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RESUMEN

El presente trabajo se enfoca en la propuesta de mejora
de un modelo de gestion del capital humano para el area
de Integridad Estructural en empresas del sector Oil & Gas

en Argentina. El trabajo adopta un enfoque
cualitativo-descriptivo, sustentado en revision
bibliografica, normativa  técnica y  entrevistas

semiestructuradas a especialistas del sector. A partir del
anadlisis del contexto y de los desafios actuales en la
gestion del talento, se propuso una estructura organizativa
funcional que refleja la légica operativa del area. Sobre
esta base, se identificaron, disefiaron 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  permitié definir con precision los
requerimientos de cada puesto. Luego, se desarrollé un
modelo de gestidon por competencias que articula dichos
diccionarios con la estructura de puestos, generando una
matriz de requerimientos por funcién. El modelo facilita la
planificacion del desarrollo profesional y permite una
evaluacién sistematica del desempefio. Finalmente, se
formularon indicadores especificos orientados al
monitoreo y mejora continua del talento. 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.
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ABSTRACT

The paper presents a proposal to enhance the human
capital management model for the Structural Integrity
area in Oil & Gas companies operating in Argentina. It
follows a qualitative and descriptive methodology,
drawing on literature reviews, technical standards, and
semi-structured interviews with sector experts. After
analyzing the current context and the main challenges in
talent management, a functional organizational
structure was designed to align with the operational
dynamics of the area. Based on this framework, key
positions were identified and defined in terms of their
functions, responsibilities, and technical requirements.
From these role profiles, three tailored competency
dictionaries were developed, each including descriptions
and defined proficiency levels. This structure enabled a
precise alignment between job requirements and
competencies. A competency-based management model
was then built, linking the dictionaries to the job
structure through a requirement matrix. This model
supports professional development planning and
enables systematic performance assessment. Finally,
specific indicators were defined to guide monitoring and
continuous improvement. The proposal provides a
strategic tool for companies seeking to strengthen their
human capital and improve operational performance in
key areas.

Keywords: Human capital management; Structural
integrity; Key positions; Competency-based
management; Continuous improvement
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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
tecnoldgicos, cambios regulatorios y la creciente demanda de seguridad y eficiencia operativa, lo que genera una
realidad dindmica 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 gestidn 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 corrosién 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. Este analisis requiere la aplicacion de normativas
técnicas, metodologias de evaluacion y herramientas de inspeccién avanzadas que permitan anticipar fallas y mitigar
riesgos. En consecuencia, la correcta gestion del capital humano en este dmbito es fundamental para garantizar que las
decisiones se tomen basadas en informacidn precisa, alineadas a las politicas estratégicas de la empresa y respetando
todos los estdndares 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 presidn 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 gestion de recursos humanos especificamente enfocado en las necesidades del drea
de integridad estructural dentro de empresas del sector Oil & Gas en Argentina.

Se propone la mejora de un modelo de gestién 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 considerd
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 perfiles profesionales requeridos y los conocimientos,
habilidades y aptitudes necesarias para desempefiar funciones criticas. La metodologia utilizada se sustenta en la
revision bibliogréfica, el andlisis 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 ldgica organizacional, el
funcionamiento de la comunicacién 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 sucesidon 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 desempeiio 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, se busca contribuir al fortalecimiento de la gestién 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 drea de integridad estructural, favoreciendo operaciones mas seguras, eficientes y
sostenibles dentro del sector Oil & Gas argentino.
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2. DESARROLLO
Integridad, un area critica en la industria del petréleo y el gas

La integridad estructural es uno de los pilares fundamentales en la operacion de la industria del Oil & Gas. El deterioro
por procesos como la corrosién puede comprometer tanto la seguridad operativa como la sostenibilidad econdmica de
las empresas. Se realizé un analisis de bibliografia especifica desde las estrategias de manejo de programas de control
de la corrosién hasta las diferencias en las practicas adoptadas por compafiias internacionales y nacionales. La
exposicion de estos aspectos pretende evidenciar la necesidad de integrar un Sistema de Gestion de la Corrosion
(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 organizacién. La industria del petréleo y el gas es una de
las mads 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 corrosidon, un fendmeno que ha sido identificado como una de las principales amenazas para las
tuberias (Koch et al., 2022).

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 fundamental la implementacién de programas de inspeccién y la adopcién 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 corrosién, cuyo nivel
varia en funcidn del tamano, la ubicacién geografica y la cultura organizacional de las empresas. La corrosion, fallas en
el material y los defectos de construccidn, todas causas atribuibles a la gestidn de la integridad estructural, generan
aproximadamente el 45% de las fallas en tuberias de gas (European Gas Pipeline Incident Data Group, 2024).

En todos los casos, un CMS robusto es esencial para maximizar el retorno de la inversion en las actividades de
mitigacion de la corrosidn. En la industria del petrdleo y el gas, el desarrollo y la implementacidon 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 evaluacidon 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 corrosidn hasta la implementacién de un CMS maduro que forma parte integral del sistema de gestion global de
la organizacion.

A partir del analisis de riesgos técnicos, impactos econdmicos y experiencias comparadas recogidas en encuestas
internacionales como las realizadas por Koch et al. (2022), se identificd que la gestidn de la integridad estructural debe
estar respaldada por una estructura organizacional formalizada, con una clara asignacién 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 descentralizacidon en la implementacidn,
adaptandose a las particularidades operativas y culturales de cada regién o unidad productiva. Lo que requiere no sélo
la existencia de un marco normativo y procedimental comun, sino también de equipos profesionales con alto grado de
especializacidn, 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 ejecucion operativa, se vuelve una condicidn esencial para sostener la seguridad y eficiencia del sistema.
Este diagndstico habilita el desarrollo del siguiente capitulo, donde se propone un disefio concreto para el area, con
definicion de puestos clave y funciones diferenciadas que respondan a estos desafios.
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Gestion del capital humano en areas de Integridad Estructural

Se presenta un modelo genérico de estructura organizacional para un area de Integridad Estructural, desarrollado a
partir de la recopilacion y analisis de informacién proveniente de distintas fuentes y de la consulta con expertos en la
materia. 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 APl 1173, las cuales establecen estdndares 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
funcién de factores como su estrategia corporativa, su tamafio, las tecnologias que emplea y el grado de incertidumbre
del entorno en el que opera.

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 dptima de un area de Integridad Estructural en la industria del Oil &
Gas (Figura N°1). Este modelo no pretende ser una solucidn Unica ni rigida, sino una guia que puede ser adaptada por
cada empresa segun sus necesidades y condiciones particulares.

Integridad Comercial

Gerente de
integridag ———V—————————-
Estructural

-

L

L r
Liderde | Lider de Lider de

Control y Corrosion e Tratamiento
procesos integridad y laboratorio
v _]_ _[_ . (RN e
Ingeniero
Senior Senior Senior Principal de
compras
L B S
Cordinador Cordinador Cordinador
¥
S8r-JRr SSr-JR SSr-JR

Figura 1 - Organigrama propuesto - Elaboracion propia

El organigrama de la Figura 1 refleja una estructura funcional con especializacidén por area técnica, lo que facilita la
asignacion de tareas, promueve la comunicacion interna y permite un desarrollo profesional progresivo del personal.
Se identifican tres areas técnicas clave: Control y Procesos, Corrosidn 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 asignacion 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
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que refuerza la importancia de la coordinacidn entre la gestidon de integridad y la adquisicién de insumos y servicios
esenciales para el mantenimiento y la operacién de los activos.

La estructura organizacional no solo define jerarquias y funciones, sino que impacta directamente en la cultura que se
desarrolla dentro de las dreas operativas. La gestion de la integridad, que abarca desde la prevencion de fallas en
activos criticos hasta la mitigacion de riesgos asociados a la corrosidn, depende tanto de una estructura organizacional
clara como de una cultura que priorice la seguridad, la comunicacidn efectiva y la toma de decisiones informadas
(Javaherdashti, 2021). La alta interdependencia entre dreas como corrosion, procesos y laboratorio hace que los fallos
en la comunicacién puedan generar efectos en cadena. Como menciona Rasmussen (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 informacidn, el aprendizaje continuo y la toma de decisiones basada en evidencia.

En este contexto, se contempla la relevancia del Modelo de Gestidn del Conocimiento (CKM, por sus siglas en inglés)
como un facilitador clave. EIl CKM se integra como un marco referencial que promueve la identificacién, captura,
almacenamiento, distribucidn y aplicacidn del conocimiento critico dentro del area. Esto es fundamental para asegurar
que las experiencias, las lecciones aprendidas y las mejores practicas se capitalicen y circulen eficazmente, lo cual no
solo mejora la toma de decisiones técnicas, sino que también contribuye al desarrollo continuo de las capacidades del
personal y a la construccion de una cultura de aprendizaje y colaboracién. La adopcién de esta visién sobre la
estructura y la cultura es el primer paso estratégico para asegurar que la gestion de recursos humanos esté alineada
con las necesidades operativas y de conocimiento del area.

Definicién y caracterizacion de los puestos clave

Sobre la base de la estructura organizativa previamente definida, se avanza con la descripcion formal de los puestos
clave del area. El proceso de caracterizacion incluye tanto el analisis como la descripcidén del puesto, en este caso se
presenta directamente la instancia descriptiva como parte de una propuesta de mejora. El analisis, entendido como la
descomposicidn sistemdatica de funciones, tareas y contextos (Hatum y Marchiori, 2021), fue realizado en base a
informacidn provista por una empresa del sector, entrevistas semiestructuradas con expertos y observaciones directas
de uno de los autores, lo que permitié construir un diagndstico valido. A partir del analisis, se llevé adelante el proceso
completo de descripcion, 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 redefinicion
estructurada de los puestos 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 posicion 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 coordinacion entre areas, y establecer criterios objetivos para procesos como la
seleccion, la capacitacion 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.

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 exposicién a riesgos
inherentes y la necesidad de coordinacion interdisciplinaria. Segin 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 metodoldgicos, como la correcta interpretacién de funciones técnicas especificas y la delimitacién de
competencias asociadas. Sin embargo, mediante la integracién de conocimientos provistos por especialistas del sector
y la unién 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 definicion precisa de los requerimientos del puesto es esencial
para construir perfiles de competencia que articulen los conocimientos, habilidades y responsabilidades requeridos
para cada posicién. Esta caracterizacion no solo aporta claridad organizativa, sino que también constituye un soporte
fundamental para los procesos de evaluacion del desempefio y planificacién de carrera. Cada puesto sera descrito
mediante una tabla estructurada que incluye variables clave que permiten comprender su naturaleza, jerarquia y
aporte funcional dentro del drea de Integridad Estructural. En el Cuadro 1 se presenta la plantilla utilizada para la
descripcion de cada puesto con las variables definidas y la descripcidén de cada una de ellas.

Campo Descripcion

Identificacion formal y estandarizada del rol dentro de la estructura organizacional. Estd formado por un conjunto de
Puesto tareas y actividades relacionadas. Permite ubicar el puesto en el organigrama, diferenciarlo de otros y reconocer su
ambito funcional.

Enunciado breve que define el propésito esencial del puesto dentro del drea. Describe para qué existe el rol, cudl es su
contribucion principal a los objetivos de la organizacion o del sector técnico al que pertenece.

Listado claro y especifico de las funciones clave que el ocupante del puesto debe cumplir. Incluye actividades técnicas,

Mision

Responsabilidades |administrativas, de supervision o mejora, segun corresponda. Se redactan de forma operativa y con un enfoque en
resultados y estandares de desempefio. A través de estas se determina el alcance del puesto

Nivel de decisién y poder formal que el puesto ejerce en su ambito de accidn.

Autoridades Incluye aprobacion de procedimientos, validacion técnica, toma de decisiones operativas y participacion en procesos
estratégicos, cuando aplique.

Areao Departamento |Unidad organizativa donde se encuentra inserto el puesto. Permite identificar el dominio técnico o funcional.

Clasificacion interna que define la categoria funcional o el perfil del puesto. Puede agrupar posiciones similares por

Puesto Tipo . | ..
jerarquia, alcance o naturaleza técnica
Revort Referencia jerarquica directa. Indica el cargo inmediato superior del cual el puesto recibe lineamientos, validaciones y
eporte
P evaluacién de desempefio. Es fundamental para estructurar los niveles de autoridad y comunicacién.
L Detalle sobre si el puesto tiene personas a cargo y en qué medida. Puede ser directa (liderazgo formal) o nula (sin
Supervision

personal a cargo).
Coordinacion Descripcion de los vinculos operativos y técnicos que el puesto mantiene con otros sectores de la empresa.
Formacidn académica minima esperada para ocupar el puesto. Define titulos habilitantes, especializaciones técnicas o

Educacion Formal . .
disciplinas afines.

Cuadro 1 - Plantilla descripcion de puestos - Elaboracion propia

Modelo de gestion por competencias: integracion de habilidades técnicas 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
implementacion del modelo de gestidn por competencias cobra especial relevancia frente a desafios estructurales que
enfrenta el sector, como el retiro del capital humano. 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 adrea, se vuelve un instrumento clave para garantizar la
sostenibilidad del desempefio.

Se diagramd un modelo de gestién por competencias disefiado para el drea de Integridad Estructural. EIl modelo se
construye a partir de la integracion de competencias de gestion, también llamadas soft skills, y competencias técnicas
(vinculadas al conocimiento y la experiencia profesional especifica). A partir de una revision de bibliografia
especializada y documentacion técnica del sector, complementada con entrevistas semiestructuradas a especialistas,
se identificaron las competencias mas relevantes para el correcto funcionamiento del area. Se considerd tanto su
aporte a la operacién como su coherencia con la estructura organizacional y la cultura, asi como con las funciones y
responsabilidades.
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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 funcién de los desafios operativos propios del area. Tal
como destacan Daher et al. (2011), en sectores como el del Oil & Gas, la gestidn efectiva del talento técnico depende
de una clara delimitacion de responsabilidades y del desarrollo continuo de conocimientos especializados.

Las competencias cardinales, por su caracter valorativo y transversal, no poseen niveles de desarrollo: o estdn
presentes o no lo estan. En cambio, tanto las competencias especificas como las técnicas se organizan en cuatro
niveles de 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 drea y proporciona una base flexible con alta adaptabilidad frente a cambios en el sector.
La integracion entre el esquema de puestos definida en el apartado anterior y el modelo de competencias desarrollado
aqui, permiten construir una visién completa de los requerimientos de capital humano necesarios para garantizar la
integridad y confiabilidad de los activos.

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 promocidn
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 construccién de indicadores de desempefio
vinculados a la gestion 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.

Indicadores para la Gestion

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 sefiala 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”. El monitoreo sistematico es el punto de partida para una gestion eficaz y una mejora continua sostenida. En
esta linea, diversos organismos como el International Organization of Oil & Gas Producers (IOPG) o la National
Association of Corrosion Engineer (NACE) resaltan la relevancia de los indicadores clave de desempefio (KPIs, por sus
siglas en inglés) 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 organizacion 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 medicidon del desempefio del capital humano se configura como una palanca para
garantizar operaciones confiables y sostenibles.

El conjunto de indicadores deberd abarcar dimensiones clave del capital humano técnico que permiten construir una
visién amplia y accionable sobre la salud y sostenibilidad de las capacidades organizacionales. Ademas, el sistema
propuesto debera estar bajo la logica de la mejora continua, alineado con los principios del ciclo PDCA
(Plan—-Do—Check-Act). Asimismo, cada indicador debera contar al menos con los siguientes parametros: Eje, Indicador,
Objetivo, Descripcion, Formula de Calculo y Frecuencia de Mediciéon. En el cuadro 2 se presenta la plantilla de
indicadores clave donde se describen los pardmetros mencionados anteriormente.
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EJE

INDICADOR

OBJETIVO

DESCRIPCION

FORMULA DE CALCULO

FRECUENCIA DE MEDICION

El nombre del eje tematico al
que pertenece el indicador.
Los ejes utilizados son:
Efectividad, Fidelizacion,
Formacidny desarrollo,
Flexibilidad funcional,
Gestidn del desempefioy
Diversidad e inclusidn.

El nombre técnico
delindicador. Debe
ser claro, concisoy
reflejar
exactamente qué
se va a medir.

Describe para qué
se mide ese
indicador, es decir,
la finalidad
concreta del
indicador dentro
del sistema de
gestidn.

Explica qué mide el

indicador y por qué

esrelevante. Debe

conectar el
indicador con su
impactoenla
gestidnoenla
toma de

Explica como se calcula el
indicador, incluyendo qué
datos se usany como se
relacionan. Si es posible,
debe expresarse en forma
de relacion (porcentaje,
ratio, indice, etc.).

Define cada cuanto tiempo
se debe mediry reportar el
indicador, en funcion de su
importancia operativa y del
ritmo con el que cambia la
variable observada.

Cuadro 2 - Plantilla de indicadores clave - Elaboracion propia
3. RESULTADOS

Como primer resultado, se destaca el relevamiento del estado actual de la gestidn de la integridad estructural en el
sector Oil & Gas. Se identificaron practicas diferenciadas entre compaiiias 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 gestidn estratégica del talento humano. Se observé también la ausencia de enfoques sistematicos para valorar el
retorno de inversidn 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 quince puestos clave dentro del drea de Integridad Estructural (ver Figura N°1), lo
gue permitio establecer con precisidn la estructura organizativa de referencia. Esta estructura responde a un enfoque
funcional. El disefio organizativo propuesto da respuesta a los requerimientos operativos especificos del drea. Ademas,
se incorporaron elementos de cultura de seguridad como componente transversal. Se identifico su influencia sobre la
gestion del talento, las practicas de trabajo y los mecanismos de toma de decisiones. También, se destacd la
importancia de implementar una Gestidon del Conocimiento en Corrosion (CKM) como parte del esquema integral del
area. Se propuso su incorporacién como pilar dentro de la gestion de integridad, con énfasis en la sistematizacidn de
buenas practicas, lecciones aprendidas y fuentes expertas internas.

A continuacion, se desarrollé una descripcidn detallada de los puestos clave previamente identificados. Para cada
puesto se definid: denominacién formal, mision, responsabilidades, autoridad, relaciones jerarquicas, coordinacion
funcional, requisitos formativos y tipo de puesto. Esta descripcién permitié establecer una base sélida para vincular las
funciones del puesto con los conocimientos, habilidades y conductas esperadas.

A partir de la estructura organizativa establecida, se construyé un modelo de gestién 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 Bdsico a Experto. Ademads, se definieron criterios de
desempefio asighando competencias y su nivel de desarrollo para cada puesto identificado, lo que permite una
evaluacién objetiva.

Como complemento, se definieron un conjunto de indicadores orientados a la evaluacidon 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 gestidon del conocimiento. Cada indicador fue definido con su férmula de
calculo, unidad de medida, fuente de datos y frecuencia de evaluacion, y se integran al ciclo PDCA como herramienta
metodoldgica para el seguimiento sistematico del desempefio.

Los resultados obtenidos incluyen la caracterizacion del contexto sectorial y del estado actual de la gestion en
integridad estructural, la descripcion detallada de los puestos clave del area, la definicion de una estructura
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organizacional adecuada, la propuesta de un modelo de competencias aplicable al contexto técnico del sector, la
creacion de tres diccionarios de competencias con sus respectivos niveles, el desarrollo de criterios de desempefio y la
formulacion de indicadores para su monitoreo. Estos productos constituyen una base sdlida para la gestion estratégica
del capital humano en areas de alta especializacién técnica como la de Integridad Estructural.

4. CONCLUSION

El presente trabajo tuvo como propédsito 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 organizacion del talento, el desempefio y la evaluacién dentro de un entorno operativo de alta exigencia técnica
y regulatoria.

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

Seguidamente, se definieron e identificaron los puestos profesionales clave del area, detallando sus funciones,
responsabilidades, competencias y habilidades requeridas. Esta tarea permitié establecer un organigrama funcional
alineado con las exigencias operativas del sector, y construir una base sélida para vincular perfiles profesionales con las
necesidades reales de la operacion. A partir de estas definiciones, se avanzé en la formulacidon de criterios de
desempefio claros y medibles. Dichos criterios se estructuraron sobre un enfoque de gestién por competencias,
considerando todos los conocimientos, habilidades y conductas necesarias para desempefiarse 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 adecuacion 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 gestion integral que no solo permite definir los requerimientos de los puestos clave,
sino también establecer mecanismos de evaluacidon 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.

Este trabajo busca responder a problematicas criticas en la gestién del capital humano del area de integridad
estructural, como la escasez de perfiles técnicos especializados, el retiro de profesionales con conocimiento
acumulado y la ausencia de un modelo sistemdtico que integre competencias técnicas y organizacionales. Estas
limitaciones dificultan la alineacion entre perfiles, requerimientos operativos y mejora del desempefio. Ante este
escenario, se propone un modelo de gestién por competencias que permite identificar saberes criticos, planificar su
desarrollo y facilitar su transferencia. La definicidn clara de puestos y niveles de competencia promueve la movilidad
interna basada en criterios objetivos, mientras que los indicadores disefiados permiten monitorear el desempefio y
orientar acciones de mejora. Asi, la propuesta sistematiza la gestién del area y aporta una herramienta flexible,
alineada con las necesidades del sector Oil & Gas.

Se identificaron también distintas lineas futuras de accién 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 retencién del talento, facilitar la planificacion de la sucesién interna y
promover el desarrollo profesional, generando asi una propuesta de valor mas atractiva tanto para los colaboradores
actuales como para potenciales incorporaciones.
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Ademas, se propone el desarrollo de un sistema de informacién de capital humano para el area de integridad
estructural. Este sistema permitiria consolidar perfiles de colaboradores, almacenar registros de evaluaciones,
comentarios de desempefio, y gestionar el historial de capacitaciones. Se propone obtener datos facilmente
cuantificables para cada colaborador y su aporte/relacién con la cultura organizacional. A partir de esta informacion,
podria generarse tableros de control que integren datos claves de gestion y permitan tomar decisiones basadas en
evidencias.

Por ultimo, se destaca la necesidad de abordar la etapa de implementacién del modelo, lo cual implica validar el
disefo a partir de experiencias reales, adecuar la metodologia al contexto organizacional preciso. En esta instancia, el
modelo podria ponerse en practica también con el objetivo de realizar un analisis de brechas de competencias, lo cual
permitiria identificar dreas criticas de formacién y disefiar planes de capacitacién especificos y focalizados para
optimizar el desempefio individual y colectivo.

En conjunto, los resultados alcanzados sientan las bases para una gestidn 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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