argentina. Dado que dicha organizacion brinda soporte a multiples operadoras, se considero
relevante disefiar un modelo flexible, capaz de responder a contextos operativos diversos y

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

' Oil & Gas: sector industrial dedicado a la exploracion, extraccion, refinacion y distribucién
de petrdleo y gas natural.
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perfiles profesionales requeridos y los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias
para desempefiar funciones criticas. La metodologia utilizada se sustenta en la revision
bibliografica, el analisis de normativas técnicas aplicables y entrevistas semiestructuradas
con expertos, con el fin de identificar buenas practicas y oportunidades de mejora.

Dentro del modelo propuesto, la identificacion y definicion de los puestos clave
constituye un eje central. En este sentido, esta instancia contribuye a ampliar el
conocimiento de la organizacién, su légica organizacional, el funcionamiento de la
comunicacion formal e informal, su cultura y los modos de aprendizaje y transferencia de
conocimiento. La correcta articulacion de estos elementos no solo optimiza la distribucién del
talento, sino que también permite la planificacion estratégica de la sucesion y el desarrollo

profesional, asegurando la estabilidad operativa a largo plazo.

Asimismo, el trabajo plantea la implementacion de indicadores de gestion que
permitan mejorar el modo de evaluaciéon del desempefio de los colaboradores. Estos
indicadores se integran dentro del ciclo PDCA? (Plan-Do-Check-Act), promoviendo la mejora

continua y la sostenibilidad del modelo en el tiempo.

En sintesis, este trabajo busca contribuir al fortalecimiento de la gestion del talento
humano en areas de alta especializacién 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 retencion
de profesionales en el area de integridad estructural, favoreciendo operaciones mas

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

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

2 INTRODUCCION
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2. MARCO TEORICO
2.1.  ORGANIZACION

El concepto de organizacion se aborda desde diversas perspectivas teodricas.
Robbins y Coulter (1996) la definen como un conjunto sistematico 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 comun.

Chiavenato (2000) amplia esta concepcién al describir la organizacion como un
conjunto estructurado de actividades o fuerzas coordinadas intencionalmente por dos o mas
personas, resaltando su conexién con la interaccion entre los individuos y el entorno. De
manera similar, Mejias (2010) sostiene que las organizaciones no deben considerarse
entidades abstractas dedicadas uUnicamente a la produccion de bienes o servicios, sino
grupos de personas que colaboran en actividades conjuntas con el propdsito de alcanzar

objetivos previamente establecidos.

Las organizaciones pueden adoptar diversas formas y estructuras, abarcando tanto
el ambito empresarial como el sector publico y el tercer sector (Alles, 2015). Desde una
perspectiva mas amplia, Cérdoba en (Filippi et al., 2016) resalta que las organizaciones
estan presentes en distintos ambitos de la vida social, como el trabajo, la educacion, la
politica y la salud, lo que refleja su papel central en la estructura de la sociedad moderna.

A lo largo del tiempo, en distintos momentos histéricos, se han desarrollado
concepciones divergentes sobre qué es y como funciona una organizacion. Por ejemplo, la
Escuela Clasica concibe que son sistemas cerrados con estructuras jerarquicas y una clara
division del trabajo, mientras que la Escuela de las Relaciones Humanas introduce la
importancia de los factores psicoldgicos y las relaciones interpersonales en su desempefio
(Filippi et al., 2016). Posteriormente, el Enfoque Sistémico enfatiza la interdependencia de
sus partes y su interaccion con el entorno, brindando una visién mas dinamica y flexible de

la organizacion (Katz y Kahn, 1978).

Desde esta perspectiva integral, las organizaciones no pueden considerarse entes
estaticos ni aislados, sino estructuras en constante evolucion que se adaptan a las

condiciones del entorno y a las necesidades de las personas que las conforman.
2.2.  GESTION DE LAS PERSONAS

A lo largo del tiempo, la gestion de las personas ha evolucionado desde un enfoque
centrado en tareas administrativas, como la contratacion y la administracién de néminas,
hacia un modelo estratégico que busca integrar el desarrollo del talento con los objetivos
organizacionales (Chiavenato, 2009). Esta transformacion 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.

MARCO TEORICO 3
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En este contexto, Mejias (2010) cuestiona el término “recursos humanos’,
argumentando que sugiere una visidn mecanicista del trabajo y que resulta mas 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 gestion del
talento no se limita a la atraccidon de profesionales calificados, sino que implica desarrollar
estrategias para su retencion y crecimiento dentro de la empresa, asegurando que sus

capacidades contribuyan a los objetivos organizacionales.

El rol del area de capital humano también ha experimentado una transformacion.
Segun Alles (2015), su funcién ya no debe limitarse a aspectos administrativos, sino que
debe convertirse en un pilar estratégico que impulse la participacion de los empleados en la
toma de decisiones, fomente su desarrollo profesional y facilite la construccién de equipos
de alto rendimiento. Esta perspectiva se alinea con la visién de Hatum (2011), quien enfatiza
la importancia de integrar la planificacion del talento con la estrategia global de la empresa,
asegurando que la organizacién cuente con las personas adecuadas para enfrentar los

desafios actuales y futuros.

La gestion del capital humano ha pasado de ser un proceso meramente operativo a
constituirse en un elemento central dentro de la estrategia empresarial. Su evolucion refleja
el reconocimiento de que el verdadero valor de una organizacién 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 ambito organizacional, el concepto de puesto se relaciona estrechamente con
la estructura y el funcionamiento de las empresas, y es un elemento esencial en la gestién
de los recursos humanos, ya que delimita las responsabilidades, tareas y objetivos que debe

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

Una comprension adecuada del puesto requiere distinguirlo de otros conceptos
afines, como la tarea y el rol. La tarea se entiende como el conjunto de actividades
especificas que se deben realizar, caracterizadas por plazos, contenidos y procedimientos
predeterminados, lo que la convierte en la unidad basica de analisis del trabajo. En cambio,
el rol laboral se refiere al patron 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 ";como se hace?", enfatizando la dimensién conductual del
desempeno (Hontangas y Peird, 1996).

El puesto, por su parte, integra tanto las tareas como los roles dentro de una
posicion concreta en la estructura organizacional. Segun De Ansorena (1997), un puesto de

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

4 MARCO TEORICO
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determinada, con el fin de aportar valor afadido a la organizacion, siguiendo procedimientos
y metodologias preestablecidas. En este sentido, el puesto constituye una unidad
diferenciada que establece las relaciones jerarquicas y funcionales dentro del organigrama,
determinando, por ejemplo, a quién debe reportar el ocupante y qué responsabilidades de
supervision tiene (Carrasco, 2009).

Ademas, se reconoce que la definicion de puesto no solo abarca la asignacion de
funciones y tareas, sino también la ubicacién de la persona en la estructura organizacional,
lo cual influye en su nivel de autoridad y en su relacién con otros puestos. Alles (2006)
enfatiza que el puesto define el lugar que una persona ocupa dentro de la organizacion,
implicando el cumplimiento de responsabilidades y tareas claramente establecidas, lo que
subraya la importancia de contar con una descripcion precisa para facilitar la gestion y la

evaluacién del desempeno.

En el enfoque actual sobre el puesto de trabajo, Mejias (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 fisicos y organizacionales, asi como las condiciones particulares del
puesto, como pueden ser horarios rotativos, trabajos insalubres o en entornos de riesgo.
Ademas, incluye las especificaciones técnicas y los conocimientos especificos requeridos
para un desempeno 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 posicion, permite concebir el puesto como una
entidad integral, en la que se coordinan las actividades del trabajador y se establecen
vinculos que aseguran el logro de los objetivos corporativos. Esta vision holistica es
fundamental para que la organizacién pueda estructurar y administrar de forma eficaz a sus
colaboradores, garantizando la coherencia entre los requerimientos individuales y las metas
organizacionales.

2.3.1. DISENO DE PUESTOS

El diseno de puestos es un concepto fundamental en la administracion 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. Segun Chiavenato (2007), el
disefio de un puesto implica determinar las tareas, métodos de trabajo y relaciones dentro
de la organizacién, con el objetivo de lograr eficiencia operativa y satisfacer las expectativas
de los trabajadores.

Histéricamente, el disefio de puestos estuvo ligado a un enfoque mecanicista
influenciado por la administracién cientifica, donde se priorizaba la divisiéon del trabajo y la

estandarizacion de tareas para maximizar la productividad. Sin embargo, Chiavenato (2007)

MARCO TEORICO 5
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destaca que este modelo, aunque efectivo en términos de productividad, generd
insatisfaccion laboral y desmotivacion en los empleados debido a la repetitividad y falta de

variedad en las tareas.

En esta misma linea, Kreitner y Kinicki (2001) plantean que el disefio del puesto de
trabajo, también conocido como reestructuracion 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 condicion laboral, y
el moderno, que supone que las personas estan infrautilizadas y desean mayores desafios y
responsabilidades. Este ultimo enfoque ha impulsado la implementacion de estrategias
como la ampliacion del trabajo, la rotacion laboral y el enriquecimiento del puesto.

Con el tiempo, la perspectiva sobre el disefio de puestos ha cambiado, dando lugar
a modelos mas flexibles que consideran tanto los requerimientos organizacionales como el
bienestar del trabajador. Chiavenato (2007) sefiala que en la actualidad se busca un
equilibrio entre la especializacion y la motivacién, incorporando elementos como el
enriquecimiento del puesto y la autonomia en la toma de decisiones. En este sentido, el
modelo moderno descrito por Kreitner y Kinicki (2001) se alinea con esta evolucion,
enfatizando la importancia de disefar los puestos en funcion de las capacidades y

aspiraciones de los trabajadores.

La evolucién del disefio de puestos responde a la necesidad de mejorar el
desempefio organizacional sin descuidar el compromiso y la satisfaccién de los empleados.
En este sentido, Chiavenato plantea que un disefio adecuado no solo optimiza procesos,
sino que también fomenta el desarrollo profesional y el compromiso con la organizacién. Asi,
el disefio de puestos se convierte en una herramienta estratégica clave para gestionar el

talento humano de manera efectiva.

Tanto en el disefio de nuevos puestos como en el redisefio de puestos existentes,
resulta imprescindible llevar a cabo un proceso riguroso de analisis y descripcién de
puestos. Este procedimiento permite reunir informacién clave sobre el contenido del trabajo,
los requerimientos del puesto, el contexto organizacional y el perfil de las personas que lo
ocuparan. El analisis implica descomponer el puesto en funciones, tareas y operaciones
especificas, mientras que la descripcion sistematiza dicha informacién en un documento que
detalla relaciones jerarquicas, responsabilidades, condiciones laborales y criterios de
desempefio.

Para recabar esta informacién, se emplean métodos como entrevistas

estructuradas, cuestionarios autoadministrados, observacion directa y reuniones con
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supervisores, seguidos de una etapa de confirmacion y posterior redaccion de la descripcion
del puesto. Ademas, cuando se trabaja bajo un enfoque de gestién por competencias, es
necesario identificar las competencias asociadas a cada puesto y su grado de dominio
requerido, lo cual permite la conexién del disefio de puestos con otros subsistemas de

recursos humanos como la seleccion, la evaluacion del desempenio y los planes de carrera.
2.4. COMPETENCIAS

El concepto de competencia tiene sus origenes en la década de 1960 y, desde
entonces, ha sido entendido como la combinacién de conocimientos, habilidades y
conductas necesarias para un desempefio eficaz. Si bien su definicion tedrica se ha
mantenido relativamente estable, su aplicacién dentro de la gestion de recursos humanos ha
cobrado mayor relevancia con el tiempo, consolidandose como un enfoque integral para
comprender el rendimiento laboral. En términos generales, Mejias (2010) define
competencia como el conjunto de caracteristicas que, expresadas a través de conductas,
permiten alcanzar un desempeno superior en un puesto o rol especifico dentro de una
organizacion. Esta definicion enfatiza la importancia de evaluar de forma integral o que hace

a una persona eficaz en su entorno laboral.

Diversos autores han ampliado esta nocién desde distintas perspectivas. Por
ejemplo, Alles (2015) concibe las competencias como las caracteristicas de personalidad
que se manifiestan en comportamientos, y que son determinantes para lograr el éxito
laboral. En esta linea, se entiende que las competencias no se reducen uUnicamente al
conocimiento técnico, sino que incluyen la capacidad de aplicar de manera creativa y flexible
lo aprendido en situaciones concretas, integrando asi el saber hacer, saber conocer y saber
ser (Perrenoud, 2008; Cano, 2008).

Asimismo, algunos proyectos internacionales han contribuido a la conceptualizacion
de la competencia. El proyecto de la OCDE (Navio, 2005), por ejemplo, la define como la
capacidad para responder a exigencias individuales o sociales a través de la combinacion de
habilidades practicas y cognitivas, conocimientos, motivacién, valores y actitudes (Navio,
2005). Este enfoque subraya la necesidad de contar con indicadores claros para evaluar y
medir la competencia en contextos especificos.

Desde una perspectiva mas amplia, la competencia también se ha analizado en
términos etimoldgicos y semanticos. La palabra proviene del latin 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 situacion particular
(Corominas y Pascual, 2007). En este sentido, la competencia puede considerarse como
una actuacion integral que articula conocimientos, habilidades y actitudes, permitiendo al

individuo adaptarse y responder de manera eficaz a los desafios de su entorno.
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La literatura destaca, ademas, la distincién entre competencias diferenciadoras y
competencias umbral. Las primeras se refieren a aquellas caracteristicas que distinguen a
los de mejor desempefio de los demas, como la capacidad para trabajar en equipo o la
flexibilidad, mientras que las segundas engloban aspectos basicos y esenciales, como una
formacion adecuada y un nivel minimo de habilidades para el desempefio correcto de las
funciones (Mejias, 2010).

Por ultimo, es importante senalar que la evolucion del concepto de competencia ha
sentado las bases para el desarrollo de la Gestion por Competencias, un modelo que busca
alinear el capital humano con los objetivos estratégicos de la organizacién. Este modelo se
fundamenta en la identificacién, evaluacion y desarrollo de las competencias clave,
permitiendo una seleccion y retencidon de talento que responda a las exigencias del entorno
actual. La integracion de estas dimensiones (conocimiento, habilidades y actitudes) y su
aplicacion en contextos especificos, constituyen un elemento central para potenciar el

desempefio y la competitividad organizacional.
2.41. GESTION POR COMPETENCIAS

La gestion por competencias es un modelo de administracion de los recursos
humanos que busca alinear las capacidades y comportamientos de los colaboradores con
los objetivos estratégicos de la organizacion. Segun 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 seleccion, evaluacién 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
desempeno. Alles (2015) sefala que la correcta aplicacién 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 desempefio que faciliten la medicion objetiva de las competencias y su impacto en la
organizacion.

La aplicacion del modelo de gestion por competencias también influye en la
planificacion de la carrera profesional dentro de la organizacion. De acuerdo con Alles
(2015), el desarrollo del talento a través de planes de sucesion 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 evaluacion que faciliten la identificacidén y promocion del talento interno.

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

estratégica para el desarrollo organizacional, proporcionando un marco metodolégico que
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permite gestionar el talento de manera alineada con la estrategia empresarial. Al estructurar
las competencias en funcién de los objetivos corporativos, la organizacion logra optimizar
sus procesos de seleccion, formaciéon y desarrollo, asegurando que el capital humano

contribuya de manera efectiva al éxito sostenible del negocio.
25. PERFIL

El concepto de perfil se constituye en la base de la gestion del capital humano, ya
que esta estrechamente relacionado con dos elementos fundamentales: la descripcion y el
analisis 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 vy,
por otro, identificar los requisitos y condiciones (por ejemplo, formacion, experiencia y
competencias) que debe cumplir el ocupante para desempefarlo adecuadamente
(Chiavenato, 2007).

Segun Mejias (2010), el perfil de un puesto se puede entender como una lista de
funciones y requerimientos especificos, ajustada a la empresa y al contexto en el que se
desempenara la funcion. Un perfil bien elaborado es determinante para el éxito del proceso
de seleccion, 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 adecue a las necesidades

del cargo.

El andlisis de puestos examina los elementos extrinsecos, es decir, aquellos
requisitos y condiciones que debe cumplir la persona que ocupara el puesto. Este analisis es
crucial para identificar las competencias y caracteristicas de personalidad necesarias para
desempefar el cargo de manera Optima (Bemis, Belenky y Soder, 1983).
Complementariamente, la descripcion del puesto se centra en el contenido intrinseco de la
funcién, abarcando aspectos tales como el nombre del puesto, su ubicacién en el
organigrama y el conjunto de tareas y responsabilidades que lo caracterizan (Robbins y
Coulter, 2005; Chiavenato, 2007).

La elaboracién de un perfil de puesto implica un proceso meticuloso que puede
comenzar con la recoleccién de informacion a través de entrevistas estructuradas y la
observacion directa, para luego confirmar y documentar sistematicamente los datos
relevantes. Es esencial clasificar los puestos considerando criterios como el nivel jerarquico,
la formacién requerida, el impacto en los resultados y la relacion con otros cargos dentro de
la organizacién. Este enfoque no solo permite una comparacion objetiva entre diferentes
puestos, sino que también sienta las bases para estrategias en areas como el reclutamiento,

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

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

perfil del puesto, entendidas como las caracteristicas de personalidad y habilidades
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especificas que aseguran un desempefo superior. Al organizar la informacion en categorias,
por ejemplo, distinguiendo entre funciones esenciales, importantes y complementarias, se
facilita la evaluacion de los candidatos y se establece una matriz objetiva para la seleccion.
La integracion del analisis y la descripcion de puestos en el perfil final se alza como
un mecanismo indispensable para ordenar la estructura interna de la organizacién y para
establecer procesos de seleccion mas precisos. Este enfoque sistémico y metddico
garantiza que, a partir de una evaluacién detallada de cada puesto, se puedan alinear las

caracteristicas del talento humano con las necesidades estratégicas de la empresa.
26. ROLES

El concepto de rol se refiere al conjunto de patrones de comportamiento que se
espera que una persona exhiba al ocupar una posicion determinada dentro de una
organizacién. Robbins (2009), inspirandose en la metafora de Shakespeare, donde el mundo
es un escenario, y todos los hombres y mujeres son meros actores, sefiala que, al igual que
en una obra, los individuos interpretan distintos papeles segun el contexto en el que se

encuentran.

En el ambito organizacional, un rol no se limita a la mera realizacion de tareas, sino
que abarca las conductas, actitudes y respuestas esperadas en situaciones especificas.
Mientras que la tarea define lo que se debe hacer, el rol se centra en como se debe hacer, lo
que se traduce en un patrén de comportamientos basado en las expectativas del entorno y
en el contrato psicologico establecido entre la organizacion y el individuo (Hontangas y
Peir6, 1996). Esta distincion es fundamental para comprender que, aunque un mismo
individuo puede desempenar multiples funciones, cada rol posee caracteristicas 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 posicion. No obstante, en la practica, los individuos deben
asumir multiples roles, tanto en el entorno laboral como fuera de él. Por ejemplo, un gerente
puede actuar como lider, mentor y vocero ante la comunidad, mientras que en su vida
personal desempefa 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 definicibn de roles se extiende a diversas
categorias. Los roles jerarquicos se definen en estructuras en las que la autoridad y la
responsabilidad se distribuyen en niveles, facilitando la rendiciéon de cuentas. Por otro lado,
los roles funcionales se asignan segun la especializacion y las tareas especificas de cada

area. Segun Belbin (2010), la claridad en la definicién de roles funcionales es fundamental
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para promover la colaboracién y evitar confusiones, lo que se traduce en una mayor

productividad y cohesion del equipo.

En linea con lo mencionado, Ingram et al. (1997) enfatiza que la adaptabilidad es
una caracteristica esencial de los roles. Las exigencias del entorno actual obligan a los
individuos a cambiar de rol de manera rapida, ajustando sus comportamientos en funcién de
las demandas del contexto. Esta flexibilidad es clave para la resiliencia y la innovacion
dentro de la organizacion.

Una definiciéon clara y estructurada de los roles no solo establece las expectativas
de conducta, sino que también contribuye a la coherencia en la accién colectiva. Ademas,
sirve como base para otros procesos de gestidbn de personas, como la seleccion, la
capacitacion y la evaluacion del desempefio (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. Segun
Chiavenato (2007), la cultura organizacional representa una forma de vida, un conjunto de
expectativas y valores que determinan la manera en que interactuan las personas dentro de
la organizacion. Este conjunto de elementos influye directamente en el clima organizacional
y en la manera en que la empresa afronta sus desafios.

Desde una perspectiva mas estructural, Robbins y Judge (2009) enfatizan que la
cultura organizacional es un marco de referencia que guia el comportamiento de los
miembros de la organizacién, definiendo lo que es aceptable y esperado en términos de
conductas y actitudes. Ademas, 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 linea con lo mencionado, Kreitner y Kinicki (1997) argumentan que la cultura
organizacional funciona como un mecanismo de control informal que influye en el
desempeno y la cohesién del grupo. Diferencian entre los aspectos visibles de la cultura,
como politicas, 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 organizacién, 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) sefalan que, ademas de estas funciones, la cultura organizacional ayuda a los
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colaboradores a comprender su entorno laboral, favoreciendo la cohesion y la adaptacion al

cambio.

La fortaleza de la cultura organizacional varia entre empresas. Una cultura fuerte,
como la de comparfias reconocidas por su identidad corporativa, genera cohesién y un
sentido de pertenencia entre sus miembros, lo que impacta directamente en la motivacién y
la eficiencia. En contraste, una cultura débil puede generar ambigiedad en la toma de

decisiones y dificultades en la alineacién estratégica de la organizacién (Chiavenato, 2009).

En definitiva, el conocer y poder interpretar la cultura organizacional desde la
gestion del trabajo con personas posibilita contar con un potencial factor de éxito. Su gestion
adecuada permite fomentar la innovacién, la adaptabilidad y el compromiso de los
colaboradores, asegurando la competitividad y sostenibilidad de la organizacion en el
tiempo.

2.71. CULTURA DE SEGURIDAD

La cultura de seguridad es el conjunto de valores, actitudes y comportamientos
compartidos dentro de una organizacién que determinan la manera en que sus miembros
perciben y gestionan los riesgos asociados a sus actividades. Segun el Instituto Argentino
del Petroleo y del Gas (IAPG, 2021), una cultura de seguridad solida es clave en industrias
de alto riesgo como el sector oil & gas, donde la prevencién de incidentes y la gestion 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 organizacion. 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 companieros.

Desde una perspectiva estructural, la cultura de seguridad se basa en la
comunicacion efectiva, el liderazgo comprometido y el aprendizaje organizacional. El IAPG
enfatiza que una organizacién con una cultura de seguridad madura promueve la
retroalimentacion constante, la identificacién temprana de riesgos y la implementaciéon de

mejoras continuas.

Ademas, la cultura de seguridad tiene un impacto directo en el desempefio de la
organizacién. 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 reputacion corporativa.
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2.71.1. NIVELES DE MADUREZ EN LA CULTURA DE SEGURIDAD

El desarrollo de la cultura de seguridad dentro de una organizacién puede
evaluarse a través de diferentes niveles de madurez. Segun el modelo de la Asociacion
Internacional de Productores de Petréleo y Gas (/OPG, 2010), estos niveles representan la

evolucion desde una cultura reactiva hasta una cultura generativa:

e Patologica: La seguridad no es una prioridad y se minimizan los riesgos o se

ignoran.

e Reactiva: Se responde a los incidentes después de que ocurren, con poca
prevencion.

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

siendo un requisito mas que un valor.

e Proactiva: Se fomenta la participacion de los empleados en la seguridad y se

buscan mejoras constantes.

e Generativa: La seguridad esta completamente integrada en Ila cultura

organizacional y es un valor central en todas las decisiones.

Para consolidar una cultura de seguridad efectiva, las empresas deben invertir en
capacitacion continua, establecer canales de comunicacion abiertos y promover el liderazgo
en seguridad. La alineacién de los valores organizacionales con las practicas de seguridad
permite que la prevencion sea un aspecto intrinseco a la operacion diaria.

En definitiva, la cultura de seguridad es un elemento estratégico en sectores criticos
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 organizacion a largo

plazo.
2.8. MEJORA CONTINUA

La mejora continua es un enfoque sistematico y permanente orientado a optimizar
procesos, productos y servicios mediante la identificacién y eliminacion de ineficiencias,
promoviendo asi la eficiencia y la calidad en las organizaciones.Este concepto, presentado
en un primer momento por Ohno (1993), es un pilar fundamental en la gestion de la calidad y
se encuentra presente en diversos modelos de mejora organizacional, tales como la Gestion
de Calidad Total (TQM, por sus siglas en inglés) o el European Foundation for Quality
Management *(EFQM, por sus siglas en inglés) que enfatiza la mejora continua a través de
la innovacién, la gestion del conocimiento y el liderazgo enfocado en la sostenibilidad
organizacional (EFQM, 2012).

® European Foundation for Quality Management: organizacion sin animo de lucro que
impulsa la excelencia en la gestién empresarial mediante herramientas y modelos de mejora continua.
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Segun 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 aplicacion de metodologias estructuradas. En este sentido, Deming (1986)

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

implementacién de mejoras progresivas en la gestion de calidad. Este ciclo permite a las
organizaciones abordar la mejora continua de manera estructurada:

e Plan (Planificar): ldentificacion de oportunidades de mejora y establecimiento de

objetivos claros.
e Do (Hacer): Implementacion de cambios en un entorno controlado.
e Check (Verificar): Evaluacion de resultados y analisis de efectividad.
e Act (Actuar): Estandarizacion de mejoras vy reinicio del proceso.

Formento (2015) destaca que la mejora continua no solo se basa en la aplicacion
de herramientas y metodologias, sino también en la configuracion de una cultura
organizacional que fomente el aprendizaje, la innovacién y la participacion activa de todos
los niveles jerarquicos. En este contexto, Kaizen, como filosofia de mejora incremental,
enfatiza la importancia del compromiso organizacional en la busqueda 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 satisfaccion del cliente,
ademas de reducir costos y tiempos de produccion (Imai, 1986). Ademas, la aplicacion de
herramientas de calidad como los diagramas de Ishikawa, Pareto y 5S facilitan la
identificacion de problemas y la implementacion 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 DESEMPENO

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 especifico. En
palabras de DIPRES (Chile), “los indicadores son una herramienta que entrega informacion
cuantitativa respecto al logro o nivel de avance de los resultados esperados de los objetivos

estratégicos institucionales”.

En la practica, un KPI establece una relaciéon entre variables relevantes (por ejemplo,
resultado alcanzado frente a meta prevista) de modo que, comparando con periodos previos

o estandares, se evalle el desempeno 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 comparacion en el tiempo. Segun DIPRES, pueden abarcar
aspectos cuantitativos y cualitativos, siempre que permitan “establecer una relacién entre

dos o mas variables” para evaluar el desempenio.

Revision periddica. La literatura sobre gestion del desempefio enfatiza que “la forma
en que medimos el desempefio no es estatica”, por lo que los indicadores deben revisarse

regularmente para asegurar que reflejan informacion real y util

Selectivos y criticos. No todo lo que se mide es importante. Como advierten Kaplan y
Norton (1992), existe una regla de oro: “menos es mas”. Es preferible elegir un numero
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. GESTION DEL RIESGO

La gestion del riesgo es un proceso sistematico que permite identificar, evaluar y
mitigar amenazas potenciales que puedan afectar la integridad de los sistemas y la
seguridad de las operaciones. Segun Javaherdashti (2021), el riesgo es una funcion de la
probabilidad de ocurrencia de un evento peligroso y sus consecuencias. En este sentido, la
gestion 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 evaluacion
de factores como la vida util de un activo, la magnitud de las posibles consecuencias y la
probabilidad de ocurrencia de fallas. En industrias como Oil & Gas, la gestion del riesgo es
crucial para prevenir fallos catastroficos, optimizar la vida util de los equipos y minimizar

impactos ambientales y econémicos.

Dentro de los componentes de la gestidon del riesgo, Javaherdashti (2021) define
cuatro principales.

e |dentificacion del riesgo: Se realiza un analisis detallado de los peligros potenciales
asociados a un sistema, considerando factores como corrosion, fallas mecanicas y
condiciones operativas adversas

e Evaluacion y cuantificacion del riesgo: Se establecen métricas para medir la
probabilidad de ocurrencia y la severidad de las consecuencias, empleando
metodologias como el Analisis de Riesgo Basado en la Confiabilidad y modelos

matematicos para evaluar la vida util de los componentes.
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e Desarrollo de estrategias de mitigacion: Con base en el nivel de riesgo identificado,
se implementan medidas preventivas y correctivas, como programas de inspeccion,
monitoreo continuo y control de calidad de materiales.

e Monitoreo y revisidbn continua: La gestion del riesgo no es un proceso estatico;
requiere revisiones periddicas para ajustar estrategias conforme evolucionan las
condiciones operativas y tecnologicas

En el sector oil & gas, la gestidn 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 corrosioén, las fallas en equipos criticos y los riesgos asociados al
transporte y almacenamiento de hidrocarburos representan amenazas significativas que
deben abordarse con metodologias estructuradas. La implementacion de estrategias de
monitoreo, inspeccion basada en riesgo (RBI/, por sus siglas en inglés) y mantenimiento
predictivo permite minimizar las fallas inesperadas y optimizar la gestiéon de los recursos,

asegurando asi operaciones mas seguras y eficientes.
2.10. SECTOR INDUSTRIAL: PETROLEO Y GAS

Argentina se destaca como una potencia energética a nivel global, situandose entre
los 30 principales paises productores de energia total. Segun datos de la EIA (Energy
Information Administration) de 2021, ocupa el 18.° lugar en produccion de gas, el 23.° en
produccion de petréleo, el 5.° en produccion de biocombustibles y el 31.° en generacién de
energia eléctrica. Las inversiones en exploracion y explotaciéon, que alcanzaron los US
$31.152 millones en el quinquenio 2018-2022, reflejan las significativas oportunidades de
inversion en el sector de hidrocarburos.

En 2022, la produccion de petroleo llegé a 33.791 Mm?® y la de gas a 48 MMm?3. La
produccion se concentra en cinco cuencas productivas, siendo la Cuenca Neuquina, la
Austral y la del Golfo San Jorge las mas relevantes. Es destacable el crecimiento en la
explotacion de recursos no convencionales, con un aumento del 122% en la extraccién de
shale gas y del 439% en la de shale oil* en los Ultimos cinco afios. En 2017, el shale gas®
representaba el 17% de la produccién nacional de gas, mientras que en 2022 alcanzé el
55%. En cuanto al petréleo no convencional, pasoé del 9% al 42% en el mismo periodo.

Argentina posee un altisimo potencial para el desarrollo de hidrocarburos no
convencionales, ubicandose en el 2.° lugar a nivel global en recursos no convencionales de
gas (802 billones de pies cubicos) y en el 4.° en recursos no convencionales de petréleo
(27.000 millones de barriles). Ademas de Vaca Muerta, las formaciones shale Los Molles y

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

4 Shale oil: Petroleo que se encuentra atrapado en las rocas de esquisto
® Shale gas: Gas natural que se encuentra atrapado en las rocas de esquisto

16 MARCO TEORICO



Propuesta de mejora de un modelo de gestion de recursos humanos para un area

de integridad estructural

El territorio argentino cuenta con veinticuatro cuencas sedimentarias, terrestres y
maritimas, que abarcan una superficie superior a 3.000.000 km2. Estas cuencas estan
divididas en 850 areas concesionadas mediante un sistema legal de dominio originario.
Actualmente, cinco de estas veinticuatro cuencas contienen 230 areas de hidrocarburos en
produccion, destacandose las siguientes:

e Golfo San Jorge: se descubrid petroleo el 13 de diciembre de 1907.
e Cuenca Neuquina: 1918 (alberga Vaca Muerta).

e Cuenca Noroeste: 1926.

e Cuenca Cuyana: 1932.

e Cuenca Austral: 1949 (ultima en entrar en produccion).

En 2022, la Cuenca Neuquina concentré el 68% de la produccion de gas y el 59%
de la produccién de petroleo, ademas de la mayor proporcibn 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 produccion de gas en 2022. En cuanto al
petroleo, la Cuenca Neuquina y la del Golfo de San Jorge juntas concentran el 94% de la

produccién.

Para obtener informacién detallada sobre las areas concesionadas, se puede
consultar el Sistema de Informacién Geografica (Visor SIG) de la Secretaria de Energia de la
Nacion o el Sistema Geografico de Petrdleo y Gas (GEO-PG) elaborado por el IAPG
(Instituto Argentino del Petroleo y del Gas).

2.11.  INTEGRIDAD ESTRUCTURAL

Derivado del término en inglés Asset Integrity Management (AIM). El concepto se
podria traducir como Gestién de la Integridad de Activos. El término activo en este trabajo se
centra mas en la gestién de entidades fisicas. Por lo tanto, el término "activo" se define
como un elemento fisico o entidad que tiene un valor potencial o real para una organizacion
(International Organization for Standardization, 55000, 2014). Para el caso de la industria del
Oil & Gas, el "activo" se asocia con los recursos fisicos relacionados con el petréleo (por
ejemplo, instalaciones de produccién, instalaciones de perforacion, pozos, refinerias,
equipos, etc.) que estan controlados por entidades legales (por ejemplo, empresas, etc.) y
proporcionan beneficios econdmicos (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 condicion 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
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petréleo, la integridad técnica de un activo (es decir, los recursos fisicos relacionados con el
petréleo) se asocia con la capacidad del activo para realizar la funcion 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
funcion definida y los requisitos establecidos. Llevar a cabo y asegurar la integridad técnica
de cualquier instalacion o planta implica disehar, 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 gestion de la integridad de los activos implica tanto aspectos organizativos como
técnicos, ya que los activos intangibles tienen un papel complementario en la gestion del
activo fisico. Por lo tanto, se considera de naturaleza multidisciplinaria y se manifiesta en un
entorno sociotécnico complejo entre la organizacion, el activo, el personal, la tecnologia y los

sistemas que se integran para lograr objetivos especificos.

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 organizacion
necesita tener un control e integracion holisticos del activo, la organizacién, los objetivos y
los medios (métodos):

e ¢l activo, que es el activo tangible en conjuncion con el activo intangible, y sus
actividades relacionadas.
e la organizacion, que es la integracion entre diferentes niveles, departamentos y

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

e objetivos, que es la integracion del objetivo individual, grupal y organizacional

general (EI-Akruti y Dwight, 2013).

e los medios (métodos), que es la integracién de la planificacién, el control y otras

actividades de gestion en la organizacion (Nastasie y Koronios, 2010).

Asi, AIM puede definirse como: "el desarrollo, implementacién y ejecuciéon de un
plan coordinado junto con el control gerencial y las actividades organizacionales, para
asegurar que el activo fisico esté desempefiando su funcion 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 gestién 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. METODOLOGIA

El trabajo se desarrolla bajo un enfoque cualitativo con caracter descriptivo,
orientado a proponer mejoras en la gestién del capital humano del area de integridad
estructural en el sector Oil & Gas en Argentina. En una primera etapa, se realizd una
revision bibliografica y documental, incluyendo textos técnicos, normativas vigentes y
literatura especializada del sector, con el objetivo de establecer una base conceptual sélida.
Complementariamente, se mantuvieron instancias de dialogo con expertos que trabajan de
forma consultiva en las organizaciones analizadas, lo que permitié contrastar y enriquecer

los hallazgos con aportes provenientes de la practica 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 pais. A partir de
fuentes documentales y estudios sectoriales, se establece la relacion entre la seguridad y
eficiencia operativa de las infraestructuras y la gestién del capital humano responsable de su
mantenimiento.

Posteriormente, se aborda la administracion del talento humano dentro del area de
integridad estructural, con el propésito de determinar la estructura organizativa mas
adecuada para una empresa del sector. A partir de entrevistas con profesionales
especializados y bibliografia especifica, se construye un modelo inicial que permite

identificar las relaciones formales dentro del area.

Una vez establecida la estructura, se procede a la definicién y caracterizacién de
los puestos a analizar. Se detallan sus funciones, requisitos técnicos y estratégicos,
permitiendo visualizar la jerarquia y relacion entre los distintos puestos a través de la
construccion de un organigrama especifico. Para ello, se toman como referencia
documentos de gestion 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 gestion del area.

Con el fin de establecer un sistema de desarrollo profesional alineado con los
requerimientos del area, se formula un modelo de gestion por competencias que integra
habilidades técnicas y soft skills®. Se determinan competencias relevantes y niveles de
desarrollo, asegurando su aplicabilidad y evaluaciéon dentro del desempeino profesional.
Previamente, se desarrolla un diccionario de competencias construido a partir de un proceso
iterativo de andlisis y revision, en el cual los contenidos fueron contrastados con la realidad
operativa del area.

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

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 proyeccion clara de la evolucién profesional dentro del area de
integridad estructural, facilitando la retencion de talento y el fortalecimiento de la
especializacion técnica dentro del Area de Integridad Estructural.

Finalmente, se propone una metodologia para la definicion de criterios de
desempeno vinculados a la eficiencia operativa del area. Dicha propuesta contempla el
analisis de funciones criticas, la recopilaciéon de informaciéon sobre rendimientos reales del
sector y la alineacién con los objetivos estratégicos de la organizacion. A partir de esta base,
se plantea el desarrollo de indicadores especificos, con el fin de medir el cumplimiento de
metas y detectar oportunidades de mejora del area. Se incluyen puntos de control y criterios
para el monitoreo sistematico, enmarcados en el ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act’) como

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

7 Plan-Do-Check-Act: Planificar-Hacer-Verificar-Actuar
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4. DESARROLLO
41. INTEGRIDAD, UN AREA CRITICA EN LA INDUSTRIA DEL OIL AND GAS

La integridad estructural es uno de los pilares fundamentales en la operacion de la
industria del Oil & Gas. Este capitulo analiza la relevancia de la gestion de la integridad en el
sector, enfocandose en cémo el deterioro por procesos como la corrosién puede
comprometer tanto la seguridad operativa como la sostenibilidad econémica de las
empresas. Se presentan, asimismo, los principales factores que inciden en el estado de
conservacion de las infraestructuras, desde las estrategias de manejo de programas de
control de la corrosion hasta las diferencias en las practicas adoptadas por compafias
internacionales y nacionales. La exposicién de estos aspectos pretende evidenciar la
necesidad de integrar un Sistema de Gestion de la Corrosiéon (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 organizacion. Al delinear las
particularidades y desafios inherentes al control de la integridad, el capitulo sienta las bases
para la propuesta de mejora de un modelo de gestién de recursos humanos, orientado a
maximizar el retorno de inversion y a mitigar los riesgos en un entorno operativo complejo.

41.1. LA INTEGRIDAD ESTRUCTURAL EN LA INDUSTRIA DEL PETROLEO Y EL GAS

La industria del petréleo y el gas es una de las mas intensivas en capital, con activos
que abarcan desde pozos, elevadores, plataformas de perforacion y plataformas marinas en
el segmento upstream®, hasta oleoductos, terminales de gas natural licuado (GNL) y
refinerias en los segmentos midstream® y downstream'. Uno de los mayores riesgos para la
integridad de las infraestructuras de esta industria es la corrosion, un fenébmeno que ha sido

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

La corrosion puede presentarse de dos formas: interna, afectando la superficie
interna de las paredes de las tuberias, o externa, comprometiendo su superficie exterior.
Aunque se utilizan recubrimientos en las tuberias como medida preventiva contra la
corrosién externa, en algunos tramos estos recubrimientos pueden verse danados por
factores ambientales o mecanicos, lo que facilita el inicio y la propagacion de la corrosion.
Este deterioro, si no es detectado y controlado a tiempo, puede poner en riesgo la integridad
estructural de las tuberias.

La gestion de la integridad estructural representa un costo significativo en la
operacion de las instalaciones de petréleo y gas. Debido al impacto potencial que pueden

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

8 Upstream: Aguas Arriba. Exploracion y extraccion de petréleo y gas.
® Midstream: Intermedia. Transporte y almacenamiento de hidrocarburos.
' Downstream: Aguas Abajo. Refinacion y comercializacion de productos derivados.

DESARROLLO 21



Propuesta de mejora de un modelo de gestion de recursos humanos para un area de
integridad estructural

fundamental la implementacién de programas de inspeccion y la adopcion de medidas
preventivas efectivas. Estas acciones son clave para garantizar la integridad de las tuberias,
reducir los riesgos operativos y proteger tanto los activos como el entorno donde operan.
Como resultado, la mayoria de las empresas de petréleo y gas implementan algun tipo de
programa de control o gestion de la integridad estructural y de la corrosion, cuyo nivel varia
en funcién del tamafo, la ubicacion geografica y la cultura organizacional de las empresas.
En la figura 1, se puede ver como la corrosion, fallas en el material y los defectos de
construccién generan aproximadamente el 45% de las fallas en tuberias de gas (European

Gas Pipeline Incident Data Group, 2024)

Principales causas de los incidentes en
gasoductos 2013-2022

1%

® Corrosion

® Interferencia externa

® fallaz en 2f maierial
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2N un g3 soducio en operacacan

Figura 1: Principales causas de accidentes en el sector Oil & Gas
Fuente: Elaboracion propia con datos de EGIG"

Con el objetivo de identificar las diferencias en las practicas 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 gasifero.

Cualquier activo en la industria del petrdleo y gas que sea susceptible a la corrosion
debe contar con un Programa de Gestioén de Corrosion (CMP, por sus siglas en inglés) para
protegerse contra las consecuencias de este fendmeno. Sin embargo, en muchos casos, el
Sistema de Gestién de Corrosion (CMS) se limita unicamente a la ingenieria de corrosion y a
las practicas de control de la integridad estructural, sin integrar los componentes de un

sistema de gestion mas amplio.

" 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 util de los activos debido al deterioro de las instalaciones, lo que genera diversas
consecuencias:

e Disminucion de la seguridad y mayor exposicion ambiental.
e Incremento en el tratamiento quimico, reparacion e inspeccion.
e Aumento del numero y la duracién de las paradas no planificadas.

La falta de una adecuada gestién de la integridad también puede llevar a un uso
ineficiente de los recursos. En este caso, las actividades de control de la corrosion no se
priorizan correctamente en funcién del retorno de la inversion, 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 calculo adecuado del beneficio econémico de
las acciones propuestas. Por ejemplo, es posible que no se implemente una solucion técnica
eficaz de control de la corrosiéon debido a la falta de calculo de un retorno de inversion.
Cuando una solucioén técnica genera un retorno de inversion positivo y esta justificada por
este retorno, puede evaluarse en igualdad de condiciones con otros proyectos propuestos
que se estan considerando para su financiacion.

En todos los casos, un CMS robusto es esencial para maximizar el retorno de la
inversion en las actividades de mitigacion de la corrosion. En la industria del petrdleo y el
gas, el desarrollo y la implementacion de la gestion de la integridad estructural varian
considerablemente tanto entre las empresas como en las distintas regiones del mundo. Los
resultados de diversas encuestas de evaluacién comparativa (Koch et al., 2022) muestran la
existencia de diferentes grupos dentro de la industria petrolera y gasifera, cuyas practicas
oscilan desde la total ausencia de gestion de la corrosién hasta la implementaciéon de un

CMP maduro que forma parte integral del sistema de gestion global de la organizacion.

Aunque la mayoria de las organizaciones en la industria del petréleo y el gas
afirman contar con una politica de gestion de la corrosién, la implementacién y la naturaleza
de estas politicas varian significativamente entre las diferentes organizaciones e incluso
entre las distintas geografias operativas de una misma organizacion (Koch et al., 2022).

Cuando existen diferencias notables en las politicas dentro de una misma empresa,
esto indica que la gestion de la corrosion no esta completamente integrada en la politica
organizacional a nivel superior, ya sea de forma deliberada o por omision. Las variaciones
en las practicas de gestiébn de la corrosion en la industria del petroleo y el gas pueden

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

e FEl alcance de la organizacién, como la diferencia entre empresas petroleras

internacionales, las Companias Nacionales de Petréleo (NOC, por sus siglas en
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inglés), empresas intermedias y compafiias dedicadas a la explotacion de recursos

no convencionales.

e Los intereses estratégicos nacionales que pueden influir en las politicas y en la

manera de abordar la gestion de la corrosién.

e Las diferencias en la filosofia corporativa, la cultura organizacional y la tolerancia al
riesgo dentro de las empresas.

e El impacto de la regulacién local, que varia dependiendo de la ubicacidn geografica,
como, por ejemplo, entre operaciones en el Golfo de México, el Mar del Norte, Africa

o el Lejano Oriente.

e La posicion financiera de la empresa, que depende de factores como el flujo de caja

y la disponibilidad de capital.

En este contexto, se procedera a realizar una segmentacién de las diversas
empresas presentes en la industria del petréleo y el gas. Ademas, se llevara a cabo un
analisis de como estas empresas gestionan sus sistemas de integridad estructural, teniendo
en cuenta las diferencias en sus enfoques y en los factores que influyen en sus politicas de
gestion de la corrosion.

4.1.2. COMPANIAS INTERNACIONALES

Las compaiias petroleras internacionales (/IOC, por sus siglas en inglés) se
caracterizan por estar verticalmente integradas, operar fuera de su pais de origen y tener
una propiedad predominantemente de capitales privados. Estas empresas suelen operar en
una variedad de paises, lo que las hace internacionales. Dentro de este grupo, las
principales companias, conocidas como supermajors, incluyen a Chevron, Exxon Mobil,
Royal Dutch Shell, BP, Total y ConocoPhillips. Aunque las /OC son importantes actores en el
mercado mundial, sélo seis de las veinte principales empresas de exploracién y produccion

pertenecen a este grupo, el resto son NOC.

La industria enfrenta desafios cada vez mayores en términos de integridad de los
activos, especialmente debido a la corrosion. Factores como el aumento del corte de agua,
la mayor concentracion de gases corrosivos y las presiones y temperaturas mas altas en los
yacimientos han incrementado el riesgo de corrosién interna. Como resultado, todas las /I0C
implementan programas de control de corrosién tanto internos como externos. Sin embargo,
la calidad y el enfoque de la gestion de la integridad estructural varia significativamente entre
las empresas, influenciado por la cultura de gestion, la tolerancia al riesgo y la cartera de

proyectos.

Un analisis comparativo, realizado por Koch et al. (2022), de dos /OC en relacion

con las puntuaciones agregadas de la industria (ver Figura N°2) muestra diferentes enfoques
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en la gestidon de la corrosion. Los resultados del analisis comparativo sugieren que existen
dos tipos de gestion dentro de estas grandes empresas (en la Figura N° se agrega el
promedio de las O&G):

e Grupo A (Gestidbn Regionalizada): Este grupo aplica politicas de gestion de la
corrosion y sistemas de integridad que se ajustan a las regulaciones y caracteristicas
locales. Por ejemplo, en regiones con regulaciones estrictas, implementan sistemas
robustos de gestién de la corrosion, mientras que, en regiones con regulaciones mas
laxas, el enfoque se limita a cumplir con los requisitos minimos locales.

e Grupo B (Gestion Centralizada): En este caso, las empresas tienen un sistema
centralizado de gestion de la corrosion, con un enfoque uniforme para todas las
regiones. Aunque el programa es fuerte a nivel corporativo, en la practica es dificil
implementarlo de manera consistente en todas las regiones debido a las diferencias
en las operaciones y la cultura organizacional. A pesar de estos desafios, se
considera que las empresas del Grupo B estan mas alineadas con las mejores

practicas de gestion de la corrosion.

Comparacion de dos IOC frente a la puntuacion
promedio

Promedio O&G

— Grupo B e Grup o A

Politica
1,00

Integracion de
partes
interesadas

Medidas de
desempeno 0,

Mejora continua Organizacion

Integracion CMP Responsabilidad

Comunicacion Recursos

Figura 2: Comparacion de dos /OC frente a la puntuacion promedio

Fuente: Elaboraciéon propia con datos de NACE International
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Este analisis subraya cémo las diferencias en la politica y los enfoques operativos
de las /OC pueden afectar la eficacia de sus programas de control de corrosion y gestion de

la integridad estructural.
4.1.3. COMPANIAS NACIONALES

A pesar de que la definicion de las NOC ha generado cierta confusion en la
industria, una definicibn cominmente aceptada establece que se trata de empresas que
estan 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
0 no de acceso privilegiado a los recursos de hidrocarburos en su pais de origen y el grado
de transparencia y cumplimiento con los requisitos regulatorios internacionales, como los de
la Comisién 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 separacion entre propiedad estatal y
control estatal, donde el gobierno mantiene una "accion de oro", la cual otorga derechos
sustanciales de veto o aprobacién en decisiones clave, independientemente de la estructura

accionarial.

En las ultimas décadas, algunas compariias nacionales han comenzado a operar
como empresas multinacionales, lo que ha difuminado la distinciéon entre las empresas
nacionales e internacionales. Como resultado, se propone una clasificacion alternativa que
diferencia a las compafias petroleras de propiedad nacional (NOC) de aquellas que estan
bajo control de inversionistas privados (/OC). Este enfoque redefine a las NOC e /OC no
solo en funciéon de su naturaleza de propiedad, sino también en términos de su alcance
operativo, estructura organizativa y estrategia global. Las NOC abarcan una gama mas
amplia de -caracteristicas, ya que pueden operar tanto en paises con economias
desarrolladas y planificacién centralizada como en economias emergentes. Estas
companfias, aunque operan bajo un esquema de control estatal, suelen mantener relaciones
estrechas con los gobiernos de los paises donde estan establecidas, lo que les permite
actuar como centros de poder econdmico y estratégico, incluso frente a cambios en las
administraciones. En este analisis, se considera a las empresas petroleras regionales que
operan predominantemente dentro de un pais como parte del grupo de NOC, dado que sus
operaciones se limitan a un ambito geografico restringido, pero siguen bajo control y

propiedad estatal.

Ademas de sus operaciones principales en la industria del petréleo y gas, las
compafiias nacionales suelen estar vinculadas a un conjunto diverso de empresas auxiliares
que operan en sectores como la generacién de energia eléctrica, productos quimicos,
minerales y una amplia gama de infraestructuras. En regiones especificas, expanden su

influencia a sectores no energéticos, manteniendo intereses en activos comerciales y
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minoristas. En América Latina, es comun 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 analisis, se realizé un estudio comparativo de los sistemas de
gestion de la integridad en NOC de diferentes regiones: Oriente Medio (empresas A), Asia
(empresas B) y Sudamérica (empresas C). Ademas, se agrego el Promedio de O & G. Los

resultados de la comparacion se pueden ver en la Figura 3

Comparacion de empresas nacionales de petroleo (NOC) frente a la
puntuacion promedio

Promedio O&G Medio Oriente Asia Sudamerica
Politica
1
Medidas de desempeno 0,8 Integracion de partes interesadas
0,6

Mejora continua Organizacion

Integracion CMP Responsabilidad

Comunicacion Recursos

Figura 3: Comparacion de empresas nacionales de petréleo (NOC) frente a la puntuacién promedio
Fuente: Elaboracion propia con datos de NACE International

De este analisis, se concluyo lo siguiente: las empresas A y B presentan tendencias
similares en sus resultados agregados, con puntuaciones bajas en las areas de Medidas de
Desempeno, Politica, Integracion de Grupos de Interés, Organizacion y Responsabilidad.
Estas puntuaciones sugieren un bajo compromiso por parte de la alta direccion con la
implementacion de un Programa de Gestidon de la Corrosion, lo que refleja la falta de
seguimiento a los elementos clave de desempefio. Este patrén indica que, incluso cuando

existen politicas, no se llevan a cabo practicas efectivas de monitoreo y control.

Un analisis mas detallado de las practicas de gestion de la corrosion en estas
empresas ayuda a explicar algunos de los hallazgos de la encuesta. La falta de un

compromiso claro de la alta direccion hacia la implementacion de un CMP impacta
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negativamente en la optimizacién de otros elementos, incluso si los indicadores son
favorables. En algunos casos, a pesar de contar con un respaldo total de la gerencia, la

gestion efectiva de la corrosion no se materializa debido a problemas operativos o culturales.

Este escenario destaca la falta de integracién entre el disefio del CMP y su
implementacién efectiva. Por lo tanto, antes de poner en marcha el plan, la empresa debe
dedicar tiempo y recursos a la capacitacién de su personal operativo, asi como de los
contratistas, sobre el uso y la importancia del CMP. Varias normas referentes a la gestiéon de
la integridad estructural como la NACE SP 21430 o la API 1173 estipulan que se debe tener
en cuenta a la corrosion desde el disefio. Este proceso educativo es esencial para garantizar
que se acepte y aplique correctamente el programa, asegurando su éxito a largo plazo en la
gestion de la corrosion.

La Figura 4 proporciona una perspectiva adicional de los resultados obtenidos en la
encuesta de NACE International Program (2016), mostrando las respuestas de las
compafias nacionales y las compafias petroleras regionales de Canada y Australia,
agrupadas por cuatro regiones geograficas: India, Oriente Medio, Canada y Australia. Estas
agrupaciones geograficas presentan tendencias similares en areas clave, tales como las
Medidas de Desempefo, la Integracion de Partes Interesadas y la Comunicacion. Sin
embargo, es importante sefalar que las puntuaciones en medidas de desempefio fueron
relativamente bajas, mientras que en Integracién de Partes Interesadas y Comunicacién se

observaron puntuaciones relativamente altas.
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Comparacion de NOCs y companias petroleras regionales

Canada Australia India Medio Oriente
Politica
1
Medidas de desempefo 0,8 Integracicn de partes interesadas
0

Mejora continua Organizacion

Integracion CMP Responsabilidad

Comunicacion Recursos

Figura 4: Comparacion de NOCs y companias petroleras regionales
Fuente: Elaboracion propia con datos de NACE International

Se observé una amplia dispersién en los resultados en relacién con la Integraciéon
del Programa de Gestion de la Corrosion (CMP) y la Mejora Continua. Aunque no se
identificaron tendencias generales consistentes, las compafiias petroleras de Oriente Medio
y Canada mostraron una cercania mas notable en sus puntuaciones en comparacion con

otras combinaciones de regiones geograficas.

Finalmente, un analisis comparativo entre las empresas nacionales y las empresas
internacionales, basado en los datos obtenidos de la encuesta, reveld varias conclusiones
clave. La figura 5 muestra tendencias similares entre ambos grupos, destacando que las
areas de Mejora Continua y Comunicacién fueron las que presentaron una mayor

variabilidad entre las puntuaciones de las empresas nacionales e internacionales.
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Comparacion de las IOC y NOC encuestadas

I0C NOC
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Figura 5: Comparacion de las IOC y las NOC encuestadas
Fuente: Elaboraciéon propia con datos de NACE International

41.4. TUBERIAS

Las tuberias que conforman las redes de transporte de petréleo y gas constituyen
un elemento esencial dentro de la industria del Oil & Gas. Estas infraestructuras permiten la
interconexion entre los puntos de extraccion de hidrocarburos, su traslado a plantas de
procesamiento donde se someten a tratamientos especificos para generar valor agregado, y
su posterior distribucién hacia los centros de consumo o mercados de exportacién. Como se
menciond anteriormente en este capitulo, la corrosion ha sido identificada como uno de los
principales factores de degradacion estructural, generando fallas en los oleoductos y
gasoductos. Estos conductos transportan distintos tipos de productos, como gas seco, gas
humedo, petroleo crudo con contenido de agua vy liquidos procesados, lo que acentua los

desafios en la gestion de su integridad estructural.

Con el propdsito de analizar las diferencias en la gestion de la corrosion en

empresas operadoras de tuberias bajo distintos marcos regulatorios, se desarrolld un
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diagrama comparativo (ver figura 6) a partir de encuestas realizadas por NACE International
Program (2016). En este analisis se incluyeron tres grupos de operadores de oleoductos:
India (tres operadores), Canada (cuatro operadores) y Estados Unidos (dos operadores).
Mientras que en EE. UU. y Canada la gestion de la corrosién se encuentra fuertemente
regulada por la PHMSA (Pipeline and Hazardous Materials Safety Administration) y la Junta
Nacional de Energia (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 practicas del sector.

Comparacion de empresas de oleoductos en Estados Unidos,
Canada e India

—E.E.U.U, Canada =——India
Politica
1
Int iond t
Medidas de desempefo 0,8 ntegracion de partes

interesadas

Mejora continua )i Organizacién

Integracién CMP 'S ' Responsabilidad

Comunicacién Recursos

Figura 6: Comparacion de empresas de oleoductos
Fuente: Elaboracién 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
desempernio, la integracion de Programas de Gestion de Corrosion (CMP) y la asignacion de
responsabilidades. Sin embargo, se identificaron deficiencias comunes en los puntajes
asociados a politicas y métricas de desempeno, lo que sugiere una oportunidad de mejora
mediante una mayor participacién de la alta direccidon en la supervisiéon y gestion de la

corrosién. Ademas, la baja puntuacion en medidas de desempefo podria indicar la
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existencia de sistemas de retroalimentacion deficientes o de indicadores clave de
desempeno (KPI, por sus siglas en inglés) que no reflejan con precision el estado real de las

tuberias, entre otras cosas.

Al realizar un andlisis detallado de los operadores estadounidenses, se
evidenciaron diferencias significativas en la gestién de la corrosion entre empresas. Mientras
que una de las compafias obtuvo puntajes superiores al promedio, otra presenté resultados
considerablemente bajos en la mayoria de las categorias evaluadas. Estas variaciones
reflejan enfoques dispares en la gestion de la corrosion dentro del sector. Si bien algunas
empresas cumplen con los requisitos regulatorios, no todas logran superarlos debido a la
falta de incentivos econémicos o estratégicos. En este sentido, un Sistema de Gestién de la
Corrosion (CMS) totalmente integrado permitiria una mejor comprensién de la relacién
costo-beneficio, el retorno de inversion y la reduccion del riesgo, facilitando la toma de
decisiones informadas a nivel gerencial. Esto contribuiria a la reduccién del riesgo operativo,
la mejora del desempefio financiero y una operacion mas segura y sustentable de los

oleoductos.

El analisis de los datos también revelé una brecha significativa en la comunicacion
entre empresas del sector, lo que podria ser consecuencia de estructuras organizativas
segmentadas que generan silos de informacion. Se observd que aquellas empresas con
altos puntajes en comunicacion también obtuvieron mejores resultados en términos de

mejora continua e integracién de CMP.

El estudio de las cuatro empresas canadienses incluidas en la evaluacién evidencio
tendencias similares a las de la industria de oleoductos en EE. UU. En general, los puntajes
en integracion de partes interesadas, politicas y métricas de desempefio se ubicaron en
rangos medios o bajos, mientras que los de responsabilidad y asignacién 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 integracion de procesos. Aun asi, al igual que en el caso de EE. UU., las
deficiencias en politicas y desempefio indican la necesidad de una mayor intervencién de la
alta direccion en la gestion de la corrosion. Un hallazgo clave de la encuesta realizada por
NACE International (2016) fue que las empresas que consideraban necesario optimizar su
gestion de la corrosion con el fin de comprender mejor sus costos totales, también
implementan practicas avanzadas de mejora continua. A pesar de que la industria de
tuberias ha sido reconocida como una de las mas avanzadas en términos de mejora
continua, los resultados indican que todavia existen oportunidades de optimizacion. En

particular, se identificé la necesidad de mejorar los sistemas de medicion de costos
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asociados a la corrosion, lo que permitiria fortalecer la toma de decisiones estratégicas en la

industria.

A partir del andlisis de riesgos técnicos, impactos econdmicos y experiencias
comparadas recogidas en encuestas internacionales como las realizadas por Koch et al.
(2022), se identificd que la gestion de la integridad estructural debe estar respaldada por una
estructura organizacional formalizada, con una clara asignacion de funciones técnicas,
jerarquias definidas y mecanismos de control sostenidos en el tiempo. Los modelos mas
eficaces son aquellos que, si bien responden a lineamientos corporativos, permiten cierto
grado de descentralizaciéon en la implementacion, adaptandose a las particularidades
operativas y culturales de cada region o unidad productiva. Lo que requiere no solo la
existencia de un marco normativo y procedimental comun, sino también de equipos
profesionales con alto grado de especializacion, autonomia técnica y capacidad de toma de
decisiones en campo. En este sentido, contar con un area especifica de Integridad
Estructural, dotada de personal calificado y de una estructura que combine supervision
estratégica y ejecucién operativa, se vuelve una condicion esencial para sostener la
seguridad y eficiencia del sistema. Este diagnéstico habilita el desarrollo del siguiente
capitulo, donde se propone un diseno concreto para el area, con definicion de puestos clave
y funciones diferenciadas que respondan a estos desafios.

4.2. GESTION DE CAPITAL HUMANO EN AREAS DE INTEGRIDAD ESTRUCTURAL

La modelizacion del area 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 capitulo se centra en
la definicion y analisis de la estructura organizacional ideal para el area de Integridad
Estructural, sustentada en normas internacionales como la NACE SP 21430 o API 1173, las
mejores practicas del sector y opiniones de expertos en la materia.

Se evalula la interaccién entre la cultura organizacional y la estructura, evidenciando
como una organizacion flexible y con canales de comunicacion efectivos puede potenciar
una cultura de seguridad y la mejora continua.

Asimismo, el capitulo incorpora la gestion del conocimiento en corrosion (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 integracién de herramientas digitales para
el monitoreo y analisis 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. DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL AREA

El disefo organizacional es un proceso clave en la configuracién de cualquier area
dentro de una empresa, ya que permite establecer un sistema formal de comunicacion,
division del trabajo, coordinacion, control, autoridad y responsabilidad con el fin de alcanzar
los objetivos organizacionales. Segun Hellriegel, Slocum y Woodman (1999), este proceso
implica diagnosticar y seleccionar la estructura mas adecuada en funcion de las necesidades
y metas de la organizacion. Dentro de la industria del Oil & Gas, el area de Integridad
Estructural cumple un rol critico en la gestion de riesgos y la preservacion 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 area de Integridad Estructural, desarrollado a partir de la recopilacion y analisis de
informacion proveniente de distintas fuentes y de la consulta con expertos en la materia. En
el anexo 1 se encuentra una guia con preguntas clave realizadas. Esta estructura servira
como referencia para evaluar y comprender la distribuciéon de funciones, roles y
competencias dentro del area. Ademas, el disefio ha sido elaborado en conformidad con
normas internacionales como la NACE SP 21430 y la API 1173, las cuales establecen
estandares para la gestion de integridad y la seguridad en la industria. Sin embargo, es
fundamental considerar que la organizacion especifica de cada empresa puede variar en
funcion de factores como su estrategia corporativa, su tamanio, las tecnologias 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 determinacion de la estructura organizacional: la estrategia, el tamano, la tecnologia 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 especializacidon técnica y con desafios constantes en términos de seguridad,
sostenibilidad y eficiencia operativa. Ademas, la complejidad y dinamismo del entorno
impactan directamente en la forma en que debe estructurarse el area de Integridad
Estructural, ya que una organizacion con operaciones en multiples regiones o con distintos
tipos de infraestructura puede requerir un enfoque diferente al de una empresa con un
ambito de accion mas acotado.

Asimismo, el impacto de los avances tecnoldgicos en el disefio organizacional es
innegable. La digitalizacion, el uso de sensores para monitoreo predictivo, los modelos de
analisis de datos y otras herramientas avanzadas han transformado la manera en que se
gestiona la integridad estructural, generando nuevas necesidades en términos de
especializacién y coordinacién dentro del area. De la misma manera, las elecciones

estratégicas de la organizacion influyen en la configuracion de su estructura, ya que el
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énfasis en costos, calidad, diferenciacion o expansion geografica determinara 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 analisis realizado, se ha desarrollado un modelo de
estructura organizacional que busca representar de manera general la configuracion 6ptima
de un area de Integridad Estructural en la industria del Oil & Gas. Este modelo no pretende
ser una solucién unica ni rigida, sino una guia que puede ser adaptada por cada empresa
segun sus necesidades y condiciones particulares.

4.2.2. DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA PROPUESTA

La Figura 7 presenta un modelo de estructura organizacional propuesto para el area
de Integridad Estructural en la industria del Oil & Gas. La estructura estd 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 direccion, se identifican tres areas técnicas clave: Control y Procesos,
Corrosion e Integridad y Tratamiento y Laboratorio. Cada una de estas areas cuenta con una
jerarquia que incluye personal Senior'? (Sr), Coordinadores y niveles Semi-Senior' (SSr) y
Junior'* (JR), lo que permite una especializacion técnica y una clara asignacién de

responsabilidades.

Adicionalmente, existe el puesto de Principal, cuya funcién es brindar soporte
técnico especializado y asesoramiento estratégico en temas de integridad estructural de

forma transversal a los tres departamentos principales del area.

La estructura también establece una conexion con el area Comercial,
especificamente con el Ingeniero de Compras, lo que refuerza la importancia de la
coordinacion entre la gestion de integridad y la adquisicion de insumos y servicios

esenciales para el mantenimiento y la operacion de los activos.

12 Senior: puesto de trabajo con un alto nivel de experiencia, conocimiento y responsabilidad
3 Semi senior. puesto de trabajo con un nivel medio de experiencia, conocimiento y responsabilidad
4 Junior. puesto de trabajo con un nivel basico de experiencia, conocimiento y responsabilidad
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Figura 7 : Estructura area de Integridad Estructural
Fuente: Elaboracién Propia

Este organigrama refleja una estructura funcional con especializacion por area
técnica, lo que facilita la asignacion de tareas, promueve la comunicacion interna y permite
un desarrollo profesional progresivo del personal. La inclusién del puesto Principal, fortalece
la capacidad de andlisis y toma de decisiones estratégicas, mientras que la conexion con el
area Comercial asegura el cumplimiento de estandares técnicos y regulatorios a través de
una gestion eficiente de los recursos externos.

En términos generales, esta estructura proporciona un marco sélido que equilibra la
especializacion técnica, la coordinacion interna y la gestidén de proveedores, alineandose con
las necesidades y exigencias de la industria del Oil & Gas.

Es importante considerar que, como menciona Chiavenato (2009), el disefio
organizacional representa la arquitectura de la organizacion, definiendo su estructura, la
distribucion de sus unidades y puestos, las relaciones de comunicacién entre ellos, la
asignacién de poder y la manera en que deben operar los procesos internos. La rigidez o
flexibilidad de la estructura organizacional influye directamente en la configuracién de los

roles dentro de la empresa.
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En el contexto de la gestién de integridad estructural en la industria del Oil & Gas, la
flexibilidad organizacional es un factor clave, ya que esta area requiere de equipos
multidisciplinarios que puedan responder a condiciones operativas cambiantes, cumplir con
normativas estrictas y gestionar riesgos de manera efectiva. La necesidad de interaccion
entre especialistas en corrosion, tratamiento de materiales, control de procesos y consultoria
demanda una estructura organizativa que facilite la comunicacion y la toma de decisiones
agil. De este modo, un disefio organizacional adaptable permite una mejor coordinacién
entre los diferentes actores involucrados, asegurando la eficiencia operativa y el
cumplimiento de estandares de seguridad e integridad de los activos (Chiavenato, 2009).
423. RELACION ENTRE CULTURA Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN LA

GESTION DE INTEGRIDAD

La estructura organizacional no solo define jerarquias y funciones, sino que impacta
directamente en la cultura que se desarrolla dentro de las areas operativas. La gestion de la
integridad, que abarca desde la prevencion de fallas en activos criticos hasta la mitigacion
de riesgos asociados a la corrosién, depende tanto de una estructura organizacional clara
como de una cultura que priorice la seguridad, la comunicacién efectiva y la toma de
decisiones informadas (Javaherdashti, 2021).

Un ejemplo de cémo 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, tecnolégicos, en productos/servicios y culturales,
no operan de manera aislada. En la gestion de integridad, una reestructuracién que reduzca
barreras jerarquicas y fomente la comunicacién transversal puede generar una cultura mas

proactiva en la identificacion de riesgos y la toma de decisiones oportunas.

Estructura

F 3

_| Productos/
Servicios

Tecnologia <

Y

Cultura

Figura 8: Cuatro clases del cambio organizacional

Fuente: Chiavenato, I. (2007). Administracién de recursos humanos: el capital humano de las
organizaciones (P. Mascaré Sacristan, Trans.). McGraw-Hill.
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La estructura del area de integridad en una organizacion tipica del sector se refleja
en el organigrama presentado (Figura 7). En él se evidencia la existencia de distintos niveles
de especializacion, desde el control de procesos hasta la consultoria técnica. Aunque la
cultura organizacional es una responsabilidad compartida, algunos puestos, por su
naturaleza transversal, tienen mayor interaccién e impacto. En particular, el puesto de
"Principal" dentro del area actua como un facilitador clave, promoviendo la integracion de
conocimientos y asegurando que la cultura de seguridad y desempefio se refuerce en todos

los niveles de la organizacion.

Asimismo, la gestion de integridad tiene al capital humano como una pieza clave. El
conocimiento técnico sobre corrosién, fallas estructurales y confiabilidad operativa requiere
de un entorno organizacional que incentive su desarrollo y aplicacién. En este sentido, la
cultura organizacional debe promover la gestion del conocimiento, asegurando que las
experiencias derivadas de de incidentes aprendidos se transfieran de manera efectiva y que
las decisiones criticas se basen en informacion compartida y bien documentada. Ademas,
esta perspectiva se refleja en la Figura 9 , donde, segun 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 gestion del capital humano en integridad

estructural.

Capital Interno

= Capital de sistemas
internos y conocimiento
corporativo

Capital Externo Talentos

A J

Capital intelectual —D‘I Personas dotadas de

apit Ji
Capusilde charies y competencias, habilidades

proveedores St
¥ conocimientos
Capital Humano Estructura organizacional
B .
» Ll
Capital de talentos Organizacion del trabajo

‘ Cultura organizacional

—

Compartamiento en el
trahajo

Figura 9: Las divisiones del capital intelectual

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano (P. Mascar6 Sacristan, Trans.).
McGraw-Hill.
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En sistemas de alto riesgo como el Oil & Gas, donde los accidentes pueden tener
consecuencias catastroficas, la relacion entre cultura y estructura organizacional cobra una
relevancia aun 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 comunicacién y
coordinacion entre las diferentes disciplinas involucradas en la integridad de activos,
asegurando que las practicas de seguridad no sean vistas como una carga burocratica, sino

como un componente esencial del desempefo operacional.

La alta interdependencia entre areas como corrosion, procesos y laboratorio hace
que los fallos en la comunicacién puedan generar efectos en cadena. Como mencionan
Rasmussen y Svedung (2000), en sistemas altamente acoplados, pequefios 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 informacion, el aprendizaje continuo y

la toma de decisiones basada en evidencia.

En definitiva, la gestién de integridad en el sector Oil & Gas requiere una
integracion 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 organizacion. Sin este
equilibrio, las mejores estrategias de integridad pueden quedar relegadas a documentos y

procedimientos sin una implementacion real y efectiva.
4.2.4. GESTION DEL CONOCIMIENTO EN CORROSION (CKM)

La gestion del conocimiento en corrosion (Corrosion Knowledge Management,
CKM) desempena un rol central en la mejora continua de la integridad estructural dentro del
sector Oil & Gas. Dado que la corrosion es uno de los principales factores de degradacién
de activos criticos, su adecuado manejo no solo implica la implementacion de tecnologias
avanzadas, sino también la captura, transferencia y aplicacién efectiva del conocimiento

adquirido a lo largo del tiempo.
4.25. EL CKM COMO PILAR DE LA GESTION DE INTEGRIDAD

El CKM se puede entender como un sistema estructurado que permite recopilar,
organizar y difundir informacién sobre corrosién, 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 gestién efectiva de la corrosion requiere una
cultura organizacional que fomente la comunicacion entre ingenieros de corrosion, otros

especialistas técnicos y gerentes con limitada experiencia en la materia. Asimismo, como

DESARROLLO 39



Propuesta de mejora de un modelo de gestion de recursos humanos para un area de

integridad estructural

sefala Wiley (2022), mientras que la gestion de la corrosion (Corrosion Management, CM)
aborda el riesgo de corrosion, el CKM se enfoca en el aspecto gerencial, incluyendo los

impactos econdmicos y ecolégicos de la corrosion.
En el contexto de la gestién de integridad, la incorporacion de un modelo de CKM
efectivo contribuye a:
e Reducir la repeticion de errores pasados mediante el aprovechamiento de lecciones
aprendidas.
e Mejorar la identificacion de riesgos asociados a la corrosién, integrando datos
histéricos con nuevas metodologias de monitoreo.
e Facilitar la transferencia de conocimientos entre expertos Senior y nuevas

generaciones de ingenieros y técnicos.

e Optimizar los planes de inspeccion y mantenimiento mediante el uso de bases de
datos actualizadas con registros de fallas, andlisis de causa raiz y estudios de
mitigacion.

La falta de una adecuada gestién del conocimiento en corrosion puede derivar en la
pérdida de informacion critica cuando el personal experimentado deja la organizacion,
dificultando la toma de decisiones informadas y aumentando la probabilidad de fallas no

detectadas.
4.2.86. LECCIONES APRENDIDAS Y SU INTEGRACION EN EL CKM

Las lecciones aprendidas en la gestion de integridad juegan un papel clave en la
mejora de procesos y en la prevencion de incidentes. En el sector Oil & Gas, cada evento de
corrosion registrado, desde fallas menores hasta accidentes de gran escala, debe analizarse
con un enfoque sistémico que permita extraer conclusiones aplicables a futuras estrategias
de gestion.

Para que estas lecciones sean efectivas dentro del CKM, es necesario establecer
mecanismos de documentacion y difusion que garanticen su accesibilidad y aplicabilidad.
Entre ellos, destacan las bases de datos centralizadas con registros detallados de
incidentes, métodos de prevencién 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 mitigacion de corrosién. Otro aspecto clave es el desarrollo
de competencias especializadas en corrosion a través de programas de formacion continua
y la creacién de equipos multidisciplinarios que integren tanto expertos técnicos como
personal operativo. Finalmente, los sistemas de gestion del conocimiento digitalizados, como
plataformas de aprendizaje y redes colaborativas, facilitan la consulta agil de informacién

relevante.
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La integracion 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 inspeccion.
4.2.7. DESAFIOS Y OPORTUNIDADES DEL CKM

Uno de los principales desafios en la implementacion del CKM es la "Torre de
Babel" que se genera por la falta de un lenguaje comun entre los ingenieros de corrosion y
los no especialistas en corrosion (Javaherdashti y Akvan, 2016). Esto puede llevar a una
mala interpretacion de los riesgos y a decisiones inadecuadas por parte de los gerentes que
carecen de formacién técnica en corrosion. Para superar estos desafios, es fundamental
desarrollar estandares internos que aseguren la uniformidad en la documentacion de
incidentes y estrategias de mitigacion. Asimismo, es necesario fomentar una cultura del
conocimiento en la que el intercambio de informacién sea incentivado y reconocido como un
pilar clave de la seguridad y la eficiencia operacional.

El CKM representa un elemento esencial en la gestién de integridad estructural
dentro del sector Oil & Gas. Su integracion 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 corrosion,
sino también por gerentes con poca o ninguna experiencia en el area para encontrar las
mejores estrategias de gestion de recursos materiales y mitigar el impacto ambiental de la

corrosion.
4.3. DEFINICION Y CARACTERIZACION DE LOS PUESTOS CLAVE

En el contexto organizacional de la industria del petréleo y el gas, la adecuada
definicion de los puestos de trabajo adquiere un valor estratégico, especialmente en areas
criticas como la de Integridad Estructural. Tal como se detallé en el Capitulo 2, los distintos
puestos que conforman esta area fueron definidos dentro de una estructura formal, la cual
establece los lazos jerarquicos 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 capitulo.

Sobre la base de la estructura organizativa previamente definida, se avanza en este
capitulo con la descripcion formal de los puestos clave del area. El proceso de
caracterizacion incluye tanto el analisis como la descripcion del puesto, en este caso se
presenta directamente la instancia descriptiva como parte de una propuesta de mejora. El
analisis, entendido como la descomposicién sistematica de funciones, tareas y contextos
(Hatum y Marchiori, 2021), fue realizado en base a informacion 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 permitié construir un diagndstico valido. A partir del
analisis, se llevd adelante el proceso completo de descripcidon, con foco en estructurar
formalmente cada puesto segun criterios técnicos, funcionales y organizativos, enriquecidos
a través de revision bibliografica. En este sentido, se propone una redefinicién estructurada
de cada puesto con el objetivo de fortalecer la gestion del talento y asegurar la alineacion

con los estandares operativos y normativos del sector.

Segun Chiavenato (2007), el disefio de puestos consiste en especificar el
contenido, los métodos de trabajo y las relaciones funcionales de cada posicién dentro de
una organizacion, considerando tanto los requisitos técnicos como los organizacionales y
humanos. Esta especificacion permite, entre otras cosas, garantizar una asignacion eficiente
de responsabilidades, facilitar la coordinacién entre areas, y establecer criterios objetivos
para procesos como la seleccion, la capacitacidn o la evaluacion del desempefio. En
industrias de alta complejidad como el petréleo y el gas, donde la seguridad y la
confiabilidad son pilares operativos, una correcta delimitacion de los puestos contribuye

directamente a mitigar riesgos y mejorar el desempefio 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 area. Esta delimitacion favorece no solo una
mejor articulacion interna, sino también la planificacion de carrera, la formacién técnica y la
evaluacion del desempefo, funciones que forman parte de los subsistemas
interrelacionados de gestion de recursos humanos. En linea con Chiavenato (2007), los
componentes clave de una descripcion de puesto incluyen: aspectos intrinsecos del cargo,
relaciones laborales, condiciones de trabajo y requerimientos del ocupante (conocimientos,
competencias, responsabilidades, autoridades y relaciones formales), los cuales se

abordaran en este capitulo.

Dado el caracter técnico-operativo del area de Integridad Estructural, la descripcion
de puestos debe contemplar particularidades propias del sector Oil & Gas, como la
especializacion, la exigencia normativa, la exposicion a riesgos inherentes y la necesidad de
coordinacioén interdisciplinaria. Segun Daher et al. (2011) en este tipo de ecosistemas
sensibles, la gestion de las capacidades técnicas es la base de la sostenibilidad del talento.
A su vez, implica ciertos desafios metodologicos, como la correcta interpretacion de
funciones técnicas especificas y la delimitacion de competencias asociadas. Sin embargo,
mediante la integracién de conocimientos provistos por especialistas del sector y la union
con buenas practicas identificadas en empresas del rubro, se logré construir un marco

descriptivo sélido.
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En linea con lo planteado por Daher et al. (2011), la definicién clara de los
requerimientos del puesto es esencial para construir perfiles de competencia que articulen
los conocimientos requeridos para cada posicion, sirviendo ademas como soporte para los
planes de desarrollo de carrera y evaluacidon del desempefo. Cada puesto sera
caracterizado a través de una tabla estructurada que incluye variables clave: denominacién
formal, mision, responsabilidades, autoridad, relaciones jerarquicas, coordinacion funcional,
requisitos formativos y tipo de puesto. Cada variable fue definida en el Anexo Il del trabajo.
Este enfoque no solo aporta claridad organizativa, sino que ademas sienta las bases para el
analisis por competencias que se desarrollara en los siguientes apartados, orientado a
identificar tanto las competencias técnicas como las competencias blandas necesarias para
el desempeno 6ptimo de cada puesto.

4.3.1. DESCRIPCION DE PUESTOS EN LA PLANILLA

A continuacién, se presentan las planillas propuestas con la descripcion de los
puestos seleccionados. Estos puestos son los que se pueden ver en la Figura 7 presentada
en el capitulo anterior. Los puestos de Junior y Coordinador se presentaron comunes a
todas las areas por ser los puestos de entrada, donde todavia los empleados pueden

cambiar de departamento con relativa facilidad.
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Campo Descripcion
Puesto Gerente de Integridad Estructural

Liderar la gestion de la integridad estructural asegurando el cumplimiento de normativas internacionales en materia de seguridad, confiabilidad y eficiencia
Mision operativa. Minimizar los costos operativos y maximizar la rentabilidad de las inversiones a través de una gestion efectiva de activos, asegurando la

aplicacion de estandares como 150 55001, API 580 y ASME B31.8. Fomentar el desarrollo de los RRHH del area para potenciar la mejora continua dentro del

Responsabilidades

Definir e implementar la estrategia de integridad estructural alineada con los objetivos estratégicos de la empresa.

Garantizar el cumplimiento de normativas internacionales como IS0 55001 (gestion de activos), AP1 580 (Inspeccion basada enriesgos) e 1ISO 45001
(seguridad y salud ocupacional), entre otras.

Supervisar la ejecucion de programas de monitoreo y mantenimiento de integridad en activos criticos (ductos, plantas, tanques).

Dirigir la identificacion y evaluacion de riesgos operacionales y estructurales.

Participar en auditorias internas y externas del CMS y liderar la implementacion de mejoras.

Coordinar con las areas de Produccion, Compras y Recursos Humanos para optimizar la gestion de materiales, equipos y personal.

Aprobar inversiones en OPEX y CAPEX para la mejora de la infraestructura de integridad estructural.

Desarrollar y promover politicas de cultura de seguridad en la gestion de integridad estructural.

Representar a la empresa en comiteés técnicos, asociaciones industriales y congresos internacionales sobre integridad estructural y gestion de activos.
Asegurar la investigacion de fallas estructurales y accidentes. Confirmar la aplicacion de medidas alineadas con estandares internacionales.
Aprobar cambios en la estructura y los planes de Recursos Humanos del area.

Autoridades

Ratificacion de cambios en el Sistema de Gestion de Integridad.

Validacion de adquisiciones y ardenes de compra para proyectos del area.
Supervision y evaluacion de desempeno del personal a su cargo.

Implementacion de nuevas estrategias para la gestion del ciclo de vida de los activos.
Definicion de planes de accion en caso de emergencias estructurales o fallas criticas.

Area o Departamento

Integridad Estructural

Puesto Tipo Gerente de Operaciones
Repaorte Gerencia General, Alta Direccion
Supervision Jefaturas de Control de Procesos, Corrosién e Integridad, Tratamiento y Laboratorio

Coordinacidn

Gerente de Produccion, Gerente de RRHH, Gerente de Compras, Consultoria

Educacion Formal

Ingenieria en Materiales, Mecanica, Quimica o afines, con Maestria en Administracion de Empresas o relacionada con el sector energético. Certificaciones
en gestion de activos (IS0 55001) y gestion de riesgo estructural {AP1 580) son altamente recomendadas.
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Cuadro N°1: Descripcién de puesto Gerente de Integridad Estructural

Fuente: Elaboracion propia
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Campo Descripcidn
Puesto Lider de Controly Procesos

Liderar la gestién del area de Controly Procesos, asegurando la implementacion de estrategias para mejorar la eficiencia y confiabilidad operativa.
Misidn Asegurar el cumplimiento de normativas internacionales como ISO 55001, AP1580 y ASME B31, contribuyendo a la prevencién de fallas estructurales y

garantizando la seguridad en las operaciones.

Responsabilidades

Definir los objetivos anuales del Departamento de Controly Procesos, alineados con las estrategias del area.

Supervisar el cumplimiento de politicas de seguridad, medio ambiente y calidad (IS0 45001, IS0 8001, entre otras).

Participar en auditorias internas y externas del CMS.

Incentivar y apoyar la implementacion del sistema de gestidn de la corrosion.

Coordinar con el Departamento de Materiales y Compras la gestién de inventarios de materiales y repuestos criticos para el mantenimiento de ductosy
equipos de control de procesos.

Evaluar el desempeno técnico y genérico de los Coordinadores e Ingenieros Senior del area, planificando su capacitaciony desarrollo profesional.
Liderar la seleccién de personal para el area, asegurando que cumplan con las competencias técnicas requeridas.

Dirigir la implementacidn de tecnologias y metodologias avanzadas para mejorar la eficiencia en el control de procesos.

Liderar la identificacién, analisis y mitigacidn de riesgos asociados a la seguridad de procesos

Autoridades

Certificacion de cambios en el CMS.

Supervision y evaluacion del personal a su cargo.

Validacién de adquisiciones de materiales y equipos especializados.

Definicion de estrategias para la optimizacion operativa y gestion de riesgos en el area de Controly Procesos.
Implementacién de acciones correctivas ante fallas detectadas en auditorias o inspecciones.

Area o Departamento

Integridad Estructural

Puesto Tipo

Jefe de Area

Reporte

Gerente de Integridad Estructural

Supervision

Coordinadores e Ingenieros Senior de Controly Procesos

Coordinacidn

Lider de Tratamiento y Laboratorio, Lider de Corrosién e Integridad

Educacion Formal

Ingenieria en Materiales, Mecanica, Quimica o afines. Certificaciones en gestidn de la corrosién (por ejemplo, NACE International) y normativas de
integridad estructural son recomendadas.
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Cuadro N°2: Descripcién de puesto Lider de Control y Procesos

Fuente: Elaboracion propia
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Campo Descripcién
Puesto Lider de Corrosion e Integridad

Gestionar la integridad estructural de los activos asegurando la implementacion de estrategias para la prevencion y mitigacion de la corrosion.
Misién Asegurar el cumplimiento de normativas internacionales como 150 55001, API 580, API 571 y ASME B31.8, promoviendo la confiahilidad

operativa y la seguridad en las instalaciones.

Responsabilidades

Supervisar y optimizar los sistemas de proteccién de la corrosién en ductos y equipos criticos.

Garantizar el cumplimiento de normativas internacionales (1SO 55001, API 580, APl 571, ASME B31, entre otras).

Coordinar la ejecucion de inspecciones y auditorias técnicas en los activos sujetos a degradacion por corrosion.

Dirigir la planificacién y ejecucion de estrategias de mitigacién de corrosidn en instalaciones de produccién y transporte.
Coordinar con el area de Consultoria la implementacion de metodologias avanzadas para la prediccion y control de la corrosion.
Gestionar y supervisar el cumplimiento del presupuesto asignado al drea de corrosién e integridad.

Evaluar el desempefio técnico y profesional del personal a su cargo, promoviendo planes de desarrollo.

Participar en auditorias internas y externas del CMS.

Coordinar la aplicacion de metodologias de analisis de integridad mecanica.

Autoridades

Certificacion de planes y estrategias de mitigacion de la corrosidn.

Validacion de adquisiciones de materiales y equipos especializados.

Supervision y evaluacion del personal a su cargo.

Definicién de planes de accién en respuesta a hallazgos criticos de inspecciones.

Implementacion de acciones correctivas y preventivas ante fallas detectadas en auditorias o inspecciones.

Areao Integridad Estructural
Puesto Tipo Jefe de Area
Reporte Gerente de Integridad Estructural

Supervision

Coordinadores e Ingenieros Senior de Corrosion e Integridad

Coordinacién

Lider de Control y Procesos, Lider de Tratamiento y Laboratorio

Educacion Formal

Ingenieria en Materiales, Mecanica, Quimica o afines. Certificacion en proteccion catédica (NACE CP2), integridad estructural (APl 580, APl 571)
v evaluacién de riesgo de corrosién recomendada.
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Cuadro N°3: Descripcién de puesto Lider de Corrosion e Integridad

Fuente: Elaboracion propia
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Campo Descripcion
Puesto Lider de Tratamiento y Laboratorio

Garantizar la calidad y confiabilidad de los tratamientos quimicos aplicados en las instalaciones de produccién y transporte, asegurando el
Misién cumplimiento de normativas y estadndares de calidad. Liderar la gestion de laboratorios especializados, optimizando procesos analiticos para la

deteccién temprana de fallas y mejorando la eficiencia operativa. Contribuir al desarrollo de nuevas formulaciones y metodologias alineadas con ISO
17025, 130 55001 , entre otras.

Responsabilidades

Supervisar el control de calidad de los productos quimicos utilizados en los procesos de tratamiento.

Dirigir la gestion de laboratorios especializados en anélisis de materiales y fluidos.

Implementar metodologias avanzadas para la evaluacién de desempefio de materiales y recubrimientos protectores.

Asegurar el cumplimiento de normativas ambientales y de seguridad en la manipulacién y uso de quimicos industriales (ISO 14001, ISO 45001).
Coordinar con el drea de Compras la seleccién y adquisicién de insumos quimicos y equipos analiticos.

Optimizar la planificacién del uso de quimicos y su impacto en costos operativos.

Evaluar la efectividad de los tratamientos quimicos en la prevencion de problemas de corrosion e integridad estructural.

Desarrollar e implementar programas de monitoreo de fluidos y anélisis de laboratorio para garantizar la estabilidad de los procesos.

Gestionar la interaccidn con proveedores para evaluar nuevas tecnologias en tratamientos quimicos.

Autoridades

Aprobar cambios en procedimientos operativos y en la estructura del area.

Aprobacion de formulaciones quimicas y metodologias de analisis.

Validacién de adquisiciones de insumos y equipos de laboratorio.

Definicién de estrategias de optimizacién en tratamientos quimicos.

Implementacién de acciones correctivas ante fallas detectadas en el anélisis de materiales y fluidos.
Supervision y evaluacion del desemperio del personal a su cargo.

Area o Departamento

Integridad Estructural

Puesto Tipo

Jefe de Area

Reporte

Gerente de Integridad Estructural

Supervisién

Coordinadores e Ingenieros Senior de Tratamiento y Laboratorio

Coordinacién

Lider de Control y Procesos, Lider de Corrosién e Integridad

Educacion Formal

Ingenieria en Materiales, Quimica o Licenciatura en Quimica. Certificaciones en anélisis de integridad de materiales y quimica aplicada a procesos
industriales recomendadas.
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Cuadro N°4: Descripcién de puesto Lider de Tratamiento y Laboratorio

Fuente: Elaboracion propia
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Campo Descripcion
Puesto Principal

Proveer asesoramiento técnico especializado en integridad estructural y corrosion, apoyando a la organizacion en la optimizacion de estrategias para la
Misidn gestion de activos criticos. Aplicar conocimientos avanzados en modelado de degradacion de materiales, prediccion de fallas y evaluacion de riesgos,

alineandose con estandares internacionales como API1 579, ISO 55001 y ASME PCC-2.

Brindar asesoramiento técnico en proyectos estratégicos de integridad estructuraly corrosion.

Evaluar y validar metodologias de inspeccién y monitoreo de degradacion de materiales.

Desarrollar modelos predictivos para estimar la vida util de activos sujetos a corrosion y esfuerzos mecanicos.
Coordinar con los lideres del area la implementacion de tecnologias emergentes en evaluacion de integridad.
Responsabilidades |Participar en la elaboracion de estandares internos de la compaiia para inspeccidn y mantenimiento.
Capacitar al personal interno en las mejores practicas de integridad estructuraly analisis de fallas.

Emitir informes técnicos sobre el desempefio de estrategias de mitigacion de corrosién.

Apoyar la empresa en auditorias técnicas y cumplimiento de regulaciones internacionales.

Realizar estudios comparativos sobre materiales y recubrimientos para optimizar su aplicacion en la industria.

Recomendacion de cambios en estrategias de integridad estructural.

Validacién de metodologias de inspeccién y analisis de fallas.

Autoridades Ratificacion de modelos predictivos de degradacién de materiales.

Definicion de estrategias de capacitacidn para el equipo.

Evaluacion de viabilidad de implementacion de nuevas tecnologias en monitoreo de corrosion

Area o Departamento |Integridad Estructural

Puesto Tipo Especialista Técnico
Reporte Gerente de Integridad Estructural
Supervision N/A (funcién de asesoria técnica)
Coordinacién Lideres de Controly Procesos, Corrosion e Integridad, Tratamiento y Laboratorio

Doctorado y/o Maestria en Ingenieria en Materiales, Mecanica, Quimica o afines. Certificaciones avanzadas en integridad estructural (API1 579, NACE

Educacién Formal o s -
CP4, ASME PCC-2) y experiencia en analisis de fallas y modelado de corrosion recomendadas.

Cuadro N°5: Descripcién de puesto de Principal

Fuente: Elaboracion propia
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Campo

Descripcion

Puesto

Compras

Misidn

Actuar como nexo entre el area de Compras e Integridad Estructural, asegurando que las adquisiciones de materiales y equipos cumplan con las
especificaciones técnicas y normativas aplicables. Optimizar los procesos de seleccion de proveedores y negociacion de contratos para garantizar la

calidad, disponibilidad y costo eficiente de los insumos criticos.

Responsabilidades

Coordinar con el equipo de Integridad Estructural la identificacion de necesidades de compra y reposicion de materiales.

Evaluar y seleccionar proveedores en funcién de criterios técnicos, econémicos y normativos.

Verificar el cumplimiento de normas de calidad e integridad estructural en los materiales adquiridos (APl 5L, ASME B31, ISO 9001).
Gestionar la relacién con proveedores para asegurar la entrega oportuna de equipos criticos.

Analizar comparativas técnicas y economicas para la toma de decisiones en adquisiciones estratégicas.

Negociar contratos y acuerdos de servicio con proveedores en alineacion con los objetivos de la empresa.

Supervisar el control de inventarios de materiales especializados para mantenimiento e inspeccion de integridad estructural.
Participar en auditorias internas y externas relacionadas con la gestion de compras y cumplimiento normativo.

Asegurar la correcta documentacidn y trazabilidad de los procesos de compra seglin normativas de gestion de activos (1SO 55001).

Autoridades

Validacion técnica de materiales antes de la compra.

Seleccion de proveedores estratégicos en conjunto con Integridad Estructural.

Definicién de criterios técnicos en las licitaciones de adquisiciones.

Implementacion de estrategias para reduccién de costos sin afectar la calidad y seguridad.
Coordinaciéon de pruebas de calidad de materiales en laboratorios especializados.

Areao Departamento

Integridad Estructural / Compras

Puesto Tipo Nexo Técnico-Operativo
Reporte Gerente de Compras e Integridad Estructural
Supervision N/A

Coordinacidén

Gerente de Integridad Estructural, Lideres de Area (Corrosion e Integridad, Control y Procesos, Tratamiento y Laboratorio)

Educacién Formal

Ingenieria en Materiales, Mecanica, Quimica o afines. Conocimientos en gestion de adquisiciones, especificaciones técnicas y normativas de integridad
estructural (AP] 5L, ASME B31, ISO 55001) recomendados.

Cuadro N°6: Descripcion de puesto de Ingeniero de Compras

Fuente: Elaboracion propia
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Campo Descripcién
Puesto Ingeniero Senior de Control y Procesos

Asegurar la confiabilidad y eficiencia operativa de los procesos relacionados con la integridad estructural, liderando la implementacién de estrategias
Mision para la optimizacién de control de procesos. Desarrollar e implementar metodologias avanzadas de monitoreo y diagnéstico, alineadas con

normativas como ISO 55001, API1 691 y ASME B31, contribuyendo a la mejora continua del desempefio de los activos criticos.

Disefiar e implementar estrategias para la optimizacién de control de procesos en activos criticos.

Liderar la implementacion de sistemas de monitoreo en tiempo real para evaluar el desempefio de activos estructurales.
Evaluar datos de rendimiento operacional y proponer mejoras en los procedimientos de mantenimiento predictivo.
Dirigir y validar estudios de andlisis de fallas y propuestas de mejora en procesos de integridad estructural.
Responsabilidades |Coordinarla aplicacion de metodologias de gestion de riesgos en control de procesos (AP1 691).

Apoyar en la seleccién e implementacién de tecnologias emergentes para el monitoreo de integridad estructural.
Participar en auditorias internas y externas relacionadas con confiabilidad y gestién de activos.

Supervisar y mentorizar a Ingenieros Junior en el desarrollo de competencias técnicas.

Elaborar informes técnicos detallados para la toma de decisiones estratégicas en el drea.

Validacion de metodologias de monitoreo y diagnédstico de activos.

Ratificacidn de estrategias de control de procesos para optimizacion operativa.
Autoridades Supervision y mentoria de Ingenieros Junior en proyectos de analisis de integridad.
Definicion de criterios técnicos en la seleccién de herramientas y equipos de monitoreo.
Aprobacién de criterios y metodologias de evaluacién de riesgos (RBI).

Area o Departamento |Integridad Estructural - Controly Procesos

Puesto Tipo Especialista Técnico / Supervisor de Procesos
Reporte Lider de Controly Procesos
Supervision Ingenieros Junior de Integridad
Coordinacién Otros Ingenieros Senior, Coordinadores de Area, Consultoria Técnica

Ingenieria en Materiales, Mecanica, Quimica o afines. Certificaciones avanzadas en confiabilidad operacional, gestion de activos (ISO 55001) y

Ed ién F L
Heacion Forma normativas de procesos (APl 691, ASME B31.8) recomendadas.

Cuadro N°7: Descripcion de puesto de Senior Control y Procesos

Fuente: Elaboracion propia
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Campo Descripcion

Puesto Ingeniero Senior de Corrosién e Integridad

Garantizar la integridad y confiabilidad de los activos mediante la identificacidn, evaluacion y mitigacidn de los riesgos de corrosidn. Liderar la
Misién implementacion de estrategias avanzadas de proteccidn catddica, seleccion de materiales y monitoreo de degradacidn, asegurando el cumplimiento de
normativas como NACE CP3, API 580, 1SO 55001, ASME PCC-2, entre otras.

Disenar e implementar estrategias para la mitigacion y control de la corrosidn en activos criticos.
Evaluar y validar metodologias de proteccién y monitoreo de corrosion.

Dirigir y validar estudios de anélisis de fallas y evaluacion de integridad estructural.

Coordinar la aplicacion de metodologias de gestion de riesgos de corrosién (API 580).
Responsabilidades |Asesorar en la seleccidn de recubrimientos y materiales resistentes a la corrosion.

Participar en auditorias internas y externas relacionadas con corrosion e integridad estructural.
Supervisar y mentorizar a Ingenieros Junior en el desarrollo de competencias técnicas.

Evaluar tecnologias emergentes para la deteccion temprana de corrosidn y fallas estructurales.
Elaborar informes técnicos detallados para la toma de decisiones estratégicas en el area.

Validacion de metodologias de monitoreo y control de corrosién.

Aprobacion de estrategias de mitigacion de corrosidn para optimizacion operativa.
Autoridades Supervisién y mentoria de Ingenieros Junior en proyectos de integridad estructural.
Definicion de criterios técnicos en la seleccion de materiales y tecnologias anticorrosivas.
Evaluacidén de planes de mantenimiento y proteccion contra la corrosion.

Area o Departamento |Integridad Estructural - Corrosién e Integridad

Puesto Tipo Especialista Técnico / Supervisor de Mitigacion de Corrosidn
Reporte Lider de Corrosidn e Integridad
Supervision Ingenieros Junior de Integridad
Coordinacion Otros Ingenieros Senior, Coordinadores de Area, Consultoria Técnica

Ingenieria en Materiales, Mecanica, Quimica o afines. Certificaciones avanzadas en gestidn de corrosidn y proteccion de activos (NACE CP3, API 580,

Educacién Formal
Heaclon ToIMa™ 10 55001, ASME PCC-2) recomendadas.

Cuadro N°8: Descripcién de puesto de Senior Corrosién e Integridad

Fuente: Elaboracion propia
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Campo Descripcion
Puesto Ingeniero Senior de Tratamiento y Laboratorio

Asegurar la calidad y confiabilidad de los tratamientos guimicos y analisis de laboratorio aplicados en la gestion de integridad estructural. Liderar el
Mision desarrollo de metodologias avanzadas para la evaluacion de desempeno de materiales, monitoreo de fluidos y optimizacion de tratamientos

guimicos, alineadas con normativas como IS0 17025, API1937-Ay 1509001,

Responsabilidades

Desarrollar y validar metodologias de analisis de materiales y tratamientos quimicos para mejorar la integridad estructural.
Dirigir estudios de desempeno de recubrimientos y materiales resistentes a la corrosion.

Evaluar la efectividad de tratamientos quimicos en la prevencion de fallas estructurales.

Implementary supervisar programas de control de calidad en laboratorios de andlisis.

Coordinar con Ingenieria de Produccidn y Mantenimiento la optimizacion de tratamientos de fluidos.

Participar en auditorias internas y externas relacionadas con control de calidad e integridad estructural.

Aplicar tecnicas avanzadas de monitoreo de fluidos y particulas para prevenir dafios en los activos.

Supervisar y mentorizar a Ingenieros Junior en el desarrollo de competencias tecnicas.

Elaborar informes técnicos detallados con recomendaciones para optimizar el uso de materiales y quimicos.

Autoridades

Validacion de metodologias de analisis de materiales y fluidos.

Aprobacion de estrategias de tratamiento quimico para la proteccion de activos.
Supervision y mentoria de Ingenieros Junior en proyectos de integridad estructural.
Definicion de criterios técnicos en la seleccion de insumos quimicos y equipos de analisis.
Evaluacion de planes de control de calidad y certificacion de materiales.

Integridad Estructural - Tratamiento y Laboratorio

Puesto Tipo Especialista Técnico / Supervisor de Analisis de Materiales y Fluidos
Reporte Lider de Tratamiento y Laboratorio
Supervision Ingenieros Junior de Integridad

Coordinacion

Otros Ingenieros Senior, Coordinadores de Area, Consultoria Técnica

Educacion Formal

Ingenieria en Materiales, Quimica o Licenciatura en Quimica. Certificaciones avanzadas en analisis de materiales, quimica aplicada y normativas de
control de calidad (IS0 17025, AP1937-A, 150 9001) recomendadas.
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Cuadro N°9: Descripcién de puesto de Senior Tratamiento y Laboratorio

Fuente: Elaboracion propia
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Campo Descripcion
Puesto Ingeniero Junior de Integridad

Apoyar las actividades del area de Integridad Estructural a través de la ejecucion de tareas técnicas y de analisis, contribuyendo a la mejora continua
Mision de los procesos de inspeccién, monitoreo y mantenimiento de activos. Participar en programas de desarrollo profesional para fortalecer sus

competencias en la industria, con un enfoque en normativas como I1SO 55001, API 580 y ASME B31

Responsabilidades

Asistiren larecoleccidn y andlisis de datos sobre integridad estructural de ductos y equipos.

Apoyar en la ejecucidn de programas de inspeccién y monitoreo de corrosion.

Colaborar con superiores en la evaluacién de fallas y propuestas de mitigacion.

Participar en la elaboracidn de informes técnicos y reportes de auditoria.

Realizar estudios comparativos de materiales y recubrimientos utilizados en la proteccién de activos.
Contribuir en la digitalizacién y analisis de datos de integridad estructural.

Participar en capacitaciones internasy externas para el desarrollo de competencias técnicas.
Ejecutar tareas de documentacion de procesos para asegurar la estandarizacion operativa.
Colaborar en la identificacion de oportunidades de mejora en procesos operativos.

Autoridades

Realizar andlisis preliminares sobre datos de inspeccidén y monitoreo.

Sugerir mejoras en procesos operativos dentro de su &mbito de conocimiento.

Participar en la seleccion de metodologias de analisis bajo la supervisidn de sus superiores.
Validar la integridad y calidad de la informacion recolectada en terreno.

Coordinar con laboratorios pruebas especificas para analisis de materiales.

Area o Departamento

Integridad Estructural

Puesto Tipo Nivel de Entrada - Desarrollo Profesional
Reporte Coordinadores de Area (Controly Procesos, Corrosién e Integridad, Tratamiento y Laboratorio)
Supervision Coordinador del Area correspondiente

Coordinacion

Equipos de Ingenieria Seniory Consultoria Técnica

Educacion Formal

Ingenieria en Materiales, Mecanica, Quimica o afines. Deseable certificacién basica en gestion de integridad estructural o corrosién (NACE CP1, API
580).

DESARROLLO

Cuadro N°10: Descripcion de puesto de Ingeniero Junior

Fuente: Elaboracion propia
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Campo Descripcion
Puesto Coordinador de Integridad Estructural

Supervisary coordinar las actividades del area de Integridad Estructural, asegurando la correcta ejecucion de los planes de inspeccion, monitoreoy
Misidn mitigacion de fallas. Servir de enlace entre los Ingenieros Junior y los Ingenieros Senior, en linea con normas como 150 55001, API 580 yASME B31.8,

facilitando el desarrollo de los equipos técnicos.

Responsabilidades

Planificar y supervisar la ejecucion de tareas asignadas a Ingenieros Junior.

Coordinar la implementacion de programas de mantenimiento predictivo y correctivo en los activos criticos.
Gestionar la asignacion de tareas y asegurar la correcta ejecucion de los planes de inspeccion y monitoreo.

Apoyar en la validacién y mejora de metodologias para la deteccién de fallas estructurales.

Supervisar el cumplimiento de las normativas de integridad estructural y seguridad en todas las operaciones del area.
Facilitar la comunicacién entre los distintos niveles, garantizando la alineacion de los objetivos del area.

Asegurarla correcta capacitacion y desarrollo de los Ingenieros Junior.

Participar en auditorias internas y externas relacionadas con gestidn de integridad y confiabilidad.

Gestionar la documentacién y reportes técnicos necesarios para la toma de decisiones.

Autoridades

Asignacidn de tareasy prioridades dentro de su equipo.

Evaluacion de desempeno de Ingenieros Junior yrecomendaciones para su desarrollo profesional.
Supervision yaprobacion de informes técnicos antes de ser remitidos a niveles superiores.
Validacion de metodologias de analisis de fallas bajo la supervision de los Ingenieros Senior.
Coordinacién con otras areas para asegurar la correcta ejecucion de planes de inspeccion.

Area o Departamento

Integridad Estructural

Puesto Tipo

Posicién de Supervisiony Gestion Técnica

Reporte

Lider del Area Correspondiente (Controly Procesos, Corrosién e Integridad, Tratamiento y Laboratorio)

Supervision

Ingenieros Junior de Integridad

Coordinacion

Otros Coordinadores del area, Ingenieros Senior, Consultoria Técnica

Educacién Formal

Ingenieria en Materiales, Mecanica, Quimica o afines. Certificaciones intermedias en gestion de integridad estructural, corrosién o confiabilidad (NACE
CP2, API 580, 1ISO 55001) recomendadas.
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Cuadro N°11: Descripcion de puesto de Coordinador de Integridad Estructural

Fuente: Elaboracion propia
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4.4, MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS: INTEGRACION DE HABILIDADES
TECNICAS Y BLANDAS

En el ambito de la gestion 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 estandares de seguridad internacionalmente establecidos
(Connor et al., 2014). La implementacién del modelo de gestidon por competencias cobra
especial relevancia frente a desafios 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 estandares de
integridad. Contar con un modelo, adaptado a las necesidades especificas del area, se
vuelve un instrumento clave para garantizar la sostenibilidad del desempefio.

A continuacion, se presenta una propuesta de modelo de gestiéon por competencias
disenado para el area de Integridad Estructural. El modelo se construye a partir de la
integracion de competencias de gestién, también llamadas soft skills, y competencias
técnicas (vinculadas al conocimiento y la experiencia profesional especifica). A partir de una
revisiéon de bibliografia especializada y documentacion técnica del sector, complementada
con entrevistas semiestructuradas a especialistas (ver Anexo 1), se identificaron las
competencias mas relevantes para el correcto funcionamiento del area. Se considerod tanto
su aporte a la operacidon como su coherencia con la estructura organizacional y la cultura
definida en el capitulo 2, asi como con las funciones y responsabilidades caracterizadas en

el capitulo 3.

Las competencias de gestion adoptadas se agrupan a su vez ,en dos categorias:
competencias cardinales, que remiten a los valores esenciales de la organizacion y son
compartidas por todos los puestos, y competencias especificas, que responden a funciones
diferenciadas o niveles jerarquicos particulares. Esta clasificacion 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
funcion de los desafios operativos propios del area. Tal como destacan Daher et al. (2011),
en sectores como el del Oil & Gas, la gestidon efectiva del talento técnico depende de una
clara delimitacién de responsabilidades y del desarrollo continuo de conocimientos
especializados.

Las competencias de gestion cardinales, por su caracter valorativo y transversal, no
poseen niveles de desarrollo: o estan presentes o no lo estan. En cambio, tanto las

competencias de gestion especificas como las técnicas se organizan en cuatro niveles de
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dominio: Basico, Intermedio, Avanzado y Experto, segun el grado de profundidad requerido
en funcién del puesto. Esta estructura permite realizar diagndsticos de competencia,
planificar el desarrollo profesional, alinear los perfiles con los objetivos del area y
proporciona una base flexible con alta adaptabilidad frente a cambios en el sector . La
integracion entre el esquema de puestos definida en el capitulo 3 y el modelo de
competencias desarrollado aqui permite construir una vision completa de los requerimientos
de capital humano necesarios para garantizar la integridad y confiabilidad de los activos.

4.4.1. CONCEPTOS Y METODOLOGIA DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

El modelo se construy6 a partir de dos pilares principales: una revision bibliografica
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 ademas proporcionaron documentacion técnica relevante que sirvié de
soporte empirico para esta propuesta. Lo que permitié identificar con mayor precisiéon las
competencias necesarias para los puestos definidos previamente, considerando tanto la

dinamica operativa del area como su contexto organizacional y cultural.

Las competencias de gestidon seleccionadas fueron organizadas en dos categorias.
En primer lugar, las competencias cardinales, que expresan valores fundamentales de la
organizacioén y definen aquello que se espera de cualquier integrante, mas alla de su puesto
especifico. Estas competencias no poseen niveles de desarrollo: se consideran adquiridas o
no, y actuan como guia transversal para la seleccion, induccién y desarrollo del talento. No
obstante, algunas de ellas pueden tener una version especifica, con el mismo nombre, pero
adaptada a las necesidades particulares de ciertos puestos. En estos casos, dicha version
especifica si incluye niveles de dominio diferenciados. En segundo lugar, se incluyen las
competencias especificas, orientadas a puestos particulares. Dentro de este grupo se
incorporan también las llamadas competencias del conocimiento, entendidas como aquellas
vinculadas a funciones donde la generacién y aplicacién de saber técnico constituye una
fuente clave de valor agregado (Alles, 2015). Estas competencias fueron desarrolladas con

una légica de niveles de dominio que permite graduar la expectativa de desempefio.

El modelo se complementa con un conjunto de competencias técnicas, definidas en
funcién de los requerimientos operativos y normativos del area 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 opcion para fortalecer la trazabilidad y validez del desarrollo profesional, vinculado a

estandares reconocidos por la industria.

La escala adoptada para evaluar las competencias de gestion de gestion

especificas y las competencias las competencias técnicas se compone de cuatro niveles:

56 DESARROLLO



Propuesta de mejora de un modelo de gestion de recursos humanos para un area

de integridad estructural

Basico (1), Intermedio (2), Avanzado (3) y Experto (4) en orden creciente de profundidad,

autonomia y complejidad para cada competencia.

El modelo completo se presenta mediante tres diccionarios de competencias,
incluidos en el Anexo 3: uno para competencias de gestion cardinales, otro para
competencias de gestidon especificas y otro para competencias técnicas. Ademas, se
elaboraron tablas de asignacién por puesto: en el caso de las competencias especificas y
técnicas, se indica el nivel de dominio requerido; mientras que para las competencias
cardinales, por su caracter transversal y sin niveles, se establece el porcentaje minimo
(sobre el total de las competencias) que debe considerarse adquirido, el cual se incrementa
a medida que aumenta el nivel jerarquico del puesto. Este sistema permite integrar los
valores organizacionales comprometidos en la cultura organizacional y las capacidades

operativas en una estructura coherente de gestion del talento.
44.2. MODELO PROPUESTO

El modelo integra las distintas categorias de competencias identificadas y
clasificadas en los apartados anteriores, organizando su distribucion en funcion de los
puestos definidos en el capitulo 3. Se presenta bajo la forma de una matriz de doble entrada,
en la que la primer fila representa los puestos del area, 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 adquisicion requerido (sobre el total de las
competencias cardinales), en funcion del nivel de responsabilidad y jerarquia. Las
competencias especificas y técnicas, en cambio, se detallan individualmente. En estas se
establece, siempre que apliquen, el nivel de dominio esperado para cada puesto, segun la

escala previamente definida: Bésico (1), Intermedio (2), Avanzado (3) y Experto (4).

Este esquema permite visualizar de forma integrada el grado de alineacion
requerido entre las competencias y los perfiles ocupacionales, facilitando tanto la evaluacién
del talento actual como la planificacion de su desarrollo. La descripciéon completa de cada
competencia, asi 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 especificas y otro para técnicas.

Nétese que los puestos iniciales poseen gran cantidad de competencias en nivel
basico o sin adquirir dado que son puestos inexistentes previamente. Esta decision
responde a la necesidad de establecer un punto de partida realista y alcanzable para futuros
procesos de incorporacion y desarrollo. EI modelo contempla una evolucion progresiva de
las competencias, alineada con la planificacion de carrera y el crecimiento profesional dentro

del area.
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PUESTOS| Ingeniero Junior de Coordinador de Senior de Controly | Senior de Corrosidn e |Senior de Tratamiento|  Lider de Control y Lider de Corrosidn e |Lider de Tratamiento y Principal Compras Gerente de Integridad
COMPETENCIAS Integridad Integridad Procesos Integridad y Laboratorio Procesos Integridad Laboratorio Estructural
Compromiso
Etica
Prudencia
Orientacidn al Cliente
Orientacion a Resultados 50% 50% 20% 20% 20% 80% 20% 0% 0% 0% 100%

Calidad de Trabajo

Empowerment

Adaptabilidad al Cambio

Desarrollo de las Personas

Innovacién

Liderazgo

Trabajo en Equipo

Pensamiento Estratégico

Desarrollo de equipo

Toma de Decisiones

Iniciativa

Competencia del Naufrago

Pensamiento Analitico

Aprendizaje Continuo

Autonomia

Productividad

Comunicacion Estratégica y
Relaciones Institucionales

Tolerancia a la Presion

Gerenciamiento de proyectos

Manejo de relaciones de
negocios (Networking)

Metodologia para la Calidad

Innovacian del conocimiento

Comunicacion Eficaz
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Cuadro N° 12: Competencias de gestion cardinales y especificas
Fuente: Elaboracion propia
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PUESTOS| Ingeniero Junior de Coordinador de Senior de Controly | Senior de Corrosidn e |Senior de Tratamiento| Lider de Controly Lider de Corrosione |Lider de Tratamientoy Princinal Compras Gerente de Integridad
COMPETENCIAS Integridad Integridad Procesos Integridad y Laboratorio Procesos Integridad Laboratorio P P Estructural
Inspeccion Visual y Ensayos No
1 1 1 2 2 1 2 2 3 1 2

Destructivos (END)
Normativas y Cédigos de 1 1 1 q 1 2 3 2 3 3 3
Integridad Estructural
Evaluacion de Vida Remanente y 1 1 2 2 1 3 2 2 2 3
Analisis de Integridad
Proteccion Catddica 1 1 1 3 3 1 - 3 2 1 2
Seleccién de Materiales y 1 1 1 3 2 1 3 2 3 3 3
Recubrimientos
N ti Cadi

ormtcz ivasy Codigos - 1 2 1 3 2 2 2 2 3 3
Relacionados con Corrosion
Instl taciény S

ns ru!ﬂen aciény Sensores para 1 2 1 1 3 1 1 3 1 2
Integridad
Monitoreo en Linea y Supervision 1 1 3 1 1 1 1 1 2
Remota
Nmrﬁatlvas y Estandares en 1 2 3 1 1 3 1 2 3 3 3
Maonitoreo y Control
Gestion de Ri Integridad

estion de Riesgo en Integrida 1 1 3 1 2 2 2 2 3
Estructuraly RBI
Gest_itin de Analisis Cuantitativo 1 1 2 1 1 3 1 2 2 2
de Riesgo
Auditoriay Certificaciond

u |r?r|ay ertificacian de 1 2 2 2 2 3 2 3 3 3
Integridad
Madelado de Integridad 1 2 1 1 2 1 1 2 1 1
Estructural
Digitalizacién de Pi d

igi a_lzacmn e Procesos de 1 3 1 2 3 2 2 2 2 1
Integridad
Gestor de Dat Integridad

estor de Datos para Integrida 1 1 3 1 1 2 2 2 2
Estructural
Auton_watlzacmn de Procesos en 1 2 1 1 2 1 1 1 1 2
Integridad Estructural
Mar!ejo Seguro de Sus_tanciasy 1 1 1 1 3 1 1 3 2 1 1
Equipos de Laboratorio
Seguridad de P

eguridad de Procesos en 1 1 2 1 3 2 2 - 3 3 3

Instalaciones de Produccidn
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Cuadro N° 13: Competencias de gestion cardinales y especificas
Fuente: Elaboracion propia
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4.43. LA GESTION DE COMPETENCIAS COMO HERRAMIENTA DE GESTION

El modelo de gestién por competencias propuesto no se limita a una funcion
descriptiva; por el contrario, constituye una herramienta estratégica para la gestion integral
del talento en el area 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 desempefio 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 diagnodstico resulta fundamental para disefar intervenciones orientadas
a la mejora del desempefo, tanto a nivel individual como colectivo. A partir de esta
informacion, pueden elaborarse planes de formacion especificos que prioricen el desarrollo
de aquellas competencias criticas, particularmente en los niveles superiores de dominio. En
el caso de las competencias técnicas, la inclusidon de posibles certificaciones alineadas con
cada competencia facilita la planificacion formativa, ofreciendo un camino claro para el

desarrollo de conocimientos validados por estandares reconocidos.

Asimismo, el modelo ofrece un marco claro para la evaluacién del desempefio, al
definir criterios objetivos vinculados a las expectativas de cada puesto. Esta claridad resulta
especialmente valiosa para procesos de retroalimentacion, seguimiento y reconocimiento.
De igual forma, su aplicacion en la definicion de perfiles de ingreso y promocién permite
asegurar la coherencia entre las personas seleccionadas o promovidas y las competencias
estratégicas requeridas, fortaleciendo la eficacia de la gestion del talento. Ademas, al
establecer parametros concretos sobre las competencias requeridas y su grado de dominio,
el modelo facilita la construccion de indicadores de desempefio vinculados a la gestién 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 dinamicas del area.

Por otra parte, la légica de niveles de dominio permite proyectar trayectorias
profesionales dentro del area, constituyéndose en una herramienta clave para la
planificacién de carrera y la gestiéon de la sucesion. Este enfoque promueve una vision de
largo plazo sobre el desarrollo del personal, contribuyendo a la consolidacién de un capital
humano preparado para enfrentar los desafios crecientes o cambiantes del negocio. En este
marco, adquiere especial relevancia ante problematicas estructurales del sector como el
retiro de capital humano especializado: planificar la sucesion, 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 GESTION
45.1. RELEVANCIA DE MEDIR EL DESEMPENO EN EL CAPITAL HUMANO

Las areas de Integridad Estructural enfrentan desafios 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 tacito
acumulado, representan riesgos concretos para la continuidad operativa y la capacidad de
respuesta técnica. Ademas, se suman dificultades intrinsecas en la gestion 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 participacion en procesos sistematicos
de formacion y evaluacion. Estas condiciones se agravan aun mas en contextos operativos
de alta complejidad y bajo presién normativa creciente, que exige no solo resultados, sino
también la demostracion fehaciente de la competencia técnica del personal (Koch et al.,
2022; Daher, 2011).

Ante este panorama, la necesidad de contar con informacién precisa, oportuna y
pertinente sobre el estado del capital humano en areas criticas como la de Integridad
Estructural resulta ineludible. Como sefnala un principio ampliamente reconocido en gestion
atribuido a Peter Drucker (1973): “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se
mide, no se puede mejorar’. EI monitoreo sistematico es el punto de partida para una
gestion eficaz y una mejora continua sostenida. En esta linea, diversos organismos como el
IOGP o la NACE resaltan la relevancia de los indicadores clave de desempeio (KPIs) como
herramientas para observar la salud de las barreras de seguridad y gestionar el desempefio
del sistema técnico. Tal como afirma Jain (2015), la capacidad de una organizacién para
cultivar y expandir su capital humano radica en su habilidad para identificar fortalezas y
debilidades, tanto a nivel individual como corporativo, y asi entender con claridad los
requerimientos de los puestos y las habilidades necesarias para alcanzar niveles plenos de
competencia. En este marco, la medicion del desempefio del capital humano se configura

como una palanca para garantizar operaciones confiables y sostenibles.

La falta de monitoreo del desempefio técnico genera consecuencias operativas
relevantes. La imposibilidad de rastrear con precision el nivel de dominio técnico limita la
identificacion y correccion oportuna de brechas de habilidades, algo especialmente critico en
un escenario caracterizado por una alta rotacion de personal. Asimismo, la ausencia de
métricas consistentes restringe la justificacién de inversiones en programas de integridad, al
no poder demostrarse con claridad los beneficios concretos, como la reduccién 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 problematicas, se propone un Sistema de Indicadores de
Gestion del Talento Humano, concebido especificamente para el area de Integridad
Estructural en el sector Oil & Gas. Este sistema busca organizar la evaluacién de manera
integral y coherente con los desafios operativos reales, articulando las necesidades

técnicas, normativas y humanas bajo una légica de mejora continua.

Adicionalmente, se presenta una metodologia para la determinacion y actualizacion
continua de los indicadores. De este modo, la organizacién podra implementar los
indicadores propuestos en este trabajo o bien definir sus propios indicadores. La
herramienta metodolégica se enmarca dentro de un ciclo de mejora continua, por lo que su

uso resulta valioso independientemente de la adopcion de los indicadores sugeridos.

El conjunto de indicadores abarca dimensiones clave del capital humano técnico
que permiten construir una vision amplia y accionable sobre la salud y sostenibilidad de las
capacidades organizacionales. Estas dimensiones no fueron seleccionadas de manera
arbitraria, sino que emergen del analisis de los principales desafios que enfrenta
actualmente el sector, las tendencias de gestion de talento en industrias altamente reguladas

y las necesidades propias de las areas de integridad.

La efectividad en el desarrollo de perfiles criticos es esencial para garantizar que
los recursos humanos alcancen niveles adecuados de autonomia técnica en tiempos
razonables, evitando cuellos de botella operativos y fortaleciendo la confiabilidad del

sistema.

La retencién del talento estratégico resulta clave para asegurar la continuidad del
conocimiento critico, minimizar el impacto de la rotacion en posiciones de dificil reemplazo y
consolidar equipos con experiencia acumulada, lo cual es vital en operaciones donde los
errores pueden tener consecuencias graves.

La formacién y el desarrollo constituyen pilares fundamentales no sélo para
mantener actualizadas las competencias frente a nuevas tecnologias 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 redistribucion eficiente de tareas, una mejor respuesta ante
contingencias operativas y una mayor resiliencia organizacional.

La gestion del desempefio se configura como un proceso integrador que permite

alinear el comportamiento individual con los objetivos estratégicos, brindar retroalimentacion
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efectiva y detectar oportunidades de mejora, siendo fundamental para una cultura de
responsabilidad y desarrollo.

Por ultimo, la diversidad e inclusion no solo responden a valores institucionales,
sino que también enriquecen los procesos de toma de decisiones, promueven la innovacion
y permiten ampliar el espectro de talento disponible, lo cual es crucial en un sector

histéricamente masculinizado como el Oil & Gas.

El sistema propuesto esta concebido bajo la l6gica 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 inversidén en capital humano, mejorar la toma de
decisiones y fortalecer la confiabilidad técnica de las operaciones. Su implementacién
requiere compromiso institucional y un enfoque sostenido, capaz de integrar la medicién
como una practica estructural dentro del sistema de gestion.

Medir, en este sentido, es una decision estratégica que permite transformar la
incertidumbre en conocimiento Gtil para la accion, anticipar riesgos, sostener capacidades
clave y, fundamentalmente, cuidar a las personas que garantizan la excelencia técnica de

las operaciones en un area tan critica como la Integridad Estructural.
452. METODOLOGIA PARA LA SELECCION DE LOS INDICADORES

La Figura 10 presenta un diagrama de flujo que ilustra la metodologia propuesta
para la seleccion, implementacién y utilizacion continua de Indicadores Clave de
Desempeno (KPIs) en la gestion de la integridad estructural y el manejo de la corrosion. Este
diagrama sigue un enfoque iterativo y ciclico, alineado con los principios de gestion de la
calidad para el control y la mejora continua. Se corresponde a una metodologia adaptada de
la IOPG y el Energy Institute (IOPG, 2023)

El proceso se inicia con el reconocimiento formal de la necesidad de fortalecer la
gestion de la integridad mediante una medicion sistematica y la obtenciéon del compromiso
explicito de la alta direccién, lo cual es fundamental para asegurar los recursos y el apoyo
organizacional. Esto lleva a la Etapa 1: Definicién del Alcance y Objetivos del Programa de
KPIs. En esta etapa inicial, se delimita qué aspectos especificos del area seran abarcados
por los KPIs y se establecen los objetivos que se buscan lograr con el programa de
medicion, alineandose con la politica de integridad y los objetivos estratégicos de la
organizacién. 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: Identificacion
y Andlisis de Escenarios. Basandose en las metodologias de gestion de riesgos existentes,
se identifican los escenarios que representan las mayores amenazas, asi como las acciones

que estdn en lugar para prevenir o mitigar estos eventos. Comprender la relacién
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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 comprensién clara de los escenarios, la Etapa 3: Seleccion Preliminar de
Indicadores (KPIs) implica generar una lista amplia de posibles indicadores. Esta etapa se
nutre de los elementos del Sistema de Gestion de la Corrosion (CMS) y las dimensiones

clave de la gestién de integridad como areas potenciales de medicion.

La lista preliminar se refina en la Etapa 4: Definicion Detallada y Refinamiento de
los KPIs Seleccionados. Aqui, cada indicador elegido se define formalmente con sus
atributos clave: la Métrica precisa, una Descripcion clara, un Objetivo cuantificable, la Fuente
de Datos, la Frecuencia de recopilacion y reporte, y la Responsabilidad asociada. Este rigor
en la definicion es vital para asegurar la consistencia y confiabilidad de los datos, un
principio fundamental de la gestion de la calidad. Se seleccionan aquellos KPIs que son mas
relevantes, factibles y que realmente impulsaran la accién. En el anexo 4 se encuentra una
planilla confeccionada por la IOPG para la descripcion y el establecimiento formal de los

indicadores.

La Etapa 5: Implementacién del Sistema de Recopilaciéon y Reporte se enfoca en
poner en marcha los mecanismos necesarios para recopilar los datos definidos en la etapa
anterior. Esto incluye la configuracién de sistemas de informacion, la estandarizacion de
procesos de recoleccién y la capacitacién del personal responsable de esta tarea. La
comunicacion efectiva de los procedimientos de recopilacion es clave en esta fase.

Finalmente, el proceso culmina en la Etapa 6: Utilizacion de los KPIs para la
Gestion y la Mejora Continua, la cual es una etapa recurrente. Los datos recopilados se
analizan peridodicamente para evaluar el desempefio del sistema de gestién de integridad en
comparacion con los objetivos y las tendencias histéricas. Si los KPIs muestran un

desempeno insatisfactorio, se inician analisis para identificar las razones subyacentes.

Desde la Etapa 6, el diagrama de flujo incorpora bucles de retroalimentacién que

reflejan la naturaleza dinamica del proceso:

Un bucle puede regresar a la Etapa 4 si el analisis revela que los KPIs actuales no
son adecuados, necesitan ajustes en su definicion (cualquiera de los componentes definidos

dentro de los indicadores) o en el proceso de recopilacion.

El segundo bucle de retroalimentacién permite regresar a la etapa de analisis de
escenarios no solo cuando los indicadores presentan desviaciones, sino también para
validar su vigencia o relevancia. En un entorno dinamico como el del Oil & Gas, cambios en
la operacion, 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 medicidon permanezca alineado con la
realidad del area y continue siendo util para la toma de decisiones. El proceso continua de
forma ciclica, con la utilizacion constante de los KPIs para monitorear el desempefio,
identificar brechas, implementar mejoras y evaluar la efectividad de esas mejoras,

impulsando asi la mejora continua del capital humano en el area de Integridad Estructural.

Definicién del Alcance y Objetivos del
Programa de KPIs.

l

Identificaciéon y Anélisis de
Escenarios

!

Seleccion Preliminar de Indicadores
(KPIs)

}

Definicidn Detallada y Refinamiento
de los KPIs Seleccionados

!

Implementacién del Sistema de
Recopilaciény Reporte

}

Utilizacion de los KPIs para la Gestion
y la Mejora Continua

l

Figura N°10: Metodologia para la seleccion y actualizacion de indicadores

Fuente: Elaboracién propia
4.5.3. PROPUESTA DE INDICADORES

Se presenta un sistema de indicadores especificamente disefiado para evaluar la
gestion del talento humano en el area de Integridad Estructural (Cuadro N°14). Estos
indicadores, seleccionados a partir de una revision de buenas practicas del sector,
lineamientos técnicos y experiencias de empresas referentes, se presentan en formato
tabular. Cada tabla contiene las siguientes columnas: Eje, Indicador, Objetivo, Descripcion,

Férmula de célculo y Frecuencia de medicion.
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Esta estructura busca garantizar trazabilidad, claridad en la interpretacion y facilidad
en su aplicacion practica, facilitando su incorporacion a sistemas de gestion 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, fidelizacion,
desarrollo, desempeno, flexibilidad o inclusion.

Cabe sefialar que no se establecen valores de referencia cuantitativos para los
indicadores presentados. Esta decision responde a una vision critica sobre el uso mecanico
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 areas
de integridad, las comparaciones con otros operadores puede llevar a decisiones erroneas
con tal de llegar a un valor en especifico. Los indicadores deben ser herramientas que
orienten decisiones estratégicas mas que cumplir con estandares fijos. Las métricas deben
promover el dialogo, la accién y la adaptacion, no la comparacion superficial entre realidades
incomparables.

Los indicadores no deben ser concebidos como fines en si 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 ahi que cada organizacion pueda
definir, a partir de este sistema base, sus propios valores meta segun su nivel de madurez,

contexto operativo y vision de desarrollo.
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EJE INDICADOR OBJETIVO DESCRIPCION FORMULA DE CALCULO FRECUENCIA DE
, Medir tiempo de maduracion Anos promedio desde el ingreso hasta alcanzar autonomia en Anos desde ingreso hasta primer desempeno
Efectividad Tiempo para la autonomia i , Anual
técnica el puesto asignado auténomo (Senior)
i Diferencial de cumplimiento de objetivos entre personal clave | Diferencial promedio de cumplimiento de objetivos
Cuantificar contribucion de roles ;
Efectividad Aporte incremental a objetivos . y promedio general, ponderado por impacto econémico entre personal clave y total * (BNAI/ Total Trimestral o semestral
clave
(BNAI/Total empleados) empleados)
indice de rotacién estratégica |ldentificar fugas de conocimiento| Mide la proporcion de salidas en posiciones técnicas criticas )
, (N° de salidas anuales en puestos criticos con
(voluntaria e involuntaria) en estratégico y anticipar riesgos (voluntarias e involuntarias), que afectan la continuidad i
Efectividad expertise técnico / Total de personas en ese grupo) * Trimestral o semestral

puestos con expertise técnico
critico

asociados a vacancias técnicas
clave

operativa, habilitando decisiones sobre planes de sucesion,

retencion o transferencia de conocimiento técnico

100

Fidelizacion

Mivel de satisfaccion con el

desarrollo profesional

Medir la percepcion del talento

técnico sobre sus oportunidades

Promedio de satisfaccion del personal técnico con las

oportunidades de formacién y crecimiento profesional

Puntaje promedio encuesta (1-5) * tasa de

participacién /5

Anual (idealmente junto a

encuesta de clima o

de carrera engagement)
o ;o i Evaluar estabilidad del talento | Porcentaje de permanencia mayor a 2 afos del personal clave . ~ .
Fidelizacién Indice de retencién L » % de permanencia en 2 anos en roles criticos Semestral
clave o en roles técnicos criticos
o . . Valor econdémico de la Ahorro estimado por evitar la reposicion externa de roles clave | % retencion * N° de colaboradores de expertise
Fidelizacién Costo de rotacion evitada o i o Anual
fidelizacion retenidos costo de reposicion externa
Formaciény Horas de formacién por . . Total de horas de formacién recibidas en promedio por »
Medir acceso y carga formativa Horas de formacion / N® empleados Anual
desarrollo empleado empleado clave
Formacidny o . . . Porcentaje de cumplimiento en evaluaciones técnicas N° de colaboradores con evaluacion técnica
Evaluacién técnica Validar nivel técnico y brechas Anual

desarrollo

especificas de conocimientos requeridos

aprobada / N° de colaboradores evaluados *100

Formaciony

Ratio de Transferencia de

Preservar el conocimiento

Porcentaje de roles Senior que participan en un plan formal de

N°® de colaboradores Senior con plan de desarrollo

Anual (monitoreo técnico

desarrollo Conocimiento Intergeneracional técnico critico transferencia de conocimiento técnico estructurado activo/ N° de colaboradores Senior * 100 semestral)
Flexibilidad " . Medir capacidad de cobertura Cantidad de vacantes cubiertas internamente sobre las N° de vacantes cubiertas internamente / N° total de

) Tasa de movilidad interna ) ., Anual
funcional interna / reconversion vacantes totales vacantes * 100
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Cuadro N° 14: Indicadores para la Gestion de Capital Humano

Fuente: Elaboracion propia
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Porcentaje de colaboradores de expertise que solo pueden

Flexibilidad Colaboradores que solo pueden | Detectar niveles de dependencia N L i . o N° de colaboradores que solo pueden ocupar su
i desempefar un Unico puesto dentro del drea, sin posibilidad Anual o semestral
funcional ocupar un puesto estructural i i = ] . puesto / N° total de colaboradores *100
inmediata de movilidad horizontal o vertical
o . L ) o ) Anual (coincidir con
Flexibilidad Porcentaje de colaboradores que Evaluar planificacién de Porcentaje de puestos criticos que cuentan con al menosun | N° de colaboradores con sucesor validado / N° total lanificacion d
anificacién de
funcional cuentan con sUcesores reemplazo y continuidad técnica sucesor validado internamente de colaboradores clave *100 P

reemplazos)

Gestion del

desempeno

Cobertura de evaluacion

Medir adopcion y cultura del

desempeno

Porcentaje de colaboradores evaluado formalmente con

instrumentos de desempeno

Dotacion evaluada / Dotacion total *100

Anual

Gestion del

desempeno

indice de Participacién en
Programas de Cultura de
Seguridad

Medir grado de integracion

cultural de la seguridad

Porcentaje del personal que participa en iniciativas de cultura

preventiva, practicas seguras o campanas de concientizacion

N® de colaboradores que participo / N® total de
colaboradores* 100

Trimestral o semestral

Diversidad e

inclusién

Porcentaje de mujeres en el

liderazgo técnico

Evaluar avance en equidad

Porcentaje de mujeres en cargos ejecutivos o supervisores

técnicos dentro del drea de integridad estructural

N® de Mujeres lideres técnicas / N° Total de lideres
técnicos * 100

Anual

Diversidad e

inclusion

Participacién de mujeres en la

plantilla

Monitorear diversidad estructural

Porcentaje de mujeres que forman parte de la organizacion

N° de colaboradores mujeres / N° total de

colaboradores * 100

Anual

Formacion y

desarrollo

Nivel de comprension de las
politicas de integridad

estructural y manejo de la

carrnsidn

Evaluar alineacion técnica con la

politica de integridad estructural

Puntaje promedio obtenido en evaluaciones internas sobre
conocimientos de la politica de integridad estructural y

corrosion

Promedio escala 1-5

Semestral

Formaciony

desarrollo

Matrices de competencias

actualizadas

Validar conocimientos,
habilidades y conductas de

manera formal

Porcentaje de roles criticos con matriz de competencias

actualizada y validada por el drea técnica

N® de matrices de puestos criticos revisadas en los
ultimos 6 meses / N® de matrices de puestos claves
totales *100

Semestral

Formacion y

desarrollo

Lecciones aprendidas

comunicadas

Medir capacidad de compartir
errares y generar mejora

continua

Porcentaje de incidentes o hallazgos técnicos con lecciones

formales comunicadas a las areas involucradas

N° de incidentes con lecciones aprendidas / N° total
incidentes *100

Anual

Formacion y

desarrollo

Participacion en auditorias

Medir compromiso técnico con la

mejora y la evaluacién interna

Porcentaje de personal técnico que participa activamente
como auditor o auditado en revisiones de procesosy

desempefio técnico

N® de personal de expertise que participa en

auditorias internas / Total de personal de expertise

Anual
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46. RESULTADOS

En este capitulo se presentan los principales resultados obtenidos a partir del

desarrollo del trabajo.

Como primer resultado, se destaca el relevamiento del estado actual de la gestion
de la integridad estructural en el sector Oil & Gas. Se identificaron practicas diferenciadas
entre compainiias internacionales, nacionales y prestadoras de servicios, con distintos niveles
de desarrollo en sus programas de gestion de la corrosion y de la integridad. La mayoria de
las empresas analizadas implementan sistemas de control técnico, aunque no siempre se
encuentran integrados a una gestion estratégica del talento humano. Se observé también la
ausencia de enfoques sistematicos para valorar el retorno de inversion 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 area de
Integridad Estructural (ver Figura N°7), lo que permitié establecer con precision la estructura
organizativa de referencia. Esta estructura responde a un enfoque funcional. El disefio
organizativo propuesto tiene en cuenta los requerimientos operativos especificos del area.
Ademas, se incorporaron elementos de cultura de seguridad como componente transversal.
Se identificé su influencia sobre la gestion del talento, las practicas de trabajo y los
mecanismos de toma de decisiones. También se destacé la importancia de implementar una
Gestiéon del Conocimiento en Corrosion (CKM) como parte del esquema integral del area. Se
propuso su incorporacion como pilar dentro de la gestion de integridad, con énfasis en la
sistematizacion de buenas practicas, lecciones aprendidas y fuentes expertas internas.

A continuacion, se desarrolld una descripcion detallada de los puestos clave
previamente identificados. Para cada puesto se definieron sus denominacion formal, mision,
responsabilidades, autoridad, relaciones jerarquicas, coordinacién funcional, requisitos
formativos y tipo de puesto. Esta descripcion permitié establecer una base sodlida 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 construyé un modelo de
gestion por competencias adaptado al area de Integridad Estructural. Este modelo articula
tres tipos de competencias: cardinales, especificas 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 Basico a Experto.
Ademas, se definieron criterios de desempefio asignando competencias y su nivel de
desarrollo para cada puesto identificado, lo que permite una evaluacién 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
evaluacion y mejora continua de la gestion del capital humano en el area. Los indicadores
seleccionados permiten medir aspectos como el cumplimiento de metas, el desarrollo
profesional y la gestion del conocimiento. Cada indicador fue definido con su féormula de
célculo, unidad de medida, fuente de datos y frecuencia de evaluacion, y se integran al ciclo
PDCA como herramienta metodolégica para el seguimiento sistematico del desempefio. Los

indicadores se presentan en el Cuadro N°14.

Los resultados obtenidos incluyen la caracterizacién del contexto sectorial y del
estado actual de la gestion en integridad estructural, la descripcién detallada de los puestos
clave del area, la definicion de una estructura organizacional adecuada, la propuesta de un
modelo de competencias aplicable al contexto técnico del sector, la creacién de tres
diccionarios de competencias con sus respectivos niveles, el desarrollo de criterios de
desempenio y la formulacién de indicadores para su monitoreo. Estos productos constituyen
una base concreta para la gestidn estratégica del capital humano en areas de alta

especializacion técnica como la de Integridad Estructural.
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5. CONCLUSIONES

El presente trabajo tuvo como propdsito principal disefiar mejoras en un modelo de
gestion del capital humano adaptado a las necesidades especificas del area 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
organizacién del talento, el desempefio y la evaluacién dentro de un entorno operativo de
alta exigencia técnica y regulatoria.

En primer lugar, se realizé un andlisis integral del estado actual de la gestion del
capital humano en el area de integridad estructural. Se identificaron practicas, limitaciones y
oportunidades de mejora que sirvieron como insumo para la formulacion del modelo
propuesto.

Seguidamente, se definieron e identificaron los puestos profesionales clave del
area, detallando sus funciones, responsabilidades, competencias y habilidades requeridas.
Esta tarea permitio establecer un organigrama funcional alineado con las exigencias
operativas del sector, y construir una base solida para vincular perfiles profesionales con las

necesidades reales de la operacion.

A partir de estas definiciones, se avanzé en la formulacion de criterios de
desempefio claros y medibles. Dichos criterios se estructuraron sobre un enfoque de gestiéon
por competencias, considerando todos los conocimientos, habilidades y conductas
necesarias para desempenarse en condiciones de alta complejidad y riesgo operativo.

Finalmente, se establecieron indicadores especificos para monitorear y optimizar la
gestién del capital humano en el area. Estos indicadores permiten evaluar el grado de
adecuacién 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 gestion del talento con los objetivos estratégicos del negocio.

Se logré construir un modelo de gestién integral que no solo permite definir los
requerimientos de los puestos clave, sino también establecer mecanismos de evaluacion y
mejora continua. Este modelo representa una herramienta de gran valor para las empresas
del sector que buscan profesionalizar y hacer mas eficientes sus procesos de recursos

humanos en el ambito de la integridad estructural.

De esta manera, el trabajo busca dar respuesta a algunas de las problematicas mas
criticas que atraviesan la gestion del capital humano en el area 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 tacitos clave para la continuidad operativa. A esto se suman desafios

estructurales como la rigidez en los mecanismos de movilidad interna y la falta de un modelo
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sistematico que contemple las competencias técnicas y organizacionales propias del area.
Estas carencias han dificultado histéricamente la alineacion entre los perfiles profesionales,
los requerimientos operativos y la mejora continua del desempefio. Para abordar estas
problematicas, el trabajo propone un modelo integral de gestion por competencias que
permite identificar y planificar el desarrollo de los saberes técnicos criticos, facilitando su
transferencia antes del retiro de profesionales clave. A su vez, la definicién clara de puestos
y niveles de competencia favorece la movilidad interna basada en criterios objetivos,
mientras que los indicadores disefiados permiten monitorear el desempeno y orientar planes
de mejora continua. Asi, la propuesta no sélo sistematiza la gestion del capital humano en el
area, sino que también ofrece una herramienta flexible y alineada con las necesidades

reales del sector Oil & Gas.

Se identificaron también distintas lineas futuras de accion que podrian
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 area,
considerando sus competencias, asi como sus intereses y proyecciones profesionales. Esta
herramienta resultaria clave para fomentar la retencion del talento, facilitar la planificacién de
la sucesion interna y promover el desarrollo profesional, generando asi una propuesta de
valor mas atractiva tanto para los colaboradores actuales como para potenciales

incorporaciones.

Ademas, se propone el desarrollo de un sistema de informacion de capital humano
para el area de integridad estructural. Este sistema permitiria consolidar perfiles de
colaboradores, almacenar registros de evaluaciones, comentarios de desempefio, Yy
gestionar el historial de capacitaciones. Se propone obtener datos faciimente cuantificables
para cada colaborador y su aporte/relacion con la cultura organizacional. A partir de esta
informacién, podrian generarse tableros de control que integren datos claves de gestién y

permitan tomar decisiones basadas en evidencias.

Por ultimo, se destaca la necesidad de abordar la etapa de implementacion del
modelo, lo cual implica validar el disefio a partir de experiencias reales, adecuar la
metodologia al contexto organizacional preciso En esta instancia, el disefio podria ponerse
en practica también con el objetivo de realizar un analisis de brechas de competencias, lo
cual permitiria identificar areas criticas de formacion y disenar planes de capacitacion

especificos y focalizados para optimizar el desempefio individual y colectivo.

En conjunto, los resultados alcanzados sientan las bases para una gestién del
capital humano mas eficiente, estratégica y alineada con los desafios especificos del area

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_yEIXdOKTS5jUm_KL7CZFZSPxxNresd5Rn-
k/edit?usp=sharing
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