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1. Resumen del proyecto

1.1. Tema: Offshoring o deslocalizacion.

1.2. Titulo: “Empresas subsidiarias de compafias americanas que prestan servicios
administrativos-contables en la Argentina. Sus ventajas competitivas, cultura organizacional y

los aprendizajes que deja la pandemia por COVID-19 2020”.

1.3. Tipo de trabajo final: Estudio de caso.

1.4.  Lamotivacién que impulsa el planteamiento del presente estudio de caso es la busqueda
de aquellas caracteristicas distintivas que hacen a la deslocalizacion de servicios de
ExxonMobil en la Argentina y al impacto que la pandemia por COVID-19 tuvo en los
empleadores y empleados, buscando identificar aquellos aspectos cruciales a seguir

desarrollando para mantener e incrementar la competitividad.
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2. Estado del arte

La primera ola de deslocalizacion offshore se remonta a los afios ochenta. Se trataba de
trabajos vinculados con la produccion de calzados, vestimenta, electronica econdémica y
juguetes, desde Estados Unidos hacia los paises asiaticos. Luego, en la década del noventa, los
trabajos sencillos y rutinarios del sector servicios como, por ejemplo, la informacion para
tarjetas de crédito, las reservaciones de pasajes aéreos, 0 la programacion basica de software,
también comenzaron a desplazarse hacia localizaciones offshore (Kierzkowski & Arndt, 2001,
pp. 1-16). En la actualidad, la informatizacion del trabajo, el internet de las cosas (IOT) y las
redes de alta velocidad, permiten mantener un margen de maniobra para mover, desplazar y

relocalizar el "trabajo del conocimiento” (Thurow, 2000, pp. 20-30).

En la Argentina, los servicios contables-administrativos se comprenden dentro de lo que se
conoce como Economia del Conocimiento, donde se aplica el conocimiento para innovar,
incrementar el valor agregado y aumentar la productividad. Dentro de la misma, se encuentran
los servicios basados en conocimientos (SBC), méas especificamente servicios profesionales,
que se enfocan en el talento y las habilidades adquiridas (Secretaria de la Transformacion
Productiva, 2019, pag. 24). Para esta clase de trabajo, se requiere de personas calificadas, que
ocupan en la actualidad aproximadamente 430.000 puestos de trabajo y conforman un 7% del

empleo formal en el pais (Observatorio de la Economia del Conocimiento, 2021, pags. 8-9).

A lo anteriormente mencionado, vale la pena resaltar que entre 2006 y 2018 el comercio de
servicios profesionales comprendidos dentro de los SBC aumento en un 140%, lo que implica
un incremento interanual del 8%, mayor al 6,9% de crecimiento promedio anual de las
exportaciones mundiales en ese lapso (Secretaria de la Transformacion Productiva, 2019, pags.
30,31). Sin embargo, segun el informe presentado en mayo 2021 por el Observatorio de la
Economia del Conocimiento, las exportaciones argentinas de SBC finalizaron el afio 2020 en
USD 5.6 mil millones lo que implica un decremento del 5,6% interanual, adjudicado
principalmente a los efectos de la pandemia por COVID-19. No obstante, esta cifra permitio a

los SBC mantener el lugar de tercer complejo exportador del pais y un saldo comercial
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superavitario de USD 330 millones. (Observatorio de la Economia del Conocimiento, 2021,

pags. 5-9).

A su vez, las crisis econdmicas que han afectado a la Argentina histéricamente tienden a dar
origen a la caida en la inversion extranjera directa, principalmente en el &rea manufacturera.
Sin embargo, ante estas situaciones, la demanda de los servicios que requieren de recursos
humanos calificados tiende a aumentar. “Esto abre ciertas perspectivas para los paises en vias
de desarrollo en lo que respecta a la recepcion de inversiones y para la exportacion de servicios
de outsourcing y otros servicios habilitados por la tecnologia o no tradicionales” (Mercado &
Kosacoff, 2009, pag. 22). Es asi que esta estrategia de deslocalizacion cobra ain mas sentido
ante momentos de crisis, como lo fue la pérdida de USD 610 millones que reporto la compafiia
ExxonMobil en el primer trimestre del 2020 y USD 1.100 millones en el segundo trimestre del
mismo afio, siendo estos los primeros registros de dos trimestres consecutivos de perdida en
treinta y seis afios, acumulando una pérdida anual de USD 22.440 millones, debido a la
pandemia por COVID-19 que dio lugar a una caida internacional en el consumo de

hidrocarburos y sus derivados (Securities and Exchange Commission (SEC), 2020).

Aparejado a lo desarrollado previamente, en el afio 2020, dentro de ExxonMobil, se
desvincularon a empleados y contratistas de forma voluntaria e involuntaria principalmente en
los Estados Unidos, Europa y Australia, con el objeto de reducir costos; al mismo tiempo que
se establecieron sistemas mas rigidos de evaluacion que derivaron en despidos a nivel
internacional. Es asi como, no solo disminuy6 la produccion de la compafiia a nivel global, sino
que también se comenzaron a buscar nuevas maneras de mitigar las pérdidas ocasionadas por
la misma a partir de reducciones en costos operativos. Esta busqueda de optimizacion del uso
de recursos cobr6 preponderancia frente a la situacién de pandemia, ante la cual se busca el
aumento de la eficiencia y eficacia en cada puesto operativo y la reduccién de personal ocioso
y de bajo rendimiento. De esta manera, se estiman los ahorros por reduccion de la fuerza laboral
antes de impuestos, incluidos empleados y contratistas, entre USD 1 mil millones y USD 2 mil
millones por afio después de la finalizacion del programa en 2021 en comparacion con los
niveles de 2019. Unicamente entre 2019 y 2020 se redujo la plantilla de 75 mil a 72mil
empleados (Securities and Exchange Commission (SEC), 2020, pags. 39-55). Adicionalmente,
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se puede evidenciar que, a modo de politica interna, la empresa busca la manera de incrementar
significativamente el nimero de migraciones de actividades a paises en los que la mano de obra
calificada representa un menor costo, como lo es Argentina, lugar en el que se cred el centro de
servicios ExxonMobil Business Support Center Argentina en 2004 con tan solo 111 empleados
y que en la actualidad supera los 1800 puestos de trabajo (ExxonMobil, 2021) .

Para lograr que la deslocalizacion de servicios funcione, la cultura organizacional debe ser
interiorizada por los empleados ubicados en distintas zonas geograficas, lo cual es dificil de
lograr, dada la diversidad intereses, valores y costumbres que complejizan la adaptacion e

insercion de una cultura diferente como lo es la norteamericana en el caso de ExxonMobil.

“En los altimos afios, sin embargo, ha aumentado el nimero de empresas que estan empezando a
organizar los proyectos a kilometros de distancia, con equipos formados cada vez en mayor medida
por personas que se hallan en ubicaciones geograficamente dispersas, que provienen de contextos
culturales variados, que hablan idiomas distintos y que se han criado en paises diferentes con sistemas
de valores distintos” (Siebdrat, Ernst, & Hoegl, 2010, pag. 21).

Dado que las actividades migradas, contable-administrativas, son secundarias a la actividad
principal de la compafiia, en el caso de ExxonMobil la extraccion de petrdleo y derivados es
imprescindible el trabajo por medio de equipos virtuales, donde no conocen personalmente a la
otra persona. Para corroborar su funcionamiento, un estudio de 80 equipos con distinto grado
de dispersion muestra que estos equipos son muy reales pese a la virtualidad y ofrecen grandes
oportunidades independientemente de los desafios que presentan. Sin embargo, para que el
trabajo a distancia funcione es fundamental promover una cultura global donde los integrantes
se perciban a si mismos como integrantes de una red internacional, comunicandose la naturaleza

internacional de las operaciones y los mercados (Siebdrat, Ernst, & Hoegl, 2010, pags. 21-21).

Por otra parte, los riegos aparejados de los equipos virtuales muchas veces estan asociados
con diferencias culturales significativamente dispares y requieren que los individuos estén
contenidos dentro de una cultura organizacional global, para que, pese a sus diferencias,

persigan los valores e intereses de la compafiia. Por ello, vale la pena analizar la complejidad
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inherente en la adaptacion del personal a una cultura en muchas ocasiones ajena a la propia pero

no necesariamente contradictoria (Rodriguez & Alcove, 2003, pags. 201-228).

Por ultimo, pero no menos importante, la pandemia por COVID-19 ha demostrado que es
posible trabajar de forma remota de manera exitosa y que, ante la caida en el consumo
internacional, las perdidas extraordinarias que ha sufrido la corporacion ExxonMobil y la
desvalorizacion del valor adquisitivo del peso argentino, se hace mas tentador migrar trabajos
de mano de obra calificada mas costosa a aquella que es mas econdmica e igualmente
capacitada. Esto podria colaborar con la formacién de empleos dentro del pais, la inversion en
educacién y la basqueda de retencidon de talentos.

3. Justificacion

Ante los efectos de la globalizacién, vale la pena analizar la intencion detrés de la busqueda
de la deslocalizacion de servicios especializados que no forman parte de las actividades
principales del negocio. El presente trabajo pretendera desarrollar los beneficios que brinda el
offshoring de servicios, la complejidad del choque cultural, que requiere de un esfuerzo
adicional para alinear valores y creencias, y el grado de creciente descentralizacion posible, a

partir de las ensefianzas que deja la crisis sanitaria internacional.

El continuo avance de la integracion econdémica internacional, asociado a menos barreras
comerciales, la apertura de los mercados y el desarrollo de las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones (TIC), han alterado sustancialmente las posibilidades de localizacion
geografica de las actividades administrativas de empresas multinacionales donde se explica

esto.

El trabajo sera desarrollado acorde a los temas abordados en la maestria, principalmente en,
Comportamiento Organizacional, Enfoques Criticos de la Organizacion, Estrategias
Empresariales y Dindmica de los cambios estructurales en la economia argentina y america
latina y los desafios de la globalizacion. Estudiando el valor de la movilidad global de puestos

de trabajo, personas y conocimiento en compafias multinacionales. Adicionalmente, el interés
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en el tema se ha generado partir de la propia experiencia laboral, al trabajar en una subsidiaria
argentina de la empresa multinacional americana ExxonMobil, donde por medio del mérito,
esfuerzo y arduo trabajo he logrado desarrollarme y crecer profesionalmente, observando

cambios a través del tiempo, principalmente tras la pandemia por COVID-19.

4. Planteamiento de la pregunta problema, objetivos e hipotesis

4.1. Pregunta problematica

¢Qué caracteristicas diferenciales, sesgos culturales y valores compartidos distinguen al
centro de servicios administrativo-contable de ExxonMobil en la Argentina?

4.2. Objetivos

El objetivo general del presente trabajo final de la maestria pretende: Identificar rasgos
distintivos de la deslocalizacion de servicios de ExxonMobil en la Argentina, considerando el
impacto de la pandemia por COVID-19 2020.

Los objetivos especificos versaran en:

a. Evidenciar la importancia econdémica de los servicios basados en el conocimiento
(SBC) en funcion a la deslocalizacion de actividades administrativas-contables en
Argentina.

b. Detectar las ventajas competitivas de la deslocalizacion de servicios en la Argentina.

c. Comprender que riesgos culturales se presentan en el offshoring.

d. Revelar aquellos beneficios y perjuicios que trajo aparejados la pandemia por
COVID-19 a la deslocalizacion de servicios.

Lisette Garcia Colomer 10
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4.3. Hipotesis

La pandemia por COVID-19 ha terminado de evidenciar el éxito que representa para

ExxonMobil la deslocalizacion de actividades administrativas-contables a paises periféricos

como la Argentina, donde una cultura organizacional fuerte, ventajas competitivas y

capacidades distintivas han dado lugar a la prestacién de servicios de alta calidad a bajo costo.

5. Metodologia de investigacion

El presente trabajo sera desarrollado por medio de una metodologia descriptiva, para lo cual

se estudiara el fendmeno de la deslocalizacion de servicios por medio de variables conocidas,

como lo son la cultura organizacional y las ventajas competitivas, para asi cuantificar cémo

cada una de ellas impactan en el mismo. Es asi como cada variable sera analizada con el objeto

de entender su representatividad sobre el offshoring.

De esta manera se exploraran los objetivos especificos,

Evidenciar la importancia econdmica internacional de los servicios basados en el
conocimiento (SBC) en funcion a la deslocalizacion de actividades administrativas-
contables, por medio del analisis documental que ayude a comprender la apertura 'y
composicion de estos y el impacto de la desaceleracion del crecimiento de los SBC
en la Argentina en los ultimos afios en comparativa al avance internacional del sector;
Detectar las ventajas competitivas de la deslocalizacion de servicios en la Argentina,
empleando anélisis documental sobre la economia nacional, las escalas salariales y
el capital de trabajo entre otras variables, para asi lograr llevar a cabo una
comparativa internacional que denote ciertas caracteristicas distintivas del pais con
foco en el capital humano requerido;

Comprender qué riesgos culturales se presentan, por medio del analisis documental,
el cual comparara las distintas culturas donde se suelen trasladar servicios en funcién
a la norteamericana. Para poder recabar mas detalles sobre observaciones y

perspectivas, se utilizara los resultados de una encuesta realizada en 2022,
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haciéndose foco sobre el sector de controllers para asi identificar el area mas fuerte
contable-administrativa de los centros de servicios de la empresa;

e Revelar aquellos beneficios y perjuicios que trajo aparejados la pandemia por
COVID-19 a la deslocalizacion de servicios; para esta instancia se analizara
evidencia documental sobre los cambios que trajo aparejados la pandemia a nivel
laboral internacional, como asi también una encuesta a los supervisores de

controllers y los resultados de reuniones posteriores con la gerencia.

6. Marco teoérico

Lo presentado se sustenta e inspira en la lectura y andlisis del libro Wikinomics, How mass
Collaboration Changes Everything, de los autores Don Tapscott y Anthony D. Williams (2010).

En dicho libro los autores analizan cdmo “La creciente accesibilidad de las tecnologias de
informacidn pone las herramientas requeridas para colaborar, generar valor y competir en la
punta de los dedos de préacticamente todos” (Tapscott & Williams, 2010). Es asi como
establecen que se tiende a un mundo de conocimiento, poder y capacidad productiva
compartidos, donde se crea valor de forma rapida y fluida. Frente a ello, se generan ciertas
barreras normales de aquellos paises primermundistas y présperos, que han logrado el éxito por
medio de barreras y altos costos de entrada, que por el contrario deben tender a ecosistemas y
procesos mas dindmicos. De esta manera, se tiende a la colaboracion y participacion
internacional donde las compafiias descentralizan actividades, con el objeto de innovar y crear

valor.

Esta teoria desarrollada por los autores se centra en cuatro elementos claves para el
funcionamiento de esta metodologia de colaboracion global. EI primero, es la apertura, aspecto
clave donde se mencionan las diferencias entre aquellas compafiias que abren sus fronteras al
conocimiento y al capital humano externos de aquellas que solo se apoyan en recursos internos.
En segundo lugar, asociado a la cultura organizacional buscada, refiriéndose a la colaboracion,
donde se deja de lado la estructura jerarquica matricial tradicional por una mas tendiente a ser

horizontal, basada en la generacién de informacion. Asi se entiende que quienes las conforman
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tienen diversas motivaciones para colaborar. En esta estructura, pese a dominar lo igualitario,
se sostiene una estructura subyacente, con personas que tienen mas autoridad e influencia que

otras.

Continuando con el tercer aspecto, mencionan que el compartir principalmente todo lo
asociado a aplicaciones digitales, protegiendo su propiedad intelectual critica, pero
aprovechando y compartiendo la tecnologia y el conocimiento para acelerar el crecimiento y la

innovacion es clave para el funcionamiento de las empresas multinacionales.

Por Gltimo, pero en términos de este trabajo mas importante, los autores hacen mencion a la
necesidad de actuar globalmente, donde establecen que una compafiia global no posee fronteras
fisicas o regionales, construyendo un ecosistema global para disefiar, abastecer, armar y
distribuir productos o servicios a nivel global. Es asi como intensificar la colaboracion entre

todas las partes y procesos involucrados es altamente rentable.

7. Marco conceptual

En esta seccion se desarrollaran aquellos conceptos claves que se plasmaran a lo largo del
trabajo. Segun la Ley 22,415 sancionada en 1981 y sus respectivas modificaciones, en el
articulo 9 inciso 1 se establece que la importacidn es la introduccion de cualquier mercaderia a
un territorio aduanero del pais, mientras el inciso 2 establece que la exportacion es, por el
contrario, la extraccion de cualquier mercaderia de un territorio aduanero. Por otra parte, el
articulo 10 de dicha ley establece que se considera mercaderia a cualquier objeto susceptible a
ser exportado e importado como asi las prestaciones de servicios realizadas en el exterior, cuya
utilizacion o explotacion efectiva se lleva a cabo dentro del territorio argentino, los derechos de
autor y de propiedad intelectual y las prestaciones de servicios que se realicen en la Argentina
cuya explotaciéon efectiva se lleve a cabo en el exterior. (CODIGO ADUANERO Ley N° 22.415
y modificaciones, s.f.).
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Adicionalmente, segin la OECD, citada por la OEC, los servicios basados en el
conocimiento! son “aquellas actividades que utilizan intensivamente alta tecnologia y/o que
requieren trabajo altamente calificado para aprovechar las innovaciones tecnologicas”
(Observatorio de la Economia del Conocimiento (OEC), 2016, p. 1). Es asi como, bajo esta
categoria, se incluyen servicios financieros, de salud, inmobiliarios, informatica, ingenieria,

contabilidad, publicidad, entre otros.

Por otra parte, el offshoring consiste en deslocalizar servicios, con el objeto de ahorrar de
costos. Esta actividad puede realizarse entre firmas independientes o bien con empresas
afiliadas. Es asi como grandes empresas internacionales han establecido Centros de Negocios
Globales Global Business Centers (GBC) desde donde prestan servicios empresariales e
informaticos a todo el mundo. Si bien muchas veces se piensa que se deslocalizan Unicamente
funciones rutinarias, tales como los call centers, el hecho es que en la actualidad hay una
tendencia creciente a que se deslocalicen actividades méas complejas, e incluso algunas de
caracter “estratégico”, proceso que suele conocerse como externalizacion de procesos de
conocimiento (knowledge process outsourcing). Adicionalmente, las ventajas competitivas que
exhibe la Argentina podrian resumirse en las siguientes: Tipo de cambio favorable, lo que
disminuye los costos locales incluyendo los laborales; recursos humanos calificados; afinidad
cultural con buena parte de los paises del hemisferio occidental; el huso horario, particularmente
si las actividades incluyen operaciones en tiempo real con clientes en paises desarrollados;
buena infraestructura de comunicaciones; legislacion internacional de proteccion de los datos
(Lbépez & Ramos, 2009, pags. 120-122).

L El primer antecedente de los estudios sobre servicios basados en el conocimiento fue un informe de la Comision
Europea, (1995): “Knowledge-Intensive Business Services: Users, Carriers and Sources of Innovation”, que
considera que las caracteristicas principales de los servicios intensivos en conocimiento son las siguientes: i) Se
apoyan fuertemente en conocimientos profesionales; ii) Constituyen fuentes primarias de informacion o
conocimiento; iii) O bien utilizan su conocimiento para producir servicios intermedios en los procesos productivos
de sus clientes; son significativos en términos de la competitividad de las firmas y provistos principalmente a las
firmas.
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Asi mismo, se definira la cultura organizacional como aquella que asegura la proteccion, la
consolidacion y el cultivo de las capacidades distintivas. Estas deben convertirse para la
direccién de cualquier organizacién en una prioridad, transmitida como Inteligencia Colectiva
a todas sus areas estratégicas, en todos los niveles y en todas las funciones, fomentando el
cuidado y el incremento de las tecnologias y el know how que potencian estratégicamente a
cada unidad del sistema (Levy, 2020, pag. 86).

8. Técnicas de investigacion

8.1.  Técnicas de investigacion para el objetivo especifico “a”

Descripcion del objetivo: Evidenciar la importancia econdmica de los servicios basados
en el conocimiento (SBC) en funcién a la deslocalizacion de actividades administrativas-
contables en Argentina.

Para el presente objetivo, se utilizo la técnica basada en el analisis documental, sobre la base
de registros y documentos de distintas fuentes secundarias con el objeto de conocer los
antecedentes de los servicios basados en el conocimiento en la Argentina y comprender la
importancia de estos en la economia, en particular los asociados a servicios administrativos-
contables. Para ello, se utilizaron publicaciones del BCRA, en su pagina web y otros
organismos como el INDEC. La investigacion se complementd con el analisis de otras fuentes
secundarias, como libros, revistas académicas y articulos periodisticos de los Gltimos afios hasta
el 2020. Uno de los principales autores a destacar en esta seccion es Romina Gaya,
Investigadora de la Universidad del Salvador, especializada en comercio internacional de
servicios y economia del conocimiento, quien ayuda a evidenciar las causas de la desaceleracion

en el crecimiento de la deslocalizacion de servicios en los ultimos afios en el pais.

Adicionalmente, el andlisis se basa en la medicion de las variaciones de la balanza comercial
de los SBC en los ultimos afios, tanto a nivel Argentina como internacionalmente y en funcion
a los servicios en general. Asimismo, se trataron los beneficios asociados a las principales

variables de los SBC enfocados en los servicios administrativos-contables.
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8.2.Técnicas de investigacion para el objetivo especifico “b”

Descripcion del objetivo: Detectar las ventajas competitivas de la deslocalizacion de

servicios en la Argentina.

En esta seccidn se utilizd la técnica basada en la investigacién documental, sobre la base de
registros y documentos puestos a disposicion por la compafiia que tratan de las ventajas
competitivas que posee el centro de servicios ubicado en la Argentina, sobre el que se realizé
un analisis comparativo con las otras regiones en las que ExxonMobil ubica sus Centros de
Negocios Globales, Global Business Centers (GBC). Adicionalmente esta técnica se utilizo
sobre diferentes autores, entre ellos, Andrés Lopez, profesor de la universidad de Buenos Aires,
autor y coautor de informes como “Los servicios basados en conocimiento: juna oportunidad
para la transformacion productiva en argentina?” (2018) y “Las empresas de servicios en
América Latina: Un estudio exploratorio sobre factores de competitividad internacional,
obstaculos y politicas publicas” (2017) que ayudan a comprender como distintas variables
exogenas e incluso macroecondmicas afectan al momento de balancear las ventajas
competitivas propias de la mano de obra calificada con las barreras burocraticas, politicas y

econdmicas del pais.
8.3.  Técnicas de investigacion para el objetivo especifico “c”

Descripcion del objetivo: Comprender qué lineamientos culturales se presentan en el

offshoring.

En este caso se utilizé la técnica de andlisis documental empleando entre otros,
documentos publicados por el Ministerio de Educacion, Cultura, Ciencia y Tecnologiay la
UNESCO con el objeto de comprender la coyuntura cultural del pais, el valor econémico
que se le asigna a la dicha cultura y las secuelas que dejo sobre esta la pandemia por COVID-
19. Apelando adicionalmente, a un analisis de la psicologia organizacional y los efectos que

la misma tuvo en la salud emocional de los empleados.

Adicionalmente se utilizd la encuesta realizada a principios del 2022 por ExxonMobil,

haciéndose foco sobre el sector de controllers para asi identificar el area mas fuerte contable-
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administrativa de los centros de servicios de la empresa. EIl objetivo fue comprender que
ensefianzas dejo la pandemia por COVID-19 en términos cros culturales, considerando no
solo el trabajo diario de la filial nacional sino también la percepcion de los otros centros de
servicio y su sentido de pertenencia. Asi mismo, se buscO comprender que grandes
diferencias notaron en el comportamiento de los empleados argentinos y extranjeros, cual es
su percepcion sobre el comportamiento de estos, la falta de control directo y la flexibilidad

tomada como un beneficio adquirido.
8.4.  Técnicas de investigacion para el objetivo especifico “d”

Descripcion del objetivo: Relevar aquellos beneficios y perjuicios que trajo aparejados la

pandemia por COVID-19 a la deslocalizacion de servicios.

Para esta seccion se empleé documentacion del CEPAL, el Banco Central, la OIT entre otras
organizaciones con el objeto de debelar tanto los beneficios como perjuicios que trajo la
pandemia a empleados como empleadores. Adicionalmente se empled una encuesta sobre las
principales preocupaciones de los supervisores de Controllers para con los empleados a su
cargo y sobre las decisiones tomadas por la compafiia. Sobre la bese de la encuesta, se realizaron
reuniones donde los supervisores podian desarrollar y compartir abiertamente sus
preocupaciones sobre dichos temas. Todas sus observaciones fueron resumidas y compartidas
en la reunién mensual con recursos humanos para luego ser escaladas a la reunién de la gerencia

de ExxonMobil con el objeto de que se tomen medidas de ser posible.
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9. Capitulo 1: Respuesta objetivo especifico “a”: Evidenciar la importancia

econdmica de los servicios basados en el conocimiento (SBC) en funcién a la

deslocalizacion de actividades administrativas-contables en Argentina

9.1. Situacion econdmica Argentina y efectos de la pandemia por COVID-19, con

enfoque en la exportacion de SBC

La crisis sanitaria global causada por la pandemia por COVID-19 ha afectado desde
comienzos del 2020 la actividad econdmica del pais, que ya se veia deteriorada por dos afios de
recesion, y el aumento del desempleo, acompafiado de un récord inflacionario en los Gltimos
28 afios. Es asi como en el grafico a continuacion se observa la abrupta caida en la actividad

econdmica y el creciente desempleo en el pais.
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Grafico 1: Tasas del mercado de trabajo (Fuente: INDEC 2021)

Adicionalmente, en el 2020 los flujos comerciales de bienes y servicios cayeron un 21%

respecto a 2019, alcanzando el valor méas bajo desde 2007. Puntualmente, en términos de los
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servicios, estos generaron un déficit de USD2.3 mil millones, el menor desde 2010 (BCRA,

2021).
Aiio 2020
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Grafico 2: Balanza comercial de servicios en Argentina (Fuente: INDEC, 2021)
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Gréfico 3: Balanza comercial SBC en Argentina (Fuente: Ministerio de Produccion y Trabajo, 2021)

El gréfico 2, disefiado por el INDEC, es de gran utilidad para visualizar el balance deficitario

de los servicios. Asi mismo, el nivel de detalle presentado ayuda a identificar con claridad gran

parte de los SBC, como lo son los otros servicios empresariales, entre los cuales se encuentran
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los administrativos-contables, o los de telecomunicaciones, que presentan un superavit, siendo
muy poco significativo comparativamente el déficit generado por servicios financieros. La cifra
de exportaciones de SBC sufrié una reduccion interanual de 6,8% entre el 2019 y el 2020
explicada principalmente por el desempefio de servicios informéaticos con una caida del
rendimiento del 7,9% interanual (Ministerio de Produccién y Trabajo, 2021). Es importante
aclarar que la caida en parte se debe a la fuga de empresas y de talentos hacia paises que ofrecen
mejores condiciones de desarrollo, asi como un fuerte crecimiento en las renuncias en empresas
de distintas industrias donde el sector informético es uno de los méas afectados superando el
30% en parte para moverse al trabajo informal trabajando para clientes en el exterior, Argencon

lo denomina “empleo blue” (Argencon, 2022, pag. 11).

Por otra parte, las importaciones de SBC disminuyeron un 0,8%, cerrando en USD 5,3 mil
millones, impulsadas por la baja en cargos por el uso de propiedad intelectual. De esta forma,
pese a una fuerte caida en la balanza comercial entre 2019 y 2020 se observa que los SBC
mantienen un balance superavitario de USD 330 millones (Ministerio de Produccion y Trabajo,
2021).

A su vez, en el grafico 4 se logra comprender quiénes son los principales clientes de los
servicios que se exportan, siendo Estados Unidos el mas importante para todo lo asociado a
SBC segun las categorias mas importantes ya identificadas en el grafico 2. Este dato se
corresponde con la naturaleza de la empresa norteamericana ExxonMobil, al emplear servicios
contable-administrativos en Argentina como parte de uno de sus mayores centros de servicios,
para que esta prepare no solo informacion para la toma de decisiones de la matriz, sino también

para distintas afiliadas en el mundo.

Como era de esperar, a causa de la pandemia, las exportaciones mundiales de servicios
cayeron un 20% en 2020, marcando la mayor caida en el comercio de servicios en mas de 50
afos. Es asi como el transporte fue el sector mas afectado, con una caida del 63 % y las regiones
que dependian mas sobre viajes en su comercio de servicios, como Latinoamérica Américay el

Caribe o Africa, perdieron mas del 30% de sus exportaciones totales de servicios en dicho afio.
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Asia y Oceania registraron una caida del 23%, América del Norte 19% y Europa 16%

(Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), 2021).
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Grafico 4: Exportaciones e importaciones de servicios. Monto y participacion porcentual de los principales paises por
rubro. Cuarto trimestre de 2020 (Fuente:INDEC, 2021)

Segun la UNCTAD, el comercio de servicios esta creciendo mas que el comercio de bienes,
aun mas en los paises en desarrollo. EI comercio internacional de servicios puede fortalecer la
contribucion de los servicios a la economia en su conjunto, a la transformacion estructural y los
cambios en las ventajas competitivas. La importancia del comercio de servicios esté respaldada
por la mayor productividad de las empresas exportadoras de servicios que de las empresas no
exportadoras de servicios en los paises de bajos ingresos (Conferencia de las Naciones Unidas
sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), 2018).
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Es asi como, los servicios empresariales, profesionales y técnicos son el principal rubro de
exportacion de SBC en el 2020, dando lugar a un ingreso de USD 3.396 millones. A su vez,
dentro de esta categoria, sobresalen los servicios juridicos y contables, publicidad e
investigacion de mercado y otros servicios empresariales, confirmando que se tienen

expectativas positivas para los proximos afios (Ministerio de Produccion y Trabajo, 2021).

En concordancia con lo previamente expuesto, los SBC son de las actividades con mayor
crecimiento entre el 2006 y el 2020. Entre los principales factores que justifican el cambio esta
la posibilidad de prestar servicios de forma remota, la conectividad, el surgimiento de nuevos
SBCy la disolucidn de la division entre bienes y servicios, siendo que muchos productos fisicos
se convierten en digitales o se consumen como un servicio, a lo se adiciona el hecho de que
muchos de los intangibles de un bien fisico son gran parte de su valor, explicados
principalmente por aspectos como el disefio, el software, la investigacion y el desarrollo, el
marketing y los derechos de propiedad intelectual (Gaya, 2022).

De esta manera se puede concluir que los SBC crean una oportunidad econdémica para la
Argentina, en la medida en que estos sean acompafiados por una infraestructura
macroecondmica y politicas publicas, como lo es la eliminacion de retenciones a las
exportaciones, que contribuyan a su crecimiento. De esta manera, de incrementarse los
porcentajes de participacion en el comercio internacional de estos servicios, se podria mejorar
la balanza comercial del pais, al igual que incrementar los niveles de empleo y fomentar la

educacién dado que estos puestos requieren del uso de mano de obra calificada.
9.2.Interpretacion y beneficios que brindan los SBC

9.2.1. Introduccion a los SBC

En el desarrollo del presente trabajo se explicé brevemente el concepto de economia del
conocimiento y de servicios basados en el conocimiento, los cuales “Contemplan distintas
actividades: servicios empresariales, financieros, de apoyo a la actividad primaria, vinculados
al sector audiovisual, de informatica, de telecomunicaciones, de salud, y de investigacién y
desarrollo. Dan soluciones comunes a todos los sectores productivos y también desarrollan

cuestiones especificas para una unica cadena de valor. Su cadena de valor incluye tres etapas:
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el desarrollo, la produccion y la comercializacion. En la etapa de produccion y
comercializacion, ademas de ofrecer un servicio especifico, se brindan productos concretos
como aplicaciones y programas informaticos. La produccion de SBC es intensiva en recursos
humanos, por lo que la disponibilidad de personal capacitado es clave para su desarrollo”
(Ministerio de Produccion y Trabajo, 2019).

Adicionalmente, segun el informe N17 del Ministerio de Produccion y Trabajo publicado en

2021, presentando informacion del 2020, se desglosan en:

Servicios basados en el conocimiento (SBC)
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Tabla 1: SBC desglosados (Fuente: Secretaria de Planificacion de Desarrollos y la Competitividad Federal, 2022)
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Cabe destacar que segun el informe SBC Nro 10 del Observatorio de la Economia del
Conocimiento, los SBC cuentan con tres caracteristicas que los identifican. La primera es que
son intensivos en trabajo, refiriendo a este como aquel que requiere un nivel de mano de obra
calificada; en segundo término, absorben, generan y difunden conocimiento, contribuyendo al
aumento de la productividad de la economia; y por altimo, son transables en distintas

modalidades (Observatorio de la Economia del Conocimiento (OEC) , 2019).

Tras las observaciones antes expuestas, se debe traspolar el analisis a los centros de servicios
de ExxonMobil, con el objeto de comprender si esta tendencia global se evidencia en la
Argentina, dentro de la seccion de servicios empresariales de los SBC.

ExxonMobil cuenta con Centros de Negocios Globales Global Business Centers (GBC) en
diez paises en cuatro continentes. En América se encuentran distribuidos entre Canada, Brasil
y Argentina; en Europa, en Republica Checa y Hungria; en Asia, en Tailandia, China, India y
Malasia; por ultimo, en Africa, en Egipto. Entre ellos, en total suman 12.700 empleados al 2020.
Sin embargo, de todos los centros de servicios antes mencionados, los principales asociados a
actividades administrativas-contables son los de Brasil, Hungria, Argentina y Tailandia que
cuentan con el area de controllers, tesoreria e impuestos, con personal distribuido entre 9 areas
entre las que se pueden mencionar manejo de inventarios, armado de estados financieros a

contabilidad general, auditoria, entre otros.

Es asi que, pase a que ExxonMobil cuenta con diez centros de servicios Unicamente se
estudiaran los cuatro paises antes mencionados donde predomina la actividad contable-
administrativa. En cuanto al personal de estos, segln informacién interna de la compafiia al
2020, el 63% tiene 5 afios 0 menos experiencia, el 13% entre 6 y 10, el 20% entre 11 y 20 afios,
y un 4% mas de 20 afios. Tal como se observa en el Gréfico 5, se detalla la cantidad de
empleados por centro de servicios, especificando el impacto de controllers, asi como el

crecimiento del centro de servicios Argentina a lo largo de los afos.
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Grafico 5: Numero de empleados por GBC y crecimiento en la Argentina (Fuente: elaboracion propia en base a datos de

ExxonMobil, 2021)

El proceso de crecimiento de estos centros de servicios focalizados en el area administrativa-

contable comienza en el 2003 con aproximadamente 200 empleados, deslocalizandose los

servicios de downstream y quimicos a Bangkok y Curitiba, para luego seguir con Buenos Aires
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y Budapest en 2004 alcanzando un total de 1.400 empleados, momento en el cual se adicionan
trareas de manejo de inventarios y contabilidad. En el 2013, estos centros de servicios ya
contaban con 6.200 empleados y cuatro areas adicioanles. En los afios subsiguientes se crecid
hasta una planta de 8.260 empleados, con cinco areas sumadas a las anteriores, proyectandose
para el 2026 adcionar personal y 5 nuevas areas migradas. Cabe aclarar que en 2020 la menor
cantidad de renuncias se localizan en Argentina con un 5%, seguido por Brasil en un 6% vy

Tailandia y Hungria, un 10% (ExxonMobil, s.f.).

9.2.2. Beneficios de los SBC

A continuacién, se desarrollan aquellos beneficios que traen aparejados los SBC,
considerando el impacto en educacion, inversion en I+D, desarrollo profesional y la generacion
superavits comerciales que, como expuso en la seccion anterior, impactan positivamente en el

saldo de la balanza de pagos del pais.

Los SBC contribuyen a la educacion, probandose en el mismo informe de la OEC
mencionado previamente que, en el 2017, el total de estudiantes vinculados a SBC fue de
aproximadamente un millén de personas en todo el pais. De este total, el 77,3% provienen de
instituciones de caracter estatal y un 22,7% de privadas; sobre la base de esta poblacién, un
85,5% asociado a carreras de grado, un 8,3% a pregrado y 6,2%, posgrado, demostrandose
adicionalmente que las ciencias econdmicas, entre ellas administracion y economia, conforman
la mayor proporcion de estudiantes de SBC, siendo estos el 35,7%; seguidos por derecho, con
un 22,8%, e ingenieria en un 12,4%. El hecho de que la mano de obra requerida sea calificada
contribuye a que los sueldos promedio de este sector se ubiquen un 11% por encima del
promedio de la economia (Observatorio de la Economia del Conocimiento (OEC) , 2019). Es
asi que las empresas que buscan deslocalizar sus actividades apelan a la formacion académica
en otros paises, entre estos requisitos se encuentra el tipo de formacion, el inglés y el manejo

de sistemas informaticos (Lopez A. , 2018, pag. 77).
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Grafico 6: Participacion de SBC en la educacion (Fuente: (Observatorio de la Economia del Conocimiento (OEC), 2019)

Es importante entender que el tipo de educacion pretendida para los SBC, principalmente
los administrativos contables, esta estrechamente ligada a empresas definidas como un grupo
de compafiias que hallan soluciones para otras compafiias, como lo es el centro de servicios de
ExxonMobil o el de Chevron en Buenos Aires; Argencon e incluso grandes consultoras, entre
ellas las denominadas big four, se basan en conocimientos especificos, lo cual las convierte en
empresas reconocidas por comerciar componentes esenciales de los sistemas de innovacion en
servicios, que resultan vectores de la transmision de conocimiento (Figueiredo, Vieira Neto,
Gongalves Quelhas, & Matos Ferreira, 2017). En términos de exportaciones, segun el
Ministerio de Produccion, los sectores més dinamicos de los SBC son los asociados a
informéatica y servicios empresariales. Dentro de este ultimo rubro, se destacan las

exportaciones de servicios contables, de asesoramiento y gestion empresarial.

Contribuyendo a los beneficios que generan los SBCs a la economia, han sido los sectores
que registraron la mayor dindmica en términos de gasto en 1+D, convirtiéndose en motores de

la innovacion global (Observatorio de la Economia del Conocimiento (OEC), 2018).
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Por ultimo, como se desarrolld en la seccion anterior, los SBC, principalmente los vinculados
a actividades administrativas-contables contribuyen a la balanza comercial, superando las
exportaciones a las importaciones. Al respecto, en el caso de la multinacional ExxonMobil, se
genera una inversion extranjera directa en el pais dado que, a pesar de ser transacciones
interempresariales, la filial argentina presta servicio a las filiales extranjeras, se generan
intercambios comerciales entre distintos paises, 1o que da lugar al ingreso de divisas al pais,
convertidas en moneda local para su uso interno. De esta manera, la filial local factura a la filial
del exterior los costos asociados al trabajo realizado por la mano de obra calificada, mas una
prima que varia dependiendo de la region acorde a los precios de transferencia.

Exportaciones de SBC, paises latinoamericanos seleccionados

1.001
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Grafico 7: Exportaciones de SBC, paises latinoamericanos seleccionados (Fuente: Galla, Romina, 2021)

De todas formas, es importante resaltar que para que el ingreso de divisas contribuya con la
economia nacional, estas deben de quedar en el pais exportador, ya que, en caso contrario, se
produciria una transferencia de estas divisas hacia otros paises, perjudicando la situacion

economia del pais que provee los servicios (Fernandez & Garcia, 2012).

Para concluir, la deslocalizacion de servicios genera el ingreso de divisas para el pais a partir
de la necesidad de las compafias de focalizarse en lo que se denomina su core business,
tercerizando o deslocalizando aquellas actividades que no forman parte de este. Es asi como se
crean subsidiarias o se contratan otras empresas con las que se busca incrementar la eficiencia

y productividad de sus procesos por medio de la reduccion de costos y optimizacion de recursos
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(Lopez & Ramos, Las exportaciones de servicios de América Latina y su integracion en las
cadenas globales de valor, 2009).

A modo de reflexion, los servicios basados en el conocimiento pueden no solo ayudar a la
economia nacional a generar el ingreso de divisas que contribuyen a los superavits comerciales
que impactan positivamente en el saldo de la balanza de pagos, sino que adicionalmente puede
contribuir a la generacion de empleo en la medida en que se promueva la educacién de la
sociedad.

9.3.Implicancias econdémicas de los SBC en la Argentina

En la presente seccion se buscara comprende la importancia de los SBC en funcién a

variables econdmicas.

Argentina es el segundo exportador de SBC en América Latina, detras de Brasil. Es asi como
gran parte de las principales empresas globales que lideran los mercados internacionales de los
SBC estan exportando desde Argentina, incluyendo, por ejemplo, a IBM, Accenture,
Cognizant, PwC, Tata y Cap Gemini, entre otras. También operan empresas especializadas,
como JP Morgan o Crisil-Irevna, las cuales prestan servicios de gestion de conocimiento en el
area financiera. Asimismo, algunas multinacionales han establecido centros de servicios
compartidos, los cuales consolidan y estandarizan ciertas funciones internas a la corporacion
(contabilidad, recursos humanos, compras, informatica, finanzas, entre otros), para luego
prestar los servicios respectivos a otras filiales localizadas en terceros paises, algunos ejemplos
son, Chevron, Arcos Dorados —-McDonald’s, Exxon, Telefonica, Cargill y Philip Morris (L6pez
J. L., 2022).

A continuacién, se detalla la apertura de exportaciones de Servicios Basados en el
Conocimiento.
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Exportaciones de Servicios Basados en el Conocimiento (Paises referentes por region)

Pais Exportaciones en Millones de U$S Variacion
2010 2019 2020 2020/2019
Europa
Polonia 12.206 27.615 30.117 9,1%
Rumania 4.196 12.985 13.688 5,4%
Republica Checa 6.423 11.619 11.966 3,0%
Hungria 7.801 11.322 10.580 -6,6%
Ucrania 3.420 7.070 8.003 13,2%
América
Brasil 16.804 19.116 17.128 -10,4%
Argentina 5.335 6.037 5.630 -7,2%
Costa Rica 1.830 4.687 4.899 4,5%
Chile 2.213 3.052 2.616 -14,3%
Colombia 1.015 2.068 2.070 0,1%
Uruguay 517 1.807 1.705 -5,6%
Guatemala 551 1.038 1.130 8,9%
Asia
Filipinas 13.368 23.441 23.344 -0,4%
Tailandia 7.215 12.753 12.741 -0,1%
Malasia 7.202 10.808 10.359 -4.2%
Indonesia 5.713 8.276 6.582 -20,5%

Tabla 2: Exportaciones de servicios (Fuente: elaboracion propia, con datos de UNCTAD, 2021)

Se observa que, en el 2020, las exportaciones argentinas de servicios basados en el
conocimiento fueron de USD 5,630 millones. Las exportaciones de SBC tuvieron una fuerte
contraccion del 7,2% entre 2019 y 2020 en la Argentina a partir de la pandemia por COVID-
19. Sin embargo, esta performance negativa fue sustantivamente menor que la de todo el

universo de los servicios, cuya caida fue del 36,3% (L6pez & Lachman, 2022, pag. 31)

Adicionalmente, entre el 2010 y el 2020, Argentina ha perdido comparativamente su
posicién en el mercado, dado que mientras el promedio mundial estuvo en un crecimiento del
5,8%, la Argentina Gnicamente crecié un 1,3% anual. Es asi como, segun la OMC entre dichos
periodos, el pais ha perdido su participacion de mercado, cayendo de un 0,37% a un 0,24%,

mientras otros han incrementado sus porcentajes significativamente (Galla, 2021).
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Asi mismo, la Argentina no pertenece al primer bloque de paises exportadores de SBC que
conforman el 85% del total, sino que, por el contrario, pertenece al segundo bloque de 30 paises
que conforman el 12,5% remanente ocupando un puesto 39 en el ranking total. También se
probo con la pandemia por COVID-19 que algunos paises asiaticos no estaban preparados para
la modalidad virtual, lo que originé la relocalizacién de muchas empresas a paises de Europa
del Este (Argencon, 2021).

Segdn un informe publicado por IERAL “La falta de conexion plena de la Argentina con las
tendencias globales es un problema en si mismo, pero se potencia en los momentos disruptivos
de la economia mundial. Y la irrupcion de la pandemia, asi como el mundo post-covid que se
perfila parecen entrar en esa categoria, obligando a nuestro pais a redoblar el esfuerzo por
aggiornar la agenda de politicas publicas”, adicionando que “de ningiin modo puede asegurarse
que el pais haya llegado al techo de su potencial en las exportaciones de servicios basados en
el conocimiento” (Vasconcelos & Gonzalez, 2021).

Segun lo informado por Luis Geleazzi, director ejecutivo de Argencon, al diario Pagina 12
"Buena parte de la economia del conocimiento dejo de exportarse por el mercado oficial y se
explica por la fuga de talentos, que no se visibiliza en estadisticas. El sector no cayo, pero si lo
hizo la formalizacion de las exportaciones del sector"..."El sector sufre la brecha, con un délar
libre a 195 y un oficial a 100. La batalla global por el talento hace que nuestros profesionales
sean tentados y se genera la fuga, en informatica y otros sectores también. Cobran en bitcoins
o0 lo que sea, en cualquier parte del mundo”. De todas formas, vale la pena aclarar que las
exportaciones basadas en el conocimiento siguen conformando el tercer complejo exportador
del pais, quedando detréas del oleaginoso y cerealero, con empresas que emplean méas de 400.000
personas (Galla, 2021).
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Gréfico 9: Evolucion del empleo asalariado registrado en empresas privadas de SBC® (Fuente:Ministerio de Produccion y
Trabajo,2021)

Adicionalmente, los SBC también se destacan por su contribucién a la generacion de divisas,
la creacion de empleo de calidad y el aporte al desarrollo regional, contando el pais con algunas

2 El tamario de cada burbuja indica el total de exportaciones, segin variacion i.a. Afio 2020
3 Cantidad de personas (miles) y participacion en el empleo privado asalariado registrado total (%), 4° trimestre

de cada afio. Software y servicios informaticos (SSI). Servicios empresariales, profesionales y técnicos (SEPT),
Servicios personales, culturales y recreativos (SPCR)
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ventajas, como lo son el capital humano a un costo competitivo, la zona horaria, cultura e
idioma. Sin embargo, para lograr el crecimiento sostenido en el tiempo, deben también
considerarse los riesgos macroecondémicos que enfrenta el pais, como lo son, la brecha
cambiaria, un sistema regulatorio muy burocratico, el entorno macroeconémico y el cepo. Dado
que todo lo expuesto complejiza el acceso al financiamiento y a poder hacer proyecciones

econdmicas (Galla, 2021).

Diversos estudios de caso confirman la relevancia de los costos laborales como
determinantes de la competitividad exportadora de servicios basados en el conocimiento.
Algunos de ellos son, “Las empresas de servicios en América Latina: Un estudio exploratorio
sobre factores de competitividad internacional, obstaculos y politicas publicas” de Capik y
Drahokoupil, 2011; “Multinationals and development” de Doh, et al., 2008 y “The determinants
of foreign direct investment in services” de Ramasamy y Yeung, 2010, entre otros, que
adicionalmente muestran que el tipo de cambio es un factor explicativo de las exportaciones de

servicios, ain mas que en el caso de bienes, y que su impacto es ain mas alto en los SBC.

Participacion de SBC en exportaciones totales
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Grafico 10: Participacion de SBC en exportaciones totales (Fuente: ARGENCON,2021)
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Grafico 11: Comercio de SBC (Fuente: ARGENCON,2021)

Como se observa en el Grafico 11, hay una tendencia histérica a una balanza superavitaria
en los SBC, algo que no se condice con la referencia histdrica del pais asociada a servicios en
general, expuesta en la seccion 10.1. del presente capitulo. Esto se debe principalmente que los
SBC, principalmente los servicios empresariales, entre ellos los administrativo-contables que
se prestan al exterior y que superan ampliamente los importados. Vale la pena aclarar que las
importaciones y exportaciones de este rubro son independientes. Las primeras dependen de la

demanda local, y las segundas de la demanda global de estos servicios.

Adicionalmente, los sectores de SBC tuvieron un desempefio notable en la primera década
del siglo XXI en Argentina, donde las exportaciones pasaron de USD 2.200 millones en 2006
a USD 5.800 millones en 2012. El crecimiento exportador arrancé a comienzos del nuevo
milenio, aunque los datos para afios previos no son directamente comparables por cambios en
la metodologia de estimacién de la balanza de pagos. Es asi que a partir de 2012 la dindmica de
estos sectores empieza a perder potencia, lo cual coincide con el debilitamiento general de la
actividad exportadora del pais. Las exportaciones ingresan en un sendero oscilante y, dado que
alcanzan un nuevo pico en 2017 (USD 7.100 millones), y vuelven a caer para llegar en 2019 a
USD 6.600 millones. En 2020 hay una nueva baja hasta USD 5.600 millones; si bien este
resultado contiene los impactos de la pandemia, la reduccién experimentada fue superior a la
observada a nivel global. De la mano de esta trayectoria, se perdieron buena parte de las

ganancias de participacion en los mercados mundiales que se habian obtenido en el periodo
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previo. Sin embargo, Argentina tiene las condiciones para retomar el impulso ascendente en
sus exportaciones de SBC, y sigue siendo una localizacion atractiva para nuevas inversiones y
proyectos, tal como lo muestra, por ejemplo, el continuo crecimiento del empleo en el sector de
software y servicios informéticos, y los anuncios de expansion y contratacion de personal que

realizan las principales empresas de esta industria (L6pez J. L., 2022).

Desde un punto de vista cualitativo, la caida de este rubro se debe a las exportaciones de baja
escala, ya que los grandes centros de gestién empresarial continuaron operando con normalidad
y creciendo sus dotaciones en el orden del 5% anual. Este fendmeno se corresponde con la
expansion de los servicios offshoring que se da a nivel global, producto de la tendencia al

teletrabajo que impuso la pandemia (Argencon, 2021).

Confirmando lo anteriormente expuesto, el canciller Santiago Cafiero declaré que “La
industria del conocimiento no es el futuro, es el presente. Generan empleos de calidad y ya
totalizaron ingresos de entre 6.000 y 7.000 millones de ddlares, compitiendo por el segundo
lugar en exportaciones. Por ello nuestro gobierno quiere brindarle al sector todas las
herramientas para que puedan desarrollarse y expandirse ain mas” (Ministerio de Relaciones

Exteriores, 2021).

Como se puede observar en el grafico a continuacion es importante destacar que, pese a la
caida en la exportacion de servicios basados en el conocimiento por parte de Argentina, la
tendencia global indica un crecimiento constante a través de los afios a nivel internacional. Esto
comprueba el valor que genera en las distintas economias el preparar a la poblacion a nivel
académico y técnico para desempefiar funciones que requieran de ciertos conocimientos
buscados a nivel internacional, pudiendo ser esta una gran fuente de ingresos en caso de
aplicarse las politicas publicas necesarias para fomentar un espacio competitivo en relacion con

otros paises.
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Gréfico 12: Participacion de SBC en comercio mundial (Fuente: OMC,2021)

Sintetizando lo previamente anlizado, al contrario del resto de los paises latinoamericanos,
la Argentina ha sufrido un retroceso en su participacion sobre el comercio interncional de
SBC, en parte generado por politicas publicas inadecuadas y la fuga de personas calificadas
del pais. De todas formas, la balanza comercial sigue siendo positiva para los SBCs, por lo
que promoviendo la educacion e incentibando al sector se podria aumenta el ingreso de

capitales extrajeros y el desarrollo profesional de la poblacién.
9.4. Conclusiones

El analisis realizado contribuye a poder concluir que los SBC conforman un nucleo de
transacciones superavitarias que, de ser desarrolladas correctamente, podrian generar el
ingreso de divisas para trabajos calificados que a su vez podrian ser fuente de mas trabajo a
nivel nacional, en la medida en que sus ingresos no salgan nuevamente del pais. Para ello, son
importantes las politicas publicas que protejan a este sector y contribuyan con la educacion,

con el objeto de que también se vea mas atractivo permanecer en el pais.

En términos de los servicios administrativos-contables, estos conforman un gran porcentaje

de los SBC que atraen inversiones, ya que como se comprobd, pese a perderse recientemente
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participacion en el mercado, esta actividad promueve la inversion en I+D. Es asi como las
tendencias globales no se alinean con el crecimiento de ExxonMobil a nivel nacional, por el
contrario, mientras esta compariia aumenta su planta a nivel local, la exportacion de servicios
basados en conocimientos decrecid considerablemente tras el impacto de la pandemia por
COVID-19.

Por dltimo, pero no menos importante, los bajos costos laborales y la mano de obra
calificada, colaboran con que la Argentina siga siendo un pais donde se desee invertir en

servicios basados en el conocimiento.

10. Capitulo 2: Respuesta objetivo especifico “b”: Detectar las ventajas competitivas

de la deslocalizacién de servicios en la Argentina

El talento extranjero se ha utilizado durante mucho tiempo, pero la pandemia por COVID-
19 le dio un gran impulso a medida que se introdujeron politicas de trabajo remoto. De esta
manera, la busqueda de diversificacion productiva podria canalizarse hacia rubros tales como
los SBC, en donde si bien los costos laborales son relevantes para la competitividad, existen
posibilidades de escalar en las cadenas de valor asociadas a estos servicios creando capacidades
diferenciales. En ese sentido, como se ha expuesto en la seccién 10.3 del presente trabajo,
Argentina ha logrado un segundo lugar en la exportacion de SBC luego de Brasil a nivel
Latinoamérica, en gran parte debido a algunas de las ventajas competitivas expuestas a

continuacion.
10.1. Factores determinantes de la competitividad

10.1.1. Costos laborales

Se da comienzo al capitulo con los costos laborales ya que es considerado uno de los
principales factores segun distintos autores para deslocalizar actividades asociadas a los SBC.

Varios estudios de caso confirman la relevancia de los costos laborales como determinantes de
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la competitividad exportadora, al igual que algunos trabajos econométricos recientes (Secretaria

de la Transformacion Productiva, 2019, pag. 15).

En los cuadros expuestos a continuacion se observan con claridad las brechas entre los
salarios de Estados Unidos y los de los paises en los que se encuentran los GBCs de ExxonMobil
al igual que las discrepancias salariales entre distintos paises de América Latina. Vale la pena
aclarar que si bien el andlisis si se realiz6 en base a datos de la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT) “se debieron efectuar una serie de controles cruzados con otras fuentes y calculos
adicionales para obtener todos los valores, tomando asi informacion del Banco Mundial,
Statista, el Banco de la Republica Argentina, la Subsecretaria de Programacion
Macroeconomica y la OECD entre otros, ya que no se logra obtener de una unica fuente todos
los valores dada la falta de informacién de los organismos para algunos afios y paises, dicho

andlisis detallado se puede observar en el Anexo I.

4 Organismo especializado de las Naciones Unidas que se ocupa de los asuntos relativos al trabajo y las
relaciones laborales. Fue fundada el 11 de abril de 1919, en virtud del Tratado de Versalles con el doble objetivo
de lograr la expansion global de los derechos de los trabajadores y atenuar las causas de las revoluciones obreras
que sacudieron fundamentalmente a algunos de los paises involucrados en la Primera Guerra Mundial. Su
Constitucidn, sancionada en 1919, se complementa con la Declaracion de Filadelfia de 1944,
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Grafico 13: Comparacion del salario minimo mensual en délares de los paises donde operan los GBCs de ExxonMobil con
relacién a Estados Unidos (Fuente: elaboracion propia, con datos de la OIT,2023)

El gréafico previamente expuesto denota la discrepancia que existe entre los salarios minimos
de Estados Unidos respecto del resto de las locaciones donde se encuentran los centros de
servicio de ExxonMobil. Es asi como claramente, si se tratase de mano de obra no calificada,
siempre serd mas conveniente a nivel salarial deslocalizar la activada a paises donde las

remuneraciones sean menores como en este caso. Sin embargo, si el foco se hace en la

5 Refiere a la remuneracion minima bruta pagada a los empleados, por regla general a intervalos regulares, por el
tiempo trabajado o el trabajo realizado junto con la remuneracién por el tiempo no trabajado, como las vacaciones
anuales, u otro tipo de vacaciones o permisos retribuidos. Los ingresos excluyen las contribuciones de los
empleadores con respecto a sus empleados pagados a los planes de seguridad social y de pensiones y también los
beneficios recibidos por los empleados bajo estos planes. Las ganancias también excluyen indemnizaciones por
despido y terminacion. Las estadisticas de ingresos presentadas en ILOSTAT se refieren, en la medida de lo
posible, a la remuneracion bruta de los empleados, es decir, el total antes de que el empleador haga deducciones
con respecto a impuestos, contribuciones de los empleados a la seguridad social y planes de pensiones, primas de
seguros de vida, sindicatos. cuotas y otras obligaciones de los empleados. Las ganancias incluyen los sueldos y
salarios directos, la remuneracion por el tiempo no trabajado (excluidas las indemnizaciones por despido y por
terminacidn), las primas y gratificaciones y las asignaciones familiares y de vivienda pagadas por el empleador
directamente al empleado. Wages and Working Time Statistics (COND) - ILOSTAT
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Argentina en relacion con los otros paises donde se ubican los centros de servicios, el costo del
sueldo minimo para una compariia extranjera que debe tomar el tipo de cambio oficial como
referencia, es significativamente superior con relacion a Brasil y Tailandia, mientras que
Hungria sigue siendo més costoso al menos en los Ultimos afios donde el salario minimo de

Argentina fue claramente en decadencia.

Continuando con el analisis, el Grafico 11, se ha afiadido al presente trabajo con el objeto de
demostrar que, pese a que el costo del empleador sea mayor en Argentina dado el tipo de cambio
oficial, el dolar no oficial o paralelo muestra un salario minimo significativamente inferior para
el empleado, presentando incluso en 2020 un monto en dolares inferior al de todos los paises
bajo andlisis. Es asi como la devaluacion del peso argentino y la pérdida del poder de compra
del salario por la aceleracion inflacionaria de los Gltimos afios impactaron en el nivel de ingresos

de la poblacién, siendo un reflejo de ello, el deterioro de la remuneracién minima.
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Grafico 14: Comparacion del salario minimo bruto en délares los paises donde operan los GBCs de ExxonMobil en relacion
a Estados Unidos, considerando el USD paralelo (Fuente: elaboracién propia, con datos de la OIT,2023)
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Por altimo, ambos graficos muestran claramente la inestabilidad de la Argentina, con sueldos
minimos con grandes fluctuaciones que denotan una tendencia a la pérdida del poder
adquisitivo de la poblacion. Es asi, que la fuerte inestabilidad de este pais ha sido un factor
negativo para la atraccion de inversiones en el sector. De por si, el costo laboral ha representado
un problema, ya que no solo el pais manifiesta estar en una posicion desventajosa con respecto
a otros competidores, sino que adicionalmente el cepo cambiario denota una dicotomia para el

empleado en términos del sueldo real.
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Gréfico 15: Comparacion del salario medio de las actividades profesionales, cientificas y técnicas® en los paises donde
operan los GBCs de ExxonMoabil en relacion con Estados Unidos (Fuente: elaboracion propia, con datos de la OIT,2023)

El Grafico 13 muestra una realidad algo distinta ya que esta orientado a los servicios
contables y administrativos especificamente, comprendidos dentro de la categoria de (M)
actividades profesionales, cientificas y técnicas segun la clasificacion de la OIT. Como se puede
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observar, Estados Unidos, al igual que en graficos anteriores esta muy por encima de los demas
paises, por otra parte, Hungria también comienza a desprenderse de los demas centros de
servicios, mostrando salarios significativamente superiores, mientras que Tailandia, Brasil y
Argentina tienden a ser mas parejos competitivamente en el tiempo. Es asi como la Argentina
puede seguir siendo competitiva para ExxonMobil en términos salariales al momento de decidir

deslocalizar actividades profesionales.

Republica
Afios |-T| Argentina Brazil Chile CostaRica Dominicana Ecuador Honduras Mexico Uruguay
2019 USS$684,40 USS$S838,07 USS$S1.371,23 USS$1.354,20 US$494,39 USS$666,21 USS$366,37 USS$S528,72 USS$1.075,29
2020 USS$651,07 US$644,80 USS$S1.538,92 USS1.104,78 USS$339,55 USS562,79 USS$316,78 USS$S562,96  USS$S962,99

Promedio USS$667,74 USS$741,44 USS$1.455,08 USS$1.229,49  US$416,97 US$614,50 US$341,58 USS$545,84 USS$1.019,14

Tabla 3: Comparacion del salario medio en ddlares de las actividades profesionales, cientificas y técnicas’ en paises de
Latinoamérica (Fuente: elaboracion propia, con datos de la OIT,2023)

La ultima tabla se expone para evidenciar que en los Ultimos dos afios la Argentina ha sido
significativamente mas econdémica a nivel salarial para actividades relacionadas con servicios
profesionales en relacién con otros paises de la region, lo que la torna en un pais mas atractivo

para los Estados Unidos al momento definir donde deslocalizar actividades.

10.1.2. Disponibilidad de capital humano calificado e innovacién

Los SBC unicamente funcionan en la medida que en que el pais donde se busca deslocalizar
el servicio cuente con personal capacitado para realizar la actividad. En ese sentido un informe
del Ministerio de Produccion y Trabajo sefiala que en el 2017 el total de estudiantes vinculados
a SBC se ubicd alrededor de 1 millon de personas en todo el pais. De este total de estudiantes,
el 77,3% ha realizado sus estudios en instituciones de caracter estatal y el 22,7% restante a
privadas, mientras que un 85,5% de los estudios corresponde a carreras de grado (Observatorio
de la Economia del Conocimiento (OEC) , 2019).
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A nivel nacional, las carreras de economia y administracion abarcan la mayor proporcion de
estudiantes de SBC con un 35,7%, seguida por derecho con el 22,8%, ingenieria 12,4%,
arquitectura, disefio 11,3% e informatica 8,1%. Del total, CABA y provincia de Buenos Aires
engloban el 51,1% de estos estudiantes (Observatorio de la Economia del Conocimiento (OEC)
, 2019).

Segun COURSERA 2Argentina, Brasil y Costa Rica impulsan el crecimiento regional de
habilidades administrativas contables. Argentina lidera la region en habilidades tecnolégicas y
de ciencia de datos, con fortalezas notables en visualizacion de datos, gestion de datos,
programacion estadistica y software en ingenieria. En particular los estudios demuestran que,
desde la perspectiva administrativa contable, lo que mas se busca dentro de las cualidades duras
son el dominio de Excel, data analytics, manejo de presupuesto y procesos, marketing digital
y Project management (COURSERA, 2021).

Adicionalmente, con los trabajadores exigiendo mas flexibilidad y oportunidades, y una
creciente escasez de mano de obra calificada, muchas empresas continuaron sus inversiones en
aprendizaje incluso durante la recesion inducida por la pandemia. Es asi como un estudio de
Aspen Institute’s UpSkill America Initiative mostré que la mayoria de las empresas no
retrocedieron en el aprendizaje y el desarrollo; en cambio, tornaron a ensefiar a los trabajadores
existentes como hacer su trabajo actual de manera diferente, como realizar varios otros trabajos
ademas de su trabajo actual, y como desarrollar trabajos alternativos dentro de la empresa
(Aspen Institute, 2020).

A lo expuesto anteriormente, se agrega que en ExxonMobil no solo se cuenta con cualidades
previamente mencionadas, sino que a ellas se agregan capacitaciones internas y externas de
SAP, Python, SQL, VBA, Tableau, disefio web, amado de sharepoints, entre otros. Incluso

cuenta con maultiples cursos internos que se pueden tomar de manera remota o presencial por

8 El Global Skills Index 2021 es el indice disefiado por Coursera, una plataforma de educacion virtual nacida en
octubre de 2011 y desarrollada por académicos de la Universidad de Stanford con el fin de brindar oferta de
educacién masiva a la poblacion. Para cada pais, Coursera computa un GSI que mide el expertise de las
capacidades promedio de los estudiantes de la plataforma, y asi obtiene un GSI para cada region.
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medio de CareerConnect. una plataforma dentro de la intranet de la compafiia; como por la
pagina de LinkedIn, contando con todos sus cursos de forma gratuita, los cuales abarcan entre
muchos otros los programas mencionados previamente. Dada la preponderancia que la
compafiia le da a la innovacion, existen adicionalmente listas de especialistas rankeados por
nivel de conocimiento en las distintas herramientas, a los cuales se los puede contactar en caso
de que un proyecto requiera de su experiencia y conocimiento. Por dltimo, pero no menos
importante, todos los equipos tienen un D&I °contact o contacto para la innovacion el cual tiene
reuniones mensuales con todo el equipo donde se visualiza el avance de los proyectos en los
que los empleados estan trabajando haciendo uso de distintas herramientas con el objeto de
generar eficiencias en los puestos de trabajo, estos proyectos a su vez son subidos a una
plataforma compartida donde globalmente se puede ver el avance de los mismos y las personas
involucradas. Dado que la innovacion es un aspecto fundamental para ExxonMobil, la misma
es considerada al momento de la evaluacion de desempefio de los empleados en todos los

centros de servicios de la compafiia.

Pese a todo lo expuesto previamente, durante el 2020 dada la situacion epidemioldgica
global, las prioridades de la compafiia cambiaron y se centraron en seguridad a los empleados
y contratistas en los aproximadamente 50 paises en los que opera la compafiia, como también
asegurar la continuidad del suministro de energia y productos quimicos esenciales. En términos
econdmicos el foco fue principalmente en la recaudacion de fondos o collection por lo que todos
los puestos administrativos-contables de los centros de servicios asociados al negocio debieron
focalizarse en minimizar los tiempos de facturacion, confirmacion de inventarios y resolucion
de contratos, entre otras actividades que dieran lugar a incrementar el flujo de ingreso de fondos
de la compafiia. Es asi como también, disminuyeron las inversiones de capital para 2020
pasando a ser alrededor de USD 23 mil millones, por debajo de los USD 33 mil millones

anunciados anteriormente, al igual que se dio a conocer la disminucion del 15% en los gastos

® Digital & Innovation
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operativos con el objeto de aumentar la eficiencia y reducir los costos, buscando generar costos

de energia mas bajos acordes a la caida de los precios del petréleo (ExxonMobil, 2021).

Es asi como mudltiples proyectos asociados a la innovacion e implementacion de nuevas
tecnologias debieron postergarse, entre ellos uno de los mayores proyectos que buscaba la
reduccion de los tiempos para la presentacion de los estados contables a nivel global, pasando
de ser mas de diez dias a tan solo cinco dias para la entrega de estos. Este proceso habia iniciado
a mediados del 2018, sin embargo, al comenzar la pandemia multiples proyectos asociados al
cambio organizacional buscado y empleo de nuevas tecnologias, entre ellas SAP Hana,
debieron postergarse, haciendo que el empleado priorizara lo que internamente se denomina
base work o tareas basicas del escritorio con el objeto de mantener la licencia para operar de la
compafia. Vale la pena mencionar que se comenzd a valorizar mas el desarrollar
satisfactoriamente las tareas diarias, sin embargo, el realizar mejoras contintas empleando
tecnologias disponibles sigue generando un valor adicional al momento de la evaluacion de
desempefio, considerandose la misma como una de las categorias a ser evaluadas, la cual se

desarrollara con mayor detalle en el capitulo 12.

10.1.3. Dominio de idiomas, principalmente el inglés

El dominio extendido del inglés como segunda lengua en la poblacién de determinado pais
no convierte a su capital humano en un capital humano capacitado de por si. Sin embargo, en
un mundo de los negocios interconectado y con el inglés como idioma universal, este aspecto
resulta un factor clave como complemento a la calidad de los recursos humanos de un pais. El
impacto del idioma comdn sobre el comercio de servicios aparece en distintos trabajos
economeétricos. En tanto, otros trabajos encuentran que compartir el mismo idioma no seria
relevante para la exportacion de servicios financieros, pero si para promover las exportaciones

de servicios informaticos y de varios servicios empresariales (Lopez A. , 2018).

Segun EF EPI (Education First English Proficiency Index) Argentina cuenta con el nivel
mas alto de inglés en América Latina, lo que ha contribuido a su conveniencia como un centro

global de subcontratacion (Education First, 2022).
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Grafico 16: Ranking de paises segun el nivel de inglés (Fuente: EF English Proficiency Index ,2020)

Vale la pena aclarar que en el grafico previamente expuesto se han resaltado en color
amarillo los paises donde ExxonMobil cuenta con sus mayores centros de servicios, para los
cuales Argentina se encuentra en un segundo lugar luego de Hungria en términos del manejo

del idioma.

Adicionalmente ExxonMobil requiere a nivel internacional un grado minimo de inglés para
incorporarse a la empresa independientemente del pais donde el empleado se encuentre
ubicado, ya que, al ser una empresa global de capital norteamericano, el idioma comudn a
emplear es el inglés, incluso debe utilizares al enviar correos electrénicos dentro de la misma
region. De todas formas, dado que el nivel no es igual en todos los casos, la organizacion brinda
clases personalizadas a aquellos que necesitan mejorar el nivel de inglés, frances, aleman,
italiano, portugués o espafiol segun lo requiera el trabajo que se esté desempefiando por medio
del proveedor learnlight, el que empleando clases particulares, live cafés que son sesiones

apuntadas al dia a dia laboral, grupos virtuales, examenes y entrenamiento en linea intenta
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generar el nivel deseado de inglés en el empleado. Para poder acceder al detalle del plan todos
los empelados pueden ingresar a la intranet por medio de goto/languagelearning, mientras la
inscripcion a los cursos con profesores debe ser previamente aprobada por el jefe inmediato sin
necesidad de justificar las razones por las que el empleado realiza el entrenamiento. Durante la
pandemia por COVID-19 dada la fragilidad econémica que pasaba la compafiia los cursos
pagos fueron discontinuados, contandose Unicamente con los cursos activos en la plataforma

de la compafiia.

10.1.4. Ambientes regulatorios apropiados de proteccion de datos y ciberseguridad

ExxonMobil ha pasado afios desarrollando planes de resiliencia cibernética con una fuerte
implementacién de estrategias para mantener la seguridad informaética de la compafiia ante
posibles ataques. La estrategia es doble, en primer lugar, busca proporcionar un escudo eficaz
contra posibles amenazas y brechas de seguridad, en segundo lugar, mantiene un plan efectivo
para restaurar las capacidades en caso de que ocurra alguna interrupcion. Todo esto es crucial,
considerando que solo en Estados Unidos durante el 2021 méas de 100 compafiias han sufrido
las consecuencias de problemas de ciberataques, entre ellas se encuentra el gasoducto mas
importante y grande de los Estados Unidos, Colonial Pipeline en 2021. Ante este ultimo ataque,
la compafiia ha tenido que trabajar de forma manual con informacién histérica, llamadas
telefénicas regulares al gasoducto y personal de planta evaluando ingresos y egresos de material

hasta que la empresa proveedora del servicio se recompusiera (ExxonMobil, 2021).

En una entrevista publicada por ExxonMobil, Martha Miranda, Cyber Business Response
COE Manager, expresa que todos los dias la compafiia se encuentra en riego de una ataque
cibernético, por lo que es necesario continuamente sus conocimientos sobre la gestion de
riesgos y la proteccion de la marca para cerrar la brecha entre tecnologia de la informacion o
Tl y las operaciones comerciales y de fabricacion de ExxonMobil para ayudar a mantener al
negocio funcionando sin sistemas centrales en caso de un ataque cibernético importante.
También establece que el verdadero éxito en términos de TI significaria no tener que
implementar nunca ninguno de los planes de continuidad del negocio cibernético que se
desarrollan en caso de contingencias. Lograr ese tipo de éxito significa que se debe seguir

invirtiendo en mas defensa, y también en como responder y recuperar la informacion y el
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funcionamiento ante una interrupcién. La tecnologia utilizada por los piratas informaticos esta
en constante evolucion y se vuelve mas sofisticada, por lo que se deben emplear los recursos
de ExxonMobil con cuidado para estar un paso por delante de ellos y, al mismo tiempo, estar

preparados en caso de ataques (ExxonMobil, 2021).

La compaiiia adicionalmente cuenta con un numero telefénico al cual comunicarse desde
cualquier parte del mundo para solicitar asistencia ante una ineficiencia en el sistema para el
cual unicamente se precisa el cddigo Unico de empleado, un chat de Zoom que comunica
inmediatamente con un representante de TI para asesorar y ayudar incluso tomando el control
de la computadora de forma remota y todos los edificios en los que ExxonMobil opera tienen
un grupo local de asistencia en Tl al cual se puede acudir; claramente este ultimo no estuvo
disponible fisicamente durante el 2020 y mediados del 2021 en la Argentina dada la situacion
epidemioldgica del pais, por lo que la asistencia era totalmente remota con guias claras para el
seteo de las computadoras.

Adicionalmente, el empleado no solo debe cumplir periédicamente con multiples
entrenamientos de ciberseguridad, sino que adicionalmente debe pasar varias evaluaciones o
phishing attacks sobre posibles correos dafiinos ante los cuales, de caer y abrir el mail o
seleccionar algun hipervinculo del mismo se toman medida de apercibimiento, al punto que de

cometerse el error de forma consecutiva, se le quita al individuo el acceso a internet.

Por ultimo, se asigna por equipo un contacto denominado BCP(Business Continuity Plan)
Contact o Contacto para plan de contingencia, el cual debe rever anualmente las actividades del
equipo, actualizar el plan de contingencia y someter al equipo a un ejercicio de hipotético tanto
de ciberataque como de contingencia fisica para definir un posible accionar y dejarlo
registrado. También se establecen contactos criticos los cuales son identificados segin sus
actividades para los cuales siempre se tiene la lista de contactos actualizadas y sus posibles
reemplazos en caso de contingencia, al igual que las interdependencias con otros equipos
firmadas por estos, mientras los terceros son informados formalmente para que empleen

aquellos correos alternativos a los cuales acudir en caso de contingencia, todo esto es registrado
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en un documento Unico de revision y firma actualizada de forma anual el cual debe tenerse

impreso y también en forma digital en la carpeta compartida.

Lo anteriormente mencionado fue de gran importancia durante la pandemia ya que, a
comienzos de esta, se activaron los equipos de respuesta a emergencias y se implementaron
planes de continuidad comercial BCPs, aprovechando las lecciones aprendidas de pandemias
anteriores como el SARS y el ébola. ExxonMobil cuenta con procedimientos y procesos
integrales que se activaron a nivel global para responder a eventos de emergencia (ExxonMobil,
2021).

Al tratarse de politicas globales a las que todo empleado puede acceder por medio de la
intranet de la compafia “http://it.na.xom.com” y al solo poder acceder a la computadora de
forma remota desde la VPN, la seguridad cibernética al igual que la proteccion de datos es algo
globalmente estandarizado y protegido de manera de evitar la mayor cantidad de riesgos

posibles.

10.1.5. Disponibilidad de infraestructura de comunicaciones

El dinamismo del comercio internacional de SBC esta asociado al de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones o TIC, que aceleran significativamente la generacion,
almacenaje, procesamiento y transmision de la informacion. Esas mismas TIC facilitan que
ciertos servicios que antes requerian del contacto fisico directo entre prestador y usuario ahora
puedan ser provistos de manera remota. A su vez, las TIC son la base infraestructural de los
procesos de fragmentacion de la produccidon a escala mundial, que han dado lugar a la formacion
de cadenas globales de valor. Dentro de esas cadenas, los procesos de produccidn se componen
de “porciones” de valor agregado que son generadas en distintas localizaciones. Las empresas
transnacionales juegan un papel central como organizadoras de la mayor parte de las cadenas
de valor globales, en la medida en que procuran “deslocalizar” su provision de bienes y
servicios alli donde pueden encontrar costos competitivos y acceso a recursos calificados
(L6pez, Niembro, & Ramos, 2014).

El indice de Desarrollo del Ecosistema Digital (IDED) provee una vision integral del

ecosistema digital en términos de infraestructura, utilizacion de tecnologias y politicas publicas;
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presenta indicadores de economia digital; y mide el nivel de digitalizacion de procesos
productivos. Al mismo tiempo, el IDED genera un diagnostico que permite apoyar la toma de
decisiones de politica publica referidas al ecosistema, y comprender cuales son las barreras
normativas y legales al desarrollo del ecosistema digital y al impacto en otras variables como
el comercio transfronterizo (Banco de Desarrollo de América Latina, 2017).

Ameérica latina y el caribe: desarrollo
comparado del ecosistema digital
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Grafico 17: Desarrollo digital (Fuente: CAF, 2021)

Segun el grafico expuesto, lo que destaca el CAF en su informe emitido en 2022 es un avance
en la penetracion de servicios y plataformas digitales en américa latina, mientras al mismo
tiempo se presenta un retroceso en el progreso en economia digital por rezagos en innovacion.
Adicionalmente, hay un desarrollo limitado de industrias y transformacion digitales de los
sectores productivos, mientras que al mismo tiempo destacan avances en infraestructura digital
ante progresos marcados en el despliegue 4G, el aumento marcado en velocidad y cobertura.
En cuanto al marco regulatorio y politicas publicas se muestra un aumento por mejoras en los
niveles de competencia y el capital humano revela tendencias divergentes por falencias en la
oferta de educacion béasica, mejoramiento en la produccién de graduados y limitaciones en la
digitalizacion de la fuerza de trabajo. Asi mismo, establece que Latinoamérica y el Caribe se
encuentran en un punto medio en términos de digitalizacion, con un indice de 49,92 puntos de
100 en términos de desarrollo de su ecosistema digital, mientras Africa presenta 35,05 puntos,
Asia Pacifico 49,16, Europa Occidental 71,06 y América del Norte 80.85. Mas de cerca figuran
Europa del Este con 52,90 y los Estados Arabes con 55,54 puntos (CAF, 2022).
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Adicionalmente, segun el Informe Sociedad Digital en Latinoamérica 2020-2021 de la
Fundacién Telefénica Movistar, la cobertura de internet es clave para valorar la conectividad
de cada pais. En 2019, el 95% de la poblacion argentina estaba cubierta por al menos una red
3G, y el 91,2% disponia de cobertura mediante como minimo una red 4G. Adicionalmente el
Estado Nacional ha implementado distintos planes y programas con el objeto de promover la
transformacion digital del pais, algunos de estos son el Plan Pais Digital, Plan Nacional de
Inclusién Digital, programas vinculados al fondo del Servicio Universal; Programa Conectar;
Programa Tasa Web; Programa de acceso a conectividad para parques industriales y el Plan de
Desarrollo Productivo Argentina 4.0.

Para Exxon fue una gran prueba la pandemia por COVID-19 para evidenciar la facilidad con
la que los paises lograron adaptarse a la nueva normalidad, donde todos los empleados de los
centros de servicios de la empresa dejaron de operar desde las oficinas para trasladarse a los
hogares. En todos los casos, se puedo seguir de manera habitual con las actividades acatando
como se menciono en la seccién anterior el correspondiente proceso de BCP vy sustituyendo

Skype por Zoom.

10.1.6. Husos horarios y afinidad cultural con mercados de destino

En términos generales la proximidad geografica, incluido el compartir husos horarios con
los Estados Unidos y la mayor cercania cultural con América del Norte y Europa, en
comparacion con los competidores asiaticos hace que los paises latinoamericanos sean mas

atractivos al momento de deslocalizar servicios (Lopez, Niembro, & Ramos, 2014).

Argentina esta solo dos horas por delante de la costa este y cinco horas por delante de la
costa oeste durante el horario de verano de Estados Unidos, lo que facilita la colaboracion entre
los paises. Esto hace que las comunicaciones en tiempo real sean mucho mas faciles, a
discrepancia de la diferencia horaria de 14 horas con la India. Esto significa que no se tiene que
depender Unicamente de las comunicaciones por correo electronico para conectarse con un

equipo, es asi como la deslocalizacién cercana le garantiza comunicarse de manera inmediata.

Lisette Garcia Colomer 51



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS 4

De esta manera, Argentina puede considerarse como un nearshore-Insoursing*® respecto de
Estados Unidos, lo que significa una mayor proximidad geografica a la de otras regiones, ahorro
de costos de localizacién y mas diversificacion en el equipo de trabajo. Sin embargo, siempre
que se considere deslocalizar actividades se corre el riesgo de las barreras idiométicas y
dificultades experimentadas por diferencias culturales. Esto hace que regiones americanas
como Brasil y Argentina sean de mayor cercania para la matriz americana de ExxonMobil a
comparacion offshore-Insoursing'! de paises como Hungria y Tailandia donde se encuentran
los otros dos centros de servicios mas grandes de esta compafiia que cuentan con diferencias
horarias sustancialmente mayores y poco compatibles con los usos horarios de los Estados
Unidos. Vale la pena aclarar que ambos tipos de servicios son necesarios en el caso de
ExxonMobil dado que es una empresa multinacional con operaciones en todos los continentes,
es asi como, pese a contar con los mayores centros de servicios en los paises previamente
mencionados cuenta con personal administrativo en otros paises tales como Australia,

Republica Checa, Inglaterra y Singapur entre otros (Harbhajan & Varinder, 2006).

10.1.7. Acuerdos internacionales (apertura de mercados, acuerdos de doble
tributacidn, etcétera)

En 1995 se firma el Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios por los paises que
integran la Organizacion Mundial de Comercio, en el, se reconocen cuatro formas de provision
de servicios a nivel internacional, el primer modo redactado en el acuerdo contempla al
comercio transfronterizo de servicios, muchas veces ligado al intercambio por medio de las TIC
y es el que se asocia a los servicios basados en el conocimiento; el siguiente trata del consumo
en el exterior, es decir, cuando el cliente se traslada al pais de origen para abastecerse del

servicio, por ejemplo, desplazamiento de pacientes en blusqueda de tratamientos médicos; el

10 Definicion segun el libro “Outsourcing and Offshoring in the 21st Century” de Kehal, Harbhajan, Singh,
Varinder - 2006 — La empresa subsidiaria que provee el servicio se encuentra en un pais geograficamente cercano
de la matriz.

1 Definicion segun el libro “Outsourcing and Offshoring in the 21st Century” de Kehal, Harbhajan, Singh,

Varinder - 2006 - La empresa subsidiaria que provee el servicio se encuentra en un pais geograficamente
distanciada de la matriz.
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tercero implica la presencia comercial del proveedor en territorio extranjero, esencialmente por
la via de la inversion extranjera directa, y el modo 4, que registra el movimiento de personas
fisicas es decir, de los proveedores del servicio hacia el pais que sera su mercado de destino. El
objetivo fundamental del acuerdo es eliminar las barreras al comercio internacional de
servicios. Esto se consigue mediante la liberalizacion econémica de los mercados, regulando la
libre concurrencia del capital privado, la libre competencia y la privatizacion de las empresas
publicas. No obstante, los miembros firmantes del acuerdo son libres de elegir qué sectores
serén liberalizados, bajo qué modalidad de suministro, y hasta cierto punto, el plazo. (Lopez,
Niembro, & Ramos, 2014).

El tratado tiene la vocacion de abarcar todos los servicios, desde servicios profesionales o
financieros, hasta comunicaciones o transportes, incluso considerando el entretenimiento o el

turismo.

10.1.8. Regulaciones laborales e incentivos

Segun la Subsecretaria de Transformacion productiva, gran cantidad de paises ejecutan
distintas iniciativas con el objeto de promover los SBC de forma competitiva a nivel
internacional. Las acciones que toman se centran en tres aspectos claves, el incentivo a la
radicacion de empresas y de exportaciones a través de exenciones impositivas y subsidio de
parte de los salarios de los trabajadores; el fomento de nuevos emprendimientos y actividades
de 1+D a través de lineas de financiamiento blandas y la capacitacion de recursos humanos con
integracion de politicas educativas, de identificacion de habilidades y de formacion profesional

continua.
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Grafico 18: Politicas dirigidas a SBCs (Fuente: Secretaria de Transformacion Productiva, 2019)

En Argentina como se expone en el grafico anterior rige la Ley 27.506: Régimen de

Promocidn de la Economia del Conocimiento.

Para poder aplicar dicha ley la principal condicion que debe cumplirse consiste en que

el 70% de la facturacion del altimo afio de las empresas que se registren se genere a partir de

las actividades promovidas, también deben acreditarse por lo menos dos condiciones

adicionales de entre otras propuestas en la Ley entre las cuales, esta contemplada la realizacion

de mejoras continuas y/o certificacion de normas de calidad, inversion realizada en capacitacion

sobre masa empleada o de 1+D calculado sobre el total de facturacion, o bien certificar ingresos

a partir de exportaciones de estas actividades (Ministerio de Justicia y Derechos Humanos,

2019).
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Estas condiciones deberan ser revalidadas cada dos afios, y rendir presentaciones de
resultados anuales, mientras que, como prestacion, el Régimen actual provee como beneficios,
el reintegro del 70% del pago en concepto de contribuciones patronales sobre salarios dedicados
a las actividades promovidas, convertibles en bonos de crédito fiscal, de caracter intransferible
y validez de 24 meses aplicable para la cancelacion de todos los impuestos nacionales con
excepcion del Impuesto a las Ganancias (salvo en los casos de exportacion). Adicionalmente,
establece la reduccidn de la carga del Impuesto a las Ganancias, diferenciando los porcentajes
aplicables entre empresas chicas, medianas y grandes por escalonamiento, percibiendo un 60%,
40%, y 20%, respectivamente. Por Gltimo, pero no menos importante, prevé la exencion del
pago de Derechos de Exportacion en los casos de empresas dedicadas al sector de servicios

(Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, 2019).

10.2. Conclusiones

En funcién a todo el analisis realizado se pueden detectar con claridad multiples ventajas
competitivas para ExxonMobil en la deslocalizacion de servicios administrativos-contables en
la Argentina. Como se observé al comienzo del capitulo, los costos laborales son competitivos
respecto de los otros centros de servicios con los que cuenta la compafiia y en relacién con otros
paises de Latinoamérica en términos generales. Es asi como, pese a que la inflacion y el cepo
cambiario puedan ser componentes desmotivantes para los empleados de la compafiia en

Argentina, estos siguen siendo redituables en términos financieros para la matriz.

Por otra parte, muchas de las politicas globales de la compafiia y controles internos ayudan
a que a nivel corporacién la misma se encuentre protegida y preparada para eventos
extraordinarios como lo fue la pandemia por COVID-19, asi también como cualquier otro tipo
de riesgo fisico o cibernético por medio de la politica estricta de BCP y ciberseguridad a los
que todos los empleados deben someterse. Adicionalmente, las evaluaciones de desempefio
hacen exigibles y tangibles las mejoras continuas de los empleados en todos los centros de
servicios, teniendo estos que capacitarse para mantenerse actualizados sobre nuevos programas

y aplicaciones.
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Asi mismo, en términos del dominio del idioma inglés, la Argentina cuenta con niveles
significativamente altos, estando Unicamente por debajo de Hungria al momento de comparar
los GBCs, a lo que se adiciona el hecho de que es un pais nearshore a diferencia de Hungria 'y
Tailandia que cuentan con diferencias horarias significativas con los Estados Unidos, lo que
dificulta el trabajo conjunto, las reuniones Yy la disponibilidad de la informacién en tiempo real
para estas regiones, siendo solo Argentina y Brasil los paises que cuentan con centros de
servicios en franjas horarias mas adecuadas para el trabajo conjunto. A lo que se adiciona la
mano de obra calificada con la que cuenta la Argentina siendo esta, por medio de educacién
publica gratuita o por educacion privada con la que se puede acceder a titulos de grado,

posgrado y doctorado en el area bajo analisis.

Sin embargo, Argentina enfrenta el desafio de mantener y expandir las posiciones
adquiridas, sobre la base del desarrollo de ciertos activos que la tornen atractiva para comenzar
a ganar espacios en los segmentos de mayor sofisticacién tecnoldgica e intensidad de

conocimiento.

Por dltimo, el Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios ayuda a contar con una
regulacion global para los servicios profesionales y pese a que todos los paises tengan politicas
de incentivos la Ley 27.506: Régimen de Promocién de la Economia del Conocimiento

contribuye a que la inversién en la Argentina sea mas atractiva.

En conclusidn, los SBC son actividades estratégicas con gran potencial para generar empleo
de calidad, atraer inversiones y promover exportaciones, razon por la cual es esperable que las
politicas publicas y la articulacion con el sector privado contribuyan a consolidar las ventajas

comparativas en el sector.

11. Capitulo 3: Respuesta objetivo especifico “c”: Comprender qué lineamientos

culturales se presentan en el offshoring
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11.1. Culturay valores de ExxonMobil

“La cultura organizacional se entiende como el conjunto de ideologias, simbolos y valores
centrales que se comparten en toda la empresa y que influyen en su forma de realizar los
negocios. Se trata de la energia social que impulsa 0 no a la organizacion... es importante que
los lideres estratégicos comprendan que la cultura de la organizacion puede ser funcional o
disfuncional, pero que, sea como fuere, su trabajo se desarrolla dentro del contexto de esa
cultura. Existe una relacion reciproca permanente entre la cultura organizacional y la labor de
los lideres estratégicos, porque la cultura configura su forma de trabajar y su trabajo contribuye
a configurar la cultura organizacional, la cual no cesa de evolucionar” (Hitt, Ireland, &
Hoskisson, 2007). Es asi como la cultura organizacional es una ventaja cuando los empleados

se mantienen muy unidos porgue creen en ella.

Our High Performance Culture

COMPANY CULTURE

EXPECTATIONS OF LEADERS = We are proud to be part of ExxonMobil
SET STANDARDS CREATE CLARITY INSPIRE AND MOTIVATE
PROMOTE INNOVATION COMPETE TO WIN * We work hard and have fun

= We listen, learn and adapt

BEHAVIORAL SKILLS = We treat everyone with respect

= We value our people, customers, partners and
CORE VALUES communities

@ @ = We are committed to high standards,
operations excellence and business integrity

INTEGRITY CARE COURAGE EXCELLENCE RESILIENCE

= We consistently outperform competition

we are ExoxcenMobil

® Action Leaming Assoriates | UNG Exscutive Development 1

Gréfico 19: Cultura organizacional de ExxonMobil (Fuente: University of North Carolina, 2022)

ExxonMobil es un proveedor global de la energia fundamental para impulsar el progreso y
mejorar la vida de las personas en todo el mundo. La cultura organizacional se basa en un
compromiso compartido con la seguridad, la integridad, el trabajo de alta calidad y la buena
conducta ética corporativa. Lo previamente mencionado se puede observar en el Gréafico 16,

en el mismo, ExxonMobil hace referencia a una cultura de alto rendimiento, estableciendo
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dentro de la misma los parametros que la hacen propia, estos se conforman por la filosofia de
sentirse orgulloso de pertenecer a la compafiia; trabajar duro y divertirse; escuchar, aprender y
adaptarse; tratar a los demas con respeto; valorar a la gente, clientes, socios y comunidades;
compromiso por cumplir con altos estandares, excelencia en las operaciones e integridad

corporativa; por ultimo, la superacién consistente por sobre la competencia.

El video adjunto, publicado por la compafiia en 2019, hace alusion a la cultura compartida
que busca atraer nuevos talentos en las oficinas de Buenos Aires. Es asi como, ExxonMobil,
se esfuerza por medio de su cultura en conseguir un capital humano diverso en que trabaje un
ambiente productivo donde las diferencias culturales e individuales sean respetadas y
valoradas. Desafiando al personal a sentirse totalmente comprometido y con conviccion para
cumplir con los mas altos estandares de excelencia e integridad. Adoptando el aprendizaje, la
flexibilidad y la innovacion para satisfacer las necesidades cambiantes de la sociedad y superar
a la competencia, sintiendo orgullo de ser parte de ExxonMobil (University of North Carolina,
2021).

Para lograr que se interiorice la cultura le la compafia se hacen fundamentalmente
necesarios ciertos valores centrales compartidos, los cuales también se muestran en el gréfico
19, estos son fundamentales para lograr el éxito de la empresa. Es asi, que se debe actuar con
integridad siendo honesto y ético al hacer lo correcto; procurando el cuidado de los demaés
respetando a otros y siendo inclusivo, contribuyendo con la comunidad y el medioambiente;
asi mismo se espera coraje al tomar iniciativas haciendo la diferencia y actuando con
conviccion, tomando responsabilidades; adicionalmente se debe estar en busqueda de la
excelencia al establecer estandares altos ; y por Gltimo, ExxonMobil se centra en la resiliencia

siendo esperandose de sus integrantes que estos sean determinados y perseverantes.
11.2. Estrategia de la compafiia

La estrategia de la compariia se enfoca en capitalizar sus recursos lideres en la industria para
impulsar el crecimiento de las ganancias y el flujo de efectivo, manteniendo un dividendo
solido, reduciendo la deuda e invirtiendo en tecnologias de bajas emisiones comprendiendo las

oportunidades el mercado. Empleando de manera mas optima las ventajas competitivas
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asociadas al rendimiento a escala, la tecnologia, integracion y excelencia funciona de sus
empleados. Eliminando silos, alinedndose a los mercados y simplificando procesos
(ExxonMobil, 2021).

A su vez, para que se interiorice ain mas la estrategia y logre hacerse més tangible para los
puestos administrativos-contables, se ha desarrollado una especifica para el area de controllers
a nivel global, denominada FOCUS, es parte de las prioridades estratégicas de la corporacion
que son aprovechar al maximo las ventajas competitivas, como tecnologia, escala, integracion,
excelencia funcional y personal, buscando alinear y simplificar eliminando silos funcionales y

estableciendo una mentalidad de competir para ganar.

La estrategia propia de controllers fue disefiada bajeo el método de Willie Pietersen el cual
se basa en cuatro pasos fundamentales, el primero es aprender a través del analisis de la
situacion para comprender las fortalezas, las debilidades y las verdades brutales, el segundo es
el enfoque definiendo opciones estratégicas, incluida nuestra vision, propuesta ganadora y
prioridades estratégicas clave, en tercer lugar alinear objetivos medibles para cada prioridad

estratégica y por ultimo ejecutar un plan de accién para impulsar a la organizacion hacia la

vision.
. ONTROLLERS
|Connect|on to Corp Strategy < —
rategic Financial Partner
Advance solutions needed for a lower- )
carbon future; better understand u Focus on the customer
market opportunities o

Maintain superior Operational performance

Better leverage competitive advantages o
° Technology, Scale, Integration, tad Innovate and leverage data and technology to Create value
Functional Excellence, People £
Unified Strategy Utilize and contribute to the strength of the global organization

e N ) - [0 Support each other in achieving our full potential
Eliminate organizational silos, align |
with markets and simplify

Excerpt from JPW and NAC forum — Jan 31, 2022

Graéfico 20: Estrategia corporativa asociada a la estrategia de controllers (Fuente:ExxonMobil, 2022)

Adicionalmente, cada sigla de la palabra FOCUS tiene un significado, la F refiere a Focus

on customers o enfoque en clientes, ya que parte importante de la funcion es la capacidad para
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brindar conocimientos y consejos que impulsen las decisiones ganadoras de rendimiento,
comprendiendo quienes son los clientes a los que se les debe dar respuesta ya sean internos o
externos. La O hace alusion a mantain superior Operational performance o mantener una
performance operacional superior, esti asociada a mantener la licencia para operar usando el
juicio al momento de tomar decisiones evaluando los riesgos asociados. La C, es de innovative
and leverage data and technology to Create value o emplear la innovacion y tecnologia para
crear valor, por medio de la mejora continua y la simplificacion de procesos. La U, es Utilize
and contribute to the strengths of the global organization o utilizar y contribuir a las fortalezas
de la organizacion global, referido a que los esfuerzos deben ser orientados a obtener los
mejores resultados posibles en beneficio de la empresa. Por ultimo, la S es de Support each
other in achieving our full potential o colaborar unos con otros para alcanzar el maximo
potencial, haciendo alusién a la cooperacion entre empleados, la busqueda de retencion de

personal, la motivacion y al planeamiento de carrera.
11.3. Gerenciamiento y burocracia

Se podria establecer que la vision del management de ExxonMobil es universal, ya que los
lineamientos basicos de cumplimiento que debe tener la organizacion son establecidos a nivel
global. Los mismos se plasman en normas escritas que son de cumplimiento internacional
manteniéndose la cultura organizacional conservadora, basada en procesos y estandarizacion,
orientada a la priorizacion de la seguridad y a la basqueda de la excelencia a partir de una vision
compartida. Adicionalmente, todos los procedimientos son estructurados y se destacan por su
transparencia. De todas formas, la misma presenta adaptaciones culturales donde es necesario
modificar ciertos comportamientos, incentivos, iniciativas y procesos a las necesidades e
intereses de cada pais y su sociedad. Esto se debe no solo a requerimientos legales, sino también
al choque cultural que hace necesario reconocer los escenarios de cambio para actuar en
concordancia, con cierta flexibilidad y adaptacion a necesidades e intereses distintos (Estévez,
2020).

Al tratarse de una empresa americana, se caracteriza por tener un estilo de management que

hace foco en la eficiencia y eficacia de los procesos, evaluando y ascendiendo o desvinculando
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al personal acorde a sus méritos, bajo un sistema semirrigido de promociones donde deben
cumplirse requerimientos de edad, rendimiento y evaluacion de capacidades. Sin embargo, se
observa un desvio hacia el estilo aleman, ya que es una empresa conservadora, algo propio de
la industria, que no prioriza el rendimiento a corto plazo sino la permanencia en el mercado,
con proyeccion de ingresos a futuro, invirtiendo en energias alternativas, o nuevas fuentes de
extraccion de crudo, como el proceso de fracking; manteniendo a gran parte personal incluso

frente a valores negativos del petréleo, apostando al largo plazo (Estevez, 2020).

Frente a la pandemia COVID-19, la compafiia ha tenido que discontinuar algunos incentivos
dadas las pérdidas prolongadas en los Ultimos meses, con el objeto de mantener los salarios y
los puestos de trabajo, induciendo a los empleados a sentirse parte de la empresa

acompariandolos ante la incertidumbre econdmica y al malestar social.
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Grafico 21: Expectativas de los lideres en ExxonMobil (Fuente: University of North Carolina, 2022)

Alineado con lo establecido previamente, el grafico expuesto establece claros lineamientos
globales para los lideres de la compafiia, los cuales deben aplicarse de manera constante, es asi
como deben establecer estandares por medio del buen juicio, haciéndose estos responsables de
sus acciones y equipos, siendo abiertos al debate y trasparentes al igual que se espera que lideren
con el ejemplo haciendo lo que es correcto. Asi mismo, como se muestra en la seccion azul

deben inspirar y motivar a otros, haciendo que el personal se involucre en iniciativas y
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desarrollandolo de modo que lleguen a su maximo potencial, empoderandolos a tomar
decisiones en un ambiente de inclusion y confianza, siendo auténticos y empaticos. Dentro de
la seccion roja se muestra otro aspecto clave, que es el de crear claridad comunicando
oportunidades y desafios en forma consistente y poco ambigua, determinando prioridades y
responsabilidades al igual que debe darse el “porque” de las decisiones tomadas para que las
personas a cargo comprendan como contribuyen al éxito de la compafiia. Adicionalmente, como
se muestra en la seccion blanca debe promoverse la innovacion, tomandose cierto riesgo y
siendo creativo. Por ultimo, la seccidn gris clara muestra un aspecto fundamental de la cultura
organizacional, que es el competir para ganar, donde se busca maximizar el valor integrado al

utilizar las fortalezas y capacidades de ExxonMobil.

Haciendo referencia a los valores de la compariia, estos se basan en la honestidad, el
compromiso, la excelencia, el trabajo en equipo, la superacion personal y el respeto como se
menciond en la seccion anterior. En cierta forma los mismos estadn orientados al modelo
americano, pero también se ven adaptados al aleman dada la globalizacion de la sociedad que
le ha permitido conocer y adquirir otras experiencias que agregan valor. Asi, las expatriaciones
y migraciones de actividades a nivel gerencial colaboran a que estos adquieran conocimientos
y buenas précticas de otros paises para adaptarlas al propio o viceversa, generandose lo que
internamente se denomina knowledge transfer que da lugar al mejor rendimiento de los

empleados o al bienestar comun (Estévez, 2020).

Respecto de la democracia industrial, ExxonMobil es una empresa altamente regulada,
siguiendo el modelo aleméan, donde los desvios a la norma tienden a percibirse como negativos,
a menos que ayuden a la estandarizacion y automatizacion de procesos. Adicionalmente,
ultimamente se ha tendido a hacer menos rigida y formal la comunicacién por linea jerarquica,
buscando incentivar la participacion de todos los niveles y el acceso a la informacion, ante lo
cual esté bien visto que un gerente hable con un analista directamente sin tener que hablar por
medio del supervisor. Esta nueva practica ha sido inducida con el objeto de reducir la
burocratizacion excesiva donde los cargos jerarquicos se percibian por sobre los conocimientos

0 necesidades (Guzda, s.f.).
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En concordancia con lo anterior, es una empresa de espacios abiertos en todas sus oficinas
centrales, donde los escritorios son iguales sin distinguir por rango, permitiendo una
comunicacion mas abierta y con mayor cercania entre funciones y entre los cargos superiores e
inferiores. Esto no quiere decir que no se cuente con normas de conducta esperadas por los
empleados y documentacion estricta, sino que al emplear a miles de personas en el mundo se
hace necesario que se regulen ciertos comportamientos con el objeto de alinear expectativas

respecto de puestos y conductas.

En este sentido, se ha logrado capturar del modelo nérdico la vision de que la gerencia no
debe estar conformada por tecndcratas, sino que, por el contrario, se buscan personas que
promuevan la comunicacion abierta e informal, en miras de aumentar el compromiso de los
empleados. Asi, los tecndcratas suelen ir por la linea de desarrollo profesional como individual
contributors o asesores sin personal a cargo, mientras aquellos con mayor vision de equipo y
desarrollo de personas suelen tomar cargos jerarquicos con un grupo de trabajo a cargo
(Estevez, 2020).

Alineado con la concepcion de burocracia, segin Weber, ExxonMobil funciona a partir de
la frase one team, one goal donde todos son engranajes de una maquina que deben sincronizase
en funcion de lograr los objetivos de la compafiia. Lo cual se hace necesario dado que es muy
dificil, por la complejidad de la organizacion, tener una visién completa del todo, haciéndose
imprescindible contar con especialistas y trabajar en conjunto en miras de aumentar la eficiencia

y eficacia de los procesos (Estevez, 2020).
11.4. Proceso global de evaluacion de desempefio en ExxonMobil

El proceso de evaluacion de desempafio de ExxonMobil es completo y contempla un
seguimiento constante de cada empleado. En el grafico a continuacion se pueden observar todas
las instancias por las que pasan los empleados, previo a la evaluacion de desempefio con el

objeto de darle seguimiento a su carrera y desarrollo profesional.
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Grafico 22: Proceso de evaluacion de desempefio de ExxonMobil (Fuente: University of North Carolina, 2022)

El periodo de evaluacion de desempefio de un empleado de ExxonMobil comienza el 1ro de
abril de cada afio y concluye el 31 de marzo del afio siguiente, todos los empleados que ingresen
a la compafiia antes del 1ro de octubre deben pasar por este proceso. Para ello, el empleado a
ser evaluado debe completar en la plataforma de la compafiia CareerConnect tres secciones las
cuales se dividen en, sus logros, los cuales deben ser actividades fuera de lo que se considera
base business o actividades diarias esperadas, comprende aquello que supera expectativas;
fortalezas; y sus areas a desarrollar, estas dos Ultimas estan basadas en habilidades de

comportamiento y habilidades funcionales las cuales se detallan en el Anexo 2.

Luego de que el empleado completa el formulario y tiene las reuniones de revision con su
jefe directo, este ultimo debe hacer el correspondiente descargo y defensa de la evaluacion de

desempefio® en una reunion con otros pares de la misma area donde cada uno realiza una

12 Internamente la evaluacion de desempefio en ExxonMobil se denomina PDS o Performance Development
Assessment
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comparacion relativa a otros empleados para definir el resultado de la evaluacion. Es asi como
los empleados pueden terminar en distintas categorias, “Excelente”, “Muy bien”, “Bien”,
“Necesita mejorar” y "Necesita una mejora significativa" dependiendo de la comparacion de
resultados con otros y de un porcentaje estricto definido a nivel global para cada categoria. En
el Anexo 3 se observa Excel comparativo que usa cada jefe antes de ir a la discusion para

realizar con anterioridad una evaluacion relativa de su propio equipo.

Una vez definido el resultado de los empleados, se procede a dar la devolucion en el mes de
julio, mientras el aumento de sueldo correspondiente, dependiendo del resultado que se obtuvo,

se comunica en el mes de diciembre, un mes antes de ser pagado.

Cuando los empleados, en funcién a su desempefio, son calificados en el rango mas bajo de
"Necesita una mejora significativa™ corren el riesgo de ser despedidos. A su vez, para la
evaluacion del afio corriente finalizada en abril 2020 el porcentaje de personal que debia
terminar en esta categoria paso de ser un minimo del 3% al 8% a causa de la pandemia. Incluso,
se extendio a empleados con experiencia menor a un afio, que en afios anteriores solian
introducirse en una categoria que los “cuidaba”, dejandolos en un lugar intermedio hasta que
tuviesen una experiencia de minimo dos afios para ser evaluados y comparados con el resto del

personal segun edad, rendimiento esperado y capacidades.

De esta manera, las personas que han estado en la empresa por menos de dos afios, si se
encuentran en la clasificacion mas baja, tienen dos opciones, abandonar la compafiia con un
acuerdo del pago de tres sueldos Pay in lieu o “Pagar en lugar” (PIL) 0 pasar por un “Plan de
Mejora de Rendimiento” o en inglés Performance Improvement Plan (PIP) el cual sera
determinado por su superior y debera ser cumplido por los proximos tres meses, periodo tras el

cual, se definira si la persona es desvinculada o continua trabajando para ExxonMobil.

En segunda instancia, aquellas personas de mas dos afios de compafiia que aln no tengan los
afios de aporte necesarios y sean calificados con un mal rendimiento podran optar por el PIL,
el cual es poco probable que tomen dado que generalmente recibirian mas incentivo economico
siendo desvinculados. Su otra opcion, es entrar en el proceso de PIP el cual definira si contintan

formando parte de la compafiia o son desvinculados.
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A lo anteriormente mencionado, se adicion6 un plan de retiro para aquellas personas de bajo
rendimiento que han cumplido los afios de trabajo requeridos por ley, para que estos
voluntariamente opten por el mismo, de lo contrario pasaran por un proceso similar al PIP que

podria derivar en un posible despido.

Antes de llegar a la instancia previamente descripta de evaluacién de desempefio, como se
muestra en el grafico anterior, el empleado pasa por una serie de procesos donde se trabajan
aquellos aspectos a mejorar y desarrollar. Es asi como a comienzo de afio se tiene la definicion
de objetivos 0 Work Goals donde se establece que se espera de cada empleado segun el pueste
que se le es asignado, esto establece una base de expectativas para el rol que ocupa.
Posteriormente, en octubre se realiza el Skills Assessment o evaluacion de capacidades de
comportamiento y funcionales, estas Ultimas dependen de las tareas que se desempefien,
mientras las primeras son globales, alli el empleado se puntla segin considere su avance,
posteriormente se procede a una desilusién con su superior para terminar plasmando los
resultados y definir aquellos cursos que los ayuden a desarrollarse en aquellas areas que no
llegan a los objetivos pretendidos. Por Gltimo, el empleado cuenta con reuniones recurrentes
con su jefe para hacer seguimiento de sus logros y areas de desarrollos, las cuales se denominan

1:1, la frecuencia de estas dependera de cada jefe y la necesidad de su equipo.

Cabe aclarar, que frente a la situacion de pandemia por COVID-19 se ha establecido por
medio de comunicados formales, tanto de manera escrita como verbal, que la prioridad debe
estar en cumplir con las tareas del escritorio, sin la exigencia de tener que participar en
iniciativas que agreguen valor ni en otras actividades adicionales. De hecho, desde el comienzo
del aislamiento social, se han suspendido todas las actividades de mejora continua y se le ha
quitado el presupuesto a los proyectos de innovacion y desarrollo contable. Sin embargo, como
se establecid en el antes, la compafiia cuenta con politicas para la evaluacién de desempefio, las
cuales establecen que anualmente se deben redactar todas aquellas actividades por fuera del
escritorio que agregan valor en las que se haya participado durante el periodo evaluado. De esta
manera, el componente ideoldgico del poder y la politica de la compafia, muestran que el

rendimiento de cada individuo, su futuro aumento salarial y las posibilidades de desarrollo

Lisette Garcia Colomer 67



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS 4

dependerén de esto, de la opinidn subjetiva de su superior y de la comparacién de la exposicion

de este en funcion a otros empleados al mismo nivel.

Asi, se puede observar una contradiccion entre lo que se espera del empleado y el mensaje
que se transmite, perdiéndose la coherencia y la congruencia entre la comunicacion y el
contexto en el que se desenvuelve el mismo. Esto puede generar un ambiente de resentimiento
y desigualdad entre aquellos que realmente conocen las reglas de juego de la compafiia y los
que toman a modo literal el mensaje. “... Existen temas en debate (contratos, remuneraciones,
autoridad) con posiciones enfrentadas, de intensidad variable. En ellos hay diferencias entre lo
manifiesto y lo subyacente, lo reconocido y lo no dicho, lo permitido y lo reprimido. La
superacion define prioridades, pero no intenta uniformar o suprimir toda diferencia. Y esta

diversidad es una fuente recurrente de tensiones y crisis en la organizacion” (Etkin, 2020).

Al final, al momento de la evaluacién de desempefio, no solo contara lo que el empleado
logre realizar como tareas cumplidas fuera de su escritorio, sino que también influird la voluntad
dominante de aquel que tiene poder sobre el subordinado, la precepcidn subjetiva y objetiva de
este y las oportunidades que se le presenten para crecer y ser competitivo al momento de ser

evaluado.
11.5. Encuesta realizada dentro del area de controllers

En funcion a todo lo expuesto en el presente capitulo se procede a compartir los resultados
de la encuesta realizada por ExxonMobil en el mes de marzo del 2022 a nivel global. Para el
proposito del trabajo se han Unicamente considerado los paises donde se encuentran los GBCs
de la compafiia, haciendo foco en controllers, siendo esta el &rea mas grande a nivel contable-
administrativo. El total de encuestados fue aproximadamente de 2750 personas, sin embargo,
dado que la encuesta no era de caracter obligatorio, Unicamente la mitad o un poco menos,

dependiendo del pais, contestd la misma como se puede observar en la tabla a continuacion.
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Tabla 4: Personas encuestadas en funcidn al total de Controllers (Fuente: Elaboracion propia en base a datos de
ExxonMobil, 2022)

Adicionalmente, la encuesta cuenta con 31 preguntas, las cuales para el propdsito del
presente trabajo fueron aperturadas en 4 secciones que facilitan el analisis de resultados. Es asi
como en promedio se muestra un porcentaje alto de personas conformes con la organizacion
siendo un 80% de los encuestados los que contestaron a favor de las premisas que se detallan a

continuacion.

Pregunta B8] Argentina Bl Tailandia I Hungria I8 Brasil Kl

L e ) Mi trabajo me brinda una sensacién de logro personal 62% 60% 65% 54%
(CEIZ1 1 Tengo oportunidades de aprendizaje y desarrollo 72% 79% 79% 73%
LI Puedo alcanzar mis objetivos de carrera dentro de la compaiiia 60% 53% 63% 58%
En mi equipo hay una comunicacion abierta y honesta 86% 86% 84% 81%

Trabajo en Hay respeto a pesar de presentar diferentes opiniones entre colegas 93% 92% 91% 91%
- Hay una colaboracion efectiva entre los diferentes equipos 71% 74% 61% 51%
Mi equipo mejora constantemente la manea de realizar las tareas 87% 85% 77% 83%

Puedo trabajar duro y divertirme 73% 63% 77% 72%

La gerencia da direcciones claras del a dénde apunta la compaiiia 75% 82% 73% 62%
Tengo la autoridad necesaria para hacer mi trabajo 82% 81% 85% 66%
Soy resp ble de los resultados obtenid 89% 90% 90% 83%
Tengo libertad para desafiar la manera de hacer las cosas 73% 74% 73% 59%
Estoy motivado como para contribuir mas de lo que mi trabajo demanda 62% 58% 66% 55%
Recibo las devoluciones adecuadas como para poder mejorar mi trabajo 74% 80% 72% 65%
Mi jefe se preocupa por mi bienestar 86% 86% 87% 84%
Mi jefe valora mi punto de vista, a pesar de ser deferente 82% 83% 83% 79%
Mi jefe me motiva a utilizar los programas de bienestar y flexibilidad 85% 86% 87% 89%

Gerencia

Mi jefe me ayuda a sortear obstaculos para poder completar mis tareas 80% 80% 82% 75%
Comprendo la estrategia de la compaiiia 82% 85% 83% 80%
Comprendo el propésito de la compaiiia 87% 85% 94% 86%

Observo con claridad la relacion entre mi trabajo y las prioridades estratégicas de la compaiiia 78% 75% 76% 71%

Estoy orgulloso de los esfuerzos de la compaiiia por generar un impacto positivo en el mundo 50% 58% 50% 56%

Estrategia, idero que la compaiiia puede contribuir en un mejor futuro 69% 67% 67% 81%
B Estoy comprometido en contribuir en hacer que la compaiiia sea exitosa 87% 79% 84% 87%
pertenencia Estoy orgulloso de formar parte de la compaiiia 73% 76% 76% 78%
Estoy comprometido a tratar a todos con respeto 100% 99% 100%  100%

Valoro a las personas, clientes, aliados y comunidades 97% 98% 98% 100%

Escucho, aprendo y me adapto 98% 97% 98% 96%

Estoy comprometido con los altos estandares y la excelencia en las operaciones de la compaiiia 97% 95% 97% 99%

Estoy comprometido con superar la performance de la competencia 90% 80% 84% 80%

Tabla 5: Resultados de la encuesta (Fuente: Elaboracion propia en base a datos de ExxonMobil, 2022)

Sin embargo, como se observa en el grafico a continuacion, cada pais presento resultados
diferentes en funcion a las categorias de agrupacion tomadas. Mientras Brasil se mostré solido

a nivel de comprensién de estrategia, valores y sentido de pertenencia, capturé también una
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fuerte critica a la gerencia, siendo la falta de claridad, motivacion y autonomia lo que més afectd
el resultado de esta seccidén. También presentd un porcentaje méas bajo, aungque no tan dispar
como el anterior en términos de trabajo en equipo y sensacion de realizacion personal, quedando

asi este pais con un porcentaje por debajo del resto de los paises en promedio.

En términos generales, Hungria, Argentina y Tailandia presentan porcentajes muy similares
en todas las areas, siendo la falta de realizacion personal debido a actividades que pueden
resultar rutinarias el area con mayor espacio de mejora para estos paises. Adicionalmente, debe
rescatarse la alta valoracion que hay en la Argentina por el compafierismo y trabajo en equipo.
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Gréfico 23: Promedio de los resultados de cada una de las categorias de la encuesta (Fuente: Elaboracion propia en base a
datos de ExxonMobil, 2022)

Por ultimo, vale la pena rescatar el bajo porcentaje de alrededor del 50% que se obtuvo en
la afirmacion “Estoy orgulloso de los esfuerzos de la compaiiia por generar un impacto positivo
en el mundo”, al tratarse de una empresa petrolera que puede dar origen a significativos
impactos medioambientales, como fue el caso de Valdez. Sin embargo, ExxonMobil podria
beneficiarse de una mejor comunicacion interna sobre las inversiones en energias renovables y
trabajos a favor del cuidado del medioambiente.

11.6. Conclusiones

ExxonMobil, al ser una empresa americana, sigue en lineas generales un estilo de liderazgo,

cultural y organizacional estadounidense adaptado en cierta medida a las diferencias culturales
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de los distintos paises en los que se encuentra. La estrategia corporativa ha sido adaptada a las
funciones para que haya un mayor compromiso y comprension por parte de los empleados, la
misma tiene una importancia critica para la empresa y se transmite continuamente a todos los

niveles de la organizacion.

El funcionamiento burocrético regido por normas es necesario dado el tamafio y la
globalizacion de la organizacién para que todas las sedes trabajen en busqueda de un mismo
objetivo. En este sentido, no se percibe que la empresa siga ritualismos, desvios de objetivos,
burocratismo o corrupcion. Por el contrario, la burocracia esté limitada a la necesidad de regular
comportamientos con el prop6sito de controlar sesgos y asegurar el correcto funcionamiento de

la compaiiia.

La tecnocracia esta presente en la organizacion, cominmente en puestos jerarquicos de
asesores sin personal a cargo, frente a los cuales el conocimiento técnico es imprescindible.
Para aquellos puestos donde se tenga gente a cargo, las cualidades buscadas seran diferentes,
no solamente se deberan tener nociones de la compafiia, sino que adicionalmente tendran que
ser personas que faciliten la fluidez, comunicacion y desarrollo de los miembros del equipo en

funcion a las cualidades desarrolladas en esta seccion.

Adicionalmente como se establecio, ciertas politicas pueden ser contradictorias y no
alineadas con el mensaje que se busca transmitir. En estos casos, encontrar la manera de
redirigir la percepcion de esta puede ser dificil, pero de contarse con el apoyo de las personas

correctas y una buena comunicacion puede lograse alinear la percepcion.

Por ultimo, pese a que el proceso de evaluacidn pueda contar con ciertas falencias, ya que
podria conducir a ciertas conductas competitivas entre empleados, es un proceso integral,
enfocado en el mérito de los empleados, con capacitaciones tanto para los evaluadores como
para los evaluados, que ofrece un plan de carrera y capacitaciones, con formularios de
evaluacion de desempefio estandarizados y completos e incluso papeles de trabajo para el
evaluador, plazos establecidos tanto para ser evaluados como para la devolucion, andlisis de

casos por area y unidad de negocios y un plan comunicacional de la compafiia.
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12. Capitulo 4: Respuesta objetivo especifico “d”: Relevar aguellos beneficios y

perjuicios gue trajo aparejados la pandemia por COVID-19 a la deslocalizacion

de servicios

12.1. Beneficios para los empleados

Es importante destacar que la pandemia por COVID-19 ha tenido un impacto negativo
significativo en la economia global y ha causado una gran cantidad de desafios para los
trabajadores en todo el mundo. Sin embargo, también ha habido algunos cambios positivos en

términos laborales, que se han producido como resultado directo de la pandemia.

12.1.1. Mayor flexibilidad laboral

Algunos de los beneficios que se pueden destacar incluyen una mayor flexibilidad laboral
dado que la pandemia ha llevado a muchas empresas a adoptar practicas de trabajo remoto y
flexibles para permitir que los empleados trabajen desde casa. Esto ha permitido a los
trabajadores tener un mejor equilibrio entre su vida personal y laboral, asi como reducir el

tiempo y el costo de desplazamiento.

La pandemia por COVID-19 ha provocado un aumento en la flexibilidad laboral en muchos
sectores, ya que algunas empresas han optado por implementar esquemas de trabajo remoto u
horarios flexibles en un esfuerzo por adaptarse a las condiciones cambiantes. Muchos
empleados pueden tener necesidades de trabajo flexible a corto o medio plazo. A modo de
ejemplo, pueden necesitar trabajar desde casa debido a razones de salud o cuidado de nifios, o
pueden necesitar horarios de trabajo ajustados para evitar el transporte publico en horas pico.
Las tendencias en el mercado laboral sugieren que la flexibilidad laboral seguird siendo una
caracteristica importante a medida que el mundo se enfrente a una realidad laboral

postpandemia.

12.1.2. Colaboracion y comunicacion

La necesidad de coordinarse y trabajar juntos para enfrentar los desafios de la pandemia ha

sido clave para el éxito en la gestion de la crisis en muchos lugares. Para incrementar la
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colaboracidon durante la pandemia, se han implementado diversas estrategias, como el uso de
tecnologias de la informacion y la comunicacion para mantener la conexion a distancia entre
personas y empresas, asi como la formacién de alianzas entre organizaciones para compartir
recursos y conocimientos. En general, la necesidad de colaboracién durante la pandemia ha
impulsado la implementacion de nuevas estrategias y formas de trabajo en muchos sectores y
ha destacado la importancia de la coordinacion y el trabajo conjunto para enfrentar desafios
complejos (CEPAL, 2022).

12.1.3. Conciencia sobre la salud y la seguridad

Adicionalmente, se ha logrado obtener una mayor conciencia de la salud y la seguridad en
el lugar de trabajo, ante lo cual las empresas estan invirtiendo en medidas de seguridad

mejoradas para garantizar la salud y el bienestar de los empleados.

La pandemia ha tenido un gran impacto en la conciencia sobre la salud y la seguridad en
todos los aspectos de la vida, incluyendo el lugar de trabajo y las comunidades en general. La
necesidad de medidas preventivas, como el uso de mascarillas y el lavado de manos frecuente,
ha aumentado la conciencia sobre la importancia de la higiene personal y colectiva. En el lugar
de trabajo, muchas empresas han implementado medidas de seguridad adicionales para
garantizar la salud y el bienestar de sus trabajadores, desde la reorganizacion fisica de los
espacios hasta la provisién de equipos de proteccion personal. Ademas, la pandemia ha
aumentado la conciencia sobre temas de salud mental y bienestar emocional, con muchas
empresas y profesionales que han comenzado a enfocarse en estrategias de alivio del estrés y el
bienestar mental para sus empleados. A nivel comunitario, la pandemia ha resaltado la
importancia de tener sistemas de salud robustos y la necesidad de mantener una buena salud
para prevenir enfermedades y asegurar la supervivencia en situaciones emergentes. En general,
la pandemia ha aumentado la conciencia sobre la salud y la seguridad, y ha destacado la
importancia de medidas proactivas para prevenir enfermedades y garantizar la seguridad de las

personas (Ministerio de Salud, 2021).
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12.2. Perjuicios para los empleados

La pandemia por COVID-19 ha tenido un impacto significativo en la economia global y ha

causado una gran cantidad de desafios para los trabajadores en todo el mundo.

12.2.1. Desempleo

Algunos de los perjuicios que se pueden destacar incluyen el desempleo y pérdida de
ingresos. Esto dio lugar a dificultades financieras para muchas personas y ha llevado a una
disminucion en la calidad de vida (Organizacion Internacional del Trabajo, 2021). En ese
sentido, segun el diario EI CEO, la compafiia ExxonMobil ha comunicado el despedido en 2020
de aproximadamente 14.000 empleados, motivados principalmente por la gran caida de los
precios del petréleo y las pérdidas de 1.100 millones de dolares en el segundo trimestre del
2020. Entre los despidos se destaca el recorte de 1.600 puestos en Europa, lo que representa
aproximadamente el 7% de su fuerza laboral en la regién, junto con recortes de personal en
Australia y 1.900 puestos de trabajo en Estados Unidos, comunicando que espera la reduccion
total de aproximadamente el 15% de la plantilla laboral en todo el mundo a fines del 2022. Cabe
aclarar que, a pesar de estos desafios, ExxonMobil sigue siendo una empresa importante en el
sector energético y ha tomado medidas para adaptarse a la situacién actual. Como resultado de
la pandemia, ExxonMobil ha tomado medidas para fortalecer su posicion financiera y ha
trabajado para mejorar su eficiencia operativa para ayudar a la empresa a superar los desafios a

largo plazo que enfrenta la industria energética. (El CEO, 2020).

Adicionalmente a lo mencionado previamente, hay empleos vulnerables a la automatizacién
que podrian no recuperarse nunca, lo que implicaria pérdidas de trabajo, desempleo de larga
duracion y trabajadores en busca de empleo en otros sectores en los que sus aptitudes no son

las adecuadas ( Fondo Monetario Internacional, 2021).

Por altimo, la cantidad de personas desocupadas a escala mundial aumento en 33 millones
en 2020, y la tasa de desocupacion aumentd en 1,1 puntos porcentuales, hasta el 6,5 por ciento.
Los resultados de encuestas de poblacién activa recientes, hasta el tercer trimestre de 2020,
ponen de manifiesto el marcado contraste que se da entre la pérdida generalizada de empleo en

los sectores més afectados, en particular, los servicios de hoteleria y restauracion, el arte y la
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cultura, el comercio minorista y la construccién; y el aumento del empleo en varios sectores de
prestacion de servicios que requieren una elevada calificacion, en particular, la informacion y
la comunicacion, las finanzas y los seguros. Se prevé que ese contraste propicie una mayor
disparidad en los paises. Cabe destacar asimismo que se da una amplia variacion entre paises
con respecto al grado de incidencia de la crisis en el empleo en los sectores més afectados. Estas
pérdidas generalizadas provocaron una disminucion del 8,3% de los ingresos provenientes del
trabajo a escala mundial antes de que aplicaran medidas de apoyo para garantizar los ingresos,
equivalente al 4,4% del producto interno bruto (PIB) mundial (Organizacion Internacional del
Trabajo, 2021).

12.2.2. Estrés laboral y salud mental

Adicionalmente, ha habido un incremento en el estrés laboral dado que la necesidad de
trabajar desde casa ha creado nuevas presiones y desafios, como la gestion del tiempo vy el
equilibrio entre el trabajo y la vida personal. Esto ha traido aparejada menor seguridad laboral,
ya que muchas empresas han reducido su fuerza laboral o han cerrado debido a la pandemia, lo
que ha llevado a una mayor incertidumbre y preocupacién sobre la seguridad laboral (World
Economic Forum, 2022).

Segun el informe anual State of the Global Workplace de Gallup, alrededor del 60% de los
empleados se sintieron emocionalmente separados de sus trabajos durante el 2020 y el 2021,
mientras que casi una quinta parte describio su tiempo en el trabajo como miserable. El principal
factor detectado es la pandemia por COVID-19, pero otros factores incluyen largas horas y
malas experiencias en los lugares de trabajo. Adicionalmente, este estudio de Gallup respaldado
Foro Econémico Mundial, denota que la falta de compromiso en el lugar de trabajo tiene un
impacto directo en las economias de todo el mundo. Las reducciones resultantes en la
productividad, la retencion del personal y la rentabilidad le cuestan a la economia mundial $
7.8 billones, estima, lo que equivale al 11% del PBI mundial (Gallup - Workplace Consulting
& Global Research, 2022).

Adicionalmente, como se puede observar en el grafico a continuacion durante el 2020

incrementaron considerablemente las emociones negativas por parte de los empleados en sus
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ambientes laborales, siendo las principales el estrés y la preocupacion, seguidos por el enojo y

la tristeza.

Daily Negative Emotions

Did you experience the following feelings during A LOT OF THE DAY yesterday? How about [worry, stress, anger, sadness]?
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Grafico 24: Cambios en las emociones durante la pandemia (Fuente: Gallup, 2022)

Adicionalmente establece que a medida que el trabajo remoto ha aumentado en los Gltimos
dos afios, la division entre el trabajo y la vida familiar también se ha vuelto menos definida.
Los empleados que regularmente se sienten agotados en su lugar de trabajo dicen que tienen
problemas para cumplir con las responsabilidades familiares, segun el informe (Gallup -
Workplace Consulting & Global Research, 2022).

Por Gltimo, pero no menos importante, esta el impacto en la salud mental de los trabajadores,
ya que han tenido que lidiar con el estrés, la ansiedad y la incertidumbre relacionados con la
pandemia. La pandemia por COVID-19 ha acelerado y exacerbado los desafios corporativos
con respecto a la salud y el bienestar de los empleados, y en particular la salud mental de los
empleados. Esto ha dado lugar a informes de tasas de rapido aumento de agotamiento de los

empleados en todo el mundo.
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12.3. Beneficios para los empleadores

12.3.1. Mayor flexibilidad laboral

La implementacion de medidas de trabajo remoto, horarios flexibles y otras politicas de
trabajo flexible se han vuelto mas comunes, ya que las empresas buscan adaptarse a las
condiciones cambiantes y los empleados buscan acomodar sus necesidades personales y
familiares en un entorno laboral desafiante. La flexibilidad laboral puede ser beneficiosa tanto
para los empleados como para las empresas, ya que puede mejorar la productividad y la
satisfaccion laboral, y puede ayudar a atraer y retener talentos en una economia laboralmente

competitiva (Naciones Unidas, 2023).

Segun un estudio realizado por la OIT, antes de la pandemia, solo una fraccion de la fuerza
laboral trabajaba ocasionalmente desde casa. Dentro de la Unidn Europea, la incidencia del
teletrabajo regular u ocasional variaba del 30% al 10% o menos Segun los estudios, hasta un
20% de la fuerza laboral de los Estados Unidos trabajaba regular u ocasionalmente desde su
casa u otro lugar alternativo, un 16% en el Japdn y solo un 1,6 % en Argentina (Organizacion

Internacional del Trabajo, 2020).

Entre enero y marzo de 2020, a medida que las infecciones por COVID-19 se extendieron
por todo el mundo, los paises dieron instrucciones a los empleadores de cerrar sus operaciones
y, de ser posible, aplicar el teletrabajo a tiempo completo para sus trabajadores, con muy poco
tiempo de preparacion tanto para los empleadores como para los trabajadores. Algo que se
planeé como una solucion temporal y a corto plazo ha estado sucediendo desde hace meses

(Organizacion Internacional del Trabajo, 2020).

12.3.2. Incremento de la automatizacion y digitalizacion

La pandemia ha acelerado el cambio hacia la digitalizacion y la automatizacion, entre otras
formas, con el comercio electronico y el trabajo a distancia, y es poco probable que estas
tendencias den marcha atras. Es probable que estos cambios tengan un impacto sobre la
productividad. Las recientes inversiones en herramientas digitales, desde aplicaciones de

videoconferencia e intercambio de archivos hasta drones y tecnologias de mineria de datos,
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pueden conseguir que seamos mas eficientes en el trabajo. Para una muestra de 15 paises entre
1995 y 2016, que un aumento del 10% en la inversion de capital intangible (que es donde se
registran en las estadisticas nacionales los activos como las tecnologias digitales) se asocia a un
aumento de aproximadamente el 4% de la productividad de la mano de obra, lo que reflejaria
el papel del capital intangible en la mejora de la eficiencia y las competencias ( Fondo

Monetario Internacional, 2021).

En comparacion, un impulso al capital tangible se asocia con aumento ligeramente menor
de la productividad. A medida que la pandemia por COVID-19 se disipe, las empresas que han
invertido en activos intangibles, como son las tecnologias digitales y las patentes, podrian ver

aumentada su productividad como resultado ( Fondo Monetario Internacional, 2021).

12.3.3. Reduccién de costos operativos

Algunas empresas podrian haber reducido sus costos operativos al disminuir los gastos en

viajes, reuniones presenciales y otros gastos relacionados con la presencia fisica en la oficina.

Una de las maneras en las que las compafiias redujeron los costos operativos fue por medio
de la implementacion de politicas de trabajo remoto para reducir los costos asociados con la
operacion de las instalaciones fisicas de la empresa, como el alquiler, servicios publicos y
mantenimiento. Adicionalmente, hubo una revision y optimizacion de gastos generales, para
reducir egresos de fondos innecesarios; en este caso los gastos en publicidad disminuyeron
significativamente ante expectativas de caida en la demanda. Asimismo, se aprovecharon las
subvenciones y fondos disponibles del gobierno y otras fuentes para ayudar a cubrir los costos
durante la pandemia. Por dltimo, como se desarroll6 en el punto 12.2.1 pese a también
considerarse un aspecto negativo de la pandemia la reduccion de la fuerza laboral en muchas
empresas también ha dado lugar a la reduccion de costos operativos principalmente frente a la

expectativa de una caida en la demanda (CEPAL, 2021).

12.3.4. Acceso a una fuerza laboral global

La adopcion de herramientas de trabajo remoto podria permitir a las empresas acceder a una
fuerza laboral global, permitiendo la contratacion de trabajadores calificados de todo el mundo.
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Bajo esta modalidad los empleados utilizan plataformas virtuales para efectuar reuniones,
informar, coordinar y seguir el avance de tareas con sus compafieros y jefes. Existen diferentes
plataformas que ofrecen diversas funcionalidades. En general se trata de software propietario

cuyo uso requiere licencias o suscripcion a servicios en nube (CEPAL, 2020).

La pandemia ha estimulado un crecimiento en la deslocalizacion de las actividades
econdmicas debido a una mayor demanda de trabajo remoto y la adopcidn digital. Por un lado,
la deslocalizacion puede reducir costos de renta de oficinas y salarios para los empleados, lo
que puede aumentar la competitividad y la rentabilidad. Por otro lado, la deslocalizacién
también puede presentar desafios en cuanto a la logistica y una mayor competencia global.
También puede tener efectos negativos en los trabajadores locales que pierden empleos debido
a la reubicacion de las empresas, algo muy notorio en la petrolera ExxonMobil segun lo
expuesto previamente. En general, la deslocalizacion es una tendencia que ha acelerado durante
la pandemia y que puede continuar siendo una oportunidad para algunas empresas, aunque se

debe tener en cuenta sus desventajas y desafios (CEPAL, 2020).
12.4. Perjuicios para los empleadores
12.4.1. Aumento de costos de salud y seguridad

Los empleadores han tenido que implementar medidas de seguridad y salud adicionales para
proteger a sus empleados, entre los cuales se puede mencionar, la compra de equipos de
proteccion personal y la adopcion de medidas de distanciamiento social.

En términos de los equipos de proteccidn personal, los empleadores debieron proveer a sus
trabajadores con mascaras, guantes y otros equipos de proteccion personal, los cuales han dado
lugar a un aumento en los costos de estos suministros durante la pandemia. Adicionalmente han
tenido que tomar nuevas medidas de limpieza y desinfeccion para prevenir la propagacion del

virus (Organizacion Internacional del Trabajo, 2020).

Al mismo tiempo, muchos empleadores han tenido que tomar medidas de capacitacion y
educacion para garantizar que los empleados comprendan las medidas de seguridad y salud

necesarias durante la pandemia. A estos ultimos costos han debido adicionarse los asociados a
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y

tecnologia y equipo para trabajar desde los hogares (Organizacion Internacional del Trabajo,
2020).

Es importante destacar que, dependiendo del pais y la legislacion laboral, algunos de estos

costos adicionales pueden ser responsabilidad del empleador o del gobierno local.

3001
Covid-19
250+
200+
150

100

50

0

T T

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

—— (as natural Petréleo === Carbon

Grafico 25 : Fluctuaciones en la demanda de hidrocarburos (Fuente: CEPAL, 2020)

Es importante destacar que en la medida en que los costos asociados a salud, seguridad y
conectividad incrementaban, el valor de los hidrocarburos y sus derivados descendia
significativamente generando una perdida en la rentabilidad de empresas asociadas a la
industria petrolera como ExxonMobil. Asi mismo, la pandemia ha introducido desafios
adicionales a las empresas petroleras, ya que ha dificultado la planificacion y ejecucion de
proyectos futuros y ha restringido las operaciones debido a las medidas de distanciamiento
social y de salud y seguridad (CEPAL, 2020).
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Segun informes de ExxonMobil, se registré una pérdida neta de 22.400 millones de dolares
en 2020 y fue la primera vez en décadas que la compafiia registrdé una pérdida neta anual. La
pandemia también ha dificultado la realizacion de proyectos nuevos para la empresa y ha
restringido las operaciones debido a las medidas de distanciamiento social y de salud y
seguridad (Securities and Exchange Commission (SEC), 2020).

12.4.2. Interrupciones en la cadena de suministro

Las medidas de distanciamiento social y de salud y seguridad, asi como las restricciones de
viaje, han afectado significativamente el transporte y la logistica de bienes y han provocado
retrasos en la entrega de productos en muchos lugares. Adicionalmente, la disminucion en la
demanda de ciertos productos, como los combustibles y los productos de lujo, ha llevado a un
excedente de inventario en algunas areas y una escasez en otras. La pandemia también ha
afectado a los trabajadores de la cadena de suministro, provocando el cierre de fabricas y
plantas, lo que dificulta la produccion y la distribucién de productos. En general, la pandemia
ha generado muchas interrupciones en la cadena de suministro, principalmente debido a la

disminucion en la demanda de los productos y a las restricciones de transporte y logistica.

Produccion de petréleo
Variacién porcentual con respecto a enero de 2020

W Faises no miembros de la OPEP+ [ OPEC Otros miembros de la OPEP+
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Nota: Las columnas sombreadas denotan prondsticos de la AlE.

Grafico 26: Produccion de petrdleo (Fuente: Banco Mundial, 2021)

Particularmente, durante la pandemia por COVID-19, la disminucién en la demanda de

combustible ha generado un exceso de produccion en la industria petrolera. Esto ha llevado a
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una acumulacion de inventario en muchos lugares, lo que ha generado importantes desafios
para la industria. Muchas empresas se han visto obligadas a reducir produccion o incluso cerrar
temporalmente plantas y refinerias, originando dificultades para la cadena de suministro y
afectando al empleo y la economia en general. Ademas, la reduccion en la demanda ha llevado
a una caida significativa en los precios del petréleo, perjudicando ain mas la economia de las
empresas petroleras y ha puesto en riesgo algunos proyectos futuros. En general, el exceso de
produccién en la industria petrolera durante la pandemia ha generado importantes desafios
econdmicos y de suministro que deben ser abordados a medida que se avanza hacia la
recuperacion (CEPAL, 2020).

12.4.3. Disminucion de la productividad

La adopcion del trabajo remoto y la necesidad de cumplir con las regulaciones de salud y
seguridad pueden afectar la productividad de los empleados y reducir el rendimiento de la
empresa. Es asi como los cambios en las condiciones de trabajo, como el trabajo remoto, pueden
generar dificultades técnicas, falta de interaccion personal y un entorno de trabajo menos
adecuado en el hogar. Asi mismo, como se mencion6 en el punto 12.2.2 el aumento del estrés
y la ansiedad debido a la pandemia y la dificultad para separar el trabajo y la vida personal

pueden afectar negativamente la productividad (Organizacion Internacional del Trabajo, 2020).

Por otra parte, como se engloba en la seccién anterior 12.4.2, las interrupciones en la cadena
de suministro y los desafios logisticos relacionados con las medidas de distanciamiento social
pueden restringir la capacidad productiva de una empresa. Es asi como las regulaciones
gubernamentales para mitigar la propagacion del virus, como el cierre de negocios y las

restricciones de capacidad, pueden restringir las condiciones de produccion.

12.4.4. Reduccion de la demanda de hidrocarburos

La pandemia ha afectado el comportamiento de los consumidores y ha disminuido la
demanda de bienes y servicios en algunos sectores, lo que puede afectar la rentabilidad de las

empresas.
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La reduccién en la movilidad de las personas y las empresas, sumado a la disminucion en la
actividad econdmica, han sido los factores principales que han llevado a esta disminucion en la
demanda. Ademas, la caida en los precios del petroleo resultante de la disminucion en la
demanda ha generado dificultades econdmicas y de suministro para muchas empresas
petroleras, incluyendo a ExxonMobil. La pandemia ha tenido un impacto significativo en la
demanda de combustibles y en la economia de la industria petrolera en general (Organizacion
de las Naciones Unidas, 2020).

Adicionalmente, el precio del barril de petr6leo ha caido alrededor de 70%, llegando incluso
a mostrar precios negativos en el marcador de crudo del mercado estadounidense, West Texas
Intermediate (WTI). Segun cifras de la Energy Information Administration, la demanda de
petrdleo global se ha reducido en al menos 18 millones de barriles diarios (mbd) a causa de la
pandemia, una cifra equivalente al 20% de la demanda global. De un promedio de
aproximadamente 60 dolares por barril ($/b), el crudo a mediados del 2020 llegd a cotizar
aproximadamente 20$/b, llevandolo a niveles no vistos desde finales del siglo XX, en un
periodo caracterizado por presentar un mercado completamente saturado (Banco

Interamericano de Desarrollo, 2020).

Por ultimo, la caida en la demanda se explica fundamentalmente por la paralisis del sector
de transporte. El transporte representa cerca de 70% del consumo total de petroleo a nivel
global. Con 6rdenes de confinamiento por ley, distanciamiento social y movilidad reducida, el
transporte queda préacticamente paralizado. Por el contrario, la oferta de petréleo no se ha
reducido en la misma proporcion. La produccién de petréleo solo se ha reducido en 2.5%, en
los paises dentro de la OECD, y un 5% en Estados Unidos, mientras que la Organizacion de
Paises Exportadores de Petréleo (OPEP) ha reducido su produccion en tan solo 2% (Banco

Interamericano de Desarrollo, 2020).

12.4.5. Adaptacién a nuevas regulaciones y restricciones gubernamentales

Los empleadores han tenido que adaptarse a nuevas regulaciones y restricciones
gubernamentales para proteger a sus empleados y cumplir con las regulaciones de salud y

seguridad, lo que puede requerir costos adicionales y afectar la rentabilidad. Entre ellos los
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mas comunes para los paises fueron las 6rdenes de quedarse en casa u otras formas de
cuarentena obligatoria lo que dificultaba a las empresas contar con su personal, principalmente
para aquellas no consideradas como esenciales; las pautas de distanciamiento social, como
mantenerse a determinada distancia de los demés y evitar grandes reuniones; obligatoriedad del
uso de mascarillas en lugares publicos y pruebas obligatorias y/o auto cuarentena para personas
que han estado expuestas o tienen sintomas por COVID-19; por ultimo, el cierre de negocios o
restricciones en actividades en persona, como cenar en restaurantes o asistir a grandes eventos
(AARP, 2023).

Las regulaciones previamente mencionadas, en muchos casos son implementadas por
agencias gubernamentales u organizaciones de salud para proteger la salud publica y prevenir

la propagacion del virus.
12.5 Encuesta, discusion y planteo de principales puntos de interés

Para la presente seccion se confecciono, en el mes de agosto del 2022, una encuesta
semirrigida a los 121 supervisores que conforman el area de controlleres en ExxonMobil
Argentina, la cual fue contestada por 85 supervisores en total. Dentro de la encuesta se
postularon 6 temas especificos para que dichos empleados los ranquearan en orden de
importancia; adicionalmente, se les dio la posibilidad de agregar el tema que desearan que
pudiese no estar contemplado en los mencionados. Los temas fueron, motivacion, contenido
del trabajo y satisfaccion laboral, retencion de empleados, desarrollo de carrera, comunicacion

y devolucion y nuevos ingresantes a la empresa.

De dicha encuesta se desprendieron 2 temas de interés, en primer lugar, motivacion y en
segundo lugar retencion del personal, ambos temas asociados al punto 12.2.2. del presente
capitulo y estan asociados a las principales preocupaciones que surgieron tras la pandemia por
COVID-19. De dicho analisis, reunion con los supervisores y presentacion a la gerencia,
surgieron ciertas propuestas para mejorar el ambiente laboral, que fueron tomadas en
consideracion. A continuacion, se plasman las presentaciones finales que surgieron de ambas

reuniones.
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Employee Motivation

Concerns & proposals below were shared and discussed

with attendees (42 participants)

Recognitions

+ Recognitions are not timely given
+ Organizations do not have an aligned criteria
in terms of recognitions
+ Proposal:
- Share with Supervisors a clear

guideline of different recognition
cases including proposed amounts

Reinforce the message that
Supervisors are empowered to give
recognitions (do not depend on
SMs)

Highlight as well the importance of
non monetary recognitions (days
off, opportunity of exposure with
1m)

Benefits

Big difference in terms of benefits
depending on CLs

some benefits are back but not in the
same conditions (eg; celebrations, flex
loan)

Proposal:

+  Share with Supervisors
results of the outsourced
study (benchmarking of
market benefits) and action
plans

Perform a refresher of
benefits and consolidate all
‘them in a same intranet page
in order to facilitate search

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado

Base Business

- Base business not valued from a

Supervisory standpoint who needs to
deal with attrition (vs SMEs who are
dedicated to projects)

Base business from a Supervisary
standpoint (people related topics) is not
valued

Proposal:

« Review expectations on SMEs
type of roles in attrition
environments; specially in
terms of what is expected and
assessment outcomes

+ Review salary cases where

analysts have a higher salary
than Supervisors

ECONOMICAS

Business Trips

Experienced employees may be not
motivated with the fact that other
emplayees with minor experience
have the opportunity to travel

Proposal:
« Check with HR team if

business trips are
considered a benefit

Align on the need of the
business trip vs employees
experience in order to give
these opportunities to
experienced employees

Foster Sense of
Belonging

- Differences on organization’s
budgets for team events

- Proposal:
* Circulate a commen

guideline for all
Controllers
organizations in terms
of budget team events
(staff meetings,
quarterly celebrations,
YE celebrations)

Grafico 27: Resultados obtenidos de discusion con supervisores de Controllers sobre motivacion (Fuente: ExxonMobil, 2022)
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Employee Retention

Concerns below were shared and discussed with
50 attendees.

Risk Aversion — Fit for Risk

HH - . hen migrating tasks, workload inc: 5.

Attrition: Salary, Sin Ty hen apored oo revous ming
job descript. &

ion pericd befare proposing

. workload
- Career Planning
. *  Lack of benefits in comparison
Expectatlons & Personal with other similar companies
Development (example, partal ety

aLs . B payment in per resolution

A75/18, flexible k

Pos'tlon al_'gned WIth hew = Soft skills trainings on feedback, coaching of 4 _'_ ible loan)
Focus on new hires mindsets employees - Flexibility (RTO)

* More clarity on different career ladders
« Different promotions that do not consider * More clarity on tools that supervisors can
experience in the position. New hired eligible use 10 set future expectations on employees.
Missing learness in career plan & alignment

employees for prometion (when no :
between organizations.

assessment was performed) wihereas
experience employees with average = Overtime excess due to migrations
performance category were not selected

+ Experience hired with salaries higher or similar
to supervisor/ experienced employees within
the company

* New hire experience employees being
promoted (both ladders) raidly in comparison
to experienced analysts in the company.

Grafico 28: Resultados obtenidos de discusion con supervisores de controllers sobre retencion (Fuente: ExxonMobil, 20222)

Como se puede observar, la primera discusion abierta con 42 supervisores evidencio la
necesidad de volver a reconocer el esfuerzo y los logros de los empleados, tanto de forma
monetaria como no monetaria. Asi mismo, darse a conocer y compartirse mas los beneficios
con los que cuenta la compafiia, para que los empleados sepan de los mismos. Por otra parte,
dada la lejania que pudo generar la pandemia, ante la cual se perdid vision del trabajo diario, se
pidi6 mas reconocimiento de las actividades diarias ante el aumento de renuncias.
Adicionalmente, las migraciones virtuales generaron mucho agotamiento, y en algunas
ocasiones muy desafiantes, por lo que hay una necesidad de que se vuelva a viajar al exterior
cuando se tenga que migrar, para asi afianzar mejor los contenidos con la ayuda de la interaccion
presencial diaria. Por ultimo, y asociado al incremento de las renuncias, se observo la necesidad
de reforzar el sentido de pertenencia, principalmente para aquellos individuos que ingresaron

ExxonMobil en pandemia.

En la segunda reunion se tratd el segundo tema de interés que surgié de la encuesta. Para
esta segunda reunion asistieron 50 supervisores del area de controllers. En esta parte, dado que
incrementd el ndmero de empleados que ingresaron a la compafiia, surgieron otras

preocupaciones, el hecho de que las nuevas generaciones tienen otras motivaciones y el hecho
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de que los empleados con méas tiempo en la compafia pueden en algunos casos sentirse
desplazados. Asi mismo, al perderse el trato diario con los empleados surgieron dificultades
para planificar la carrera de estos, por lo que se solicitaron mas herramientas que puedan ayudar
a definir objetivos. Por Gltimo, se pidi6 tratar la aversion al riesgo siendo que muchas veces
surgen contradicciones entre “riesgo aceptable” y el riesgo que finalmente se esta dispuesto a

tomar.

Lo positivo es que de ambas reuniones surgieron propuestas que fueron tomadas en cuenta
por la gerencia, generdndose reuniones en las que se compartieron los beneficios que ofrece la
compafiia, ampliando la cantidad de viajes justificados, asi como de reconocimientos ante
resultados obtenidos més alla de lo esperable y de las comunicaciones sobre la estrategia

corporativa y posibilidades de carrera en la compafiia.

12.6 Conclusiones

A modo de conclusion, la pandemia por COVID-19 ha generado ciertos beneficios y
perjuicios, tanto para empleadores como para los empleados. La situacion epidemiolégica ha
obligado a muchas empresas a cerrar temporalmente o reducir sus operaciones, lo que ha
llevado a una disminucién en los ingresos y rentabilidad en muchos casos. Ademas, ha habido
un aumento en los costos relacionados con la implementacion de medidas de seguridad

adicionales para proteger a los empleados de la propagacion del virus.

Por otro lado, la pandemia ha acelerado la adopcién de nuevas tecnologias y modelos de
trabajo a distancia. Muchos empleados han estado trabajando desde sus hogares, permitiéndoles
desarrollar sus actividades de manera mas flexible y satisfactoria, asi como también ha generado
una reduccién los costos de oficina para las empresas. También, ha habido un aumento en las
oportunidades de trabajo remoto, lo que le ha permitido a los empleados trabajar para empresas

de todo el mundo.

La pandemia también ha tenido impactos mixtos en términos de perjuicios, y muchos

empleados han enfrentado reducciones salariales, pérdida de empleo o contraccion de horas
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laborales, debido al cierre de empresas o disminucion de sus operaciones. Los mismos han
estado trabajando desde casa, lo que ha llevado a una mayor carga de trabajo, estrés y

dificultades para establecer limites entre el trabajo y la vida personal.

Por otro lado, la pandemia ha permitido a algunos empleados tener una mayor flexibilidad
en su trabajo y equilibrio entre la vida laboral y personal, lo que puede mejorar la calidad de
vida y la satisfaccion laboral. Ademas, la adopcion acelerada de nuevas tecnologias y modelos
de trabajo remoto ha creado nuevas oportunidades de empleo, especialmente para aquellos que

tienen habilidades digitales y pueden trabajar desde cualquier parte del mundo.

En resumen, la pandemia ha tenido un impacto en los empleadores y empleados. Es
importante destacar que las empresas y sus empleados han tenido que adaptarse rapidamente a
los cambios y desafios presentados por la pandemia. Las empresas que han sido capaces de
adoptar nuevos modelos de trabajo y tecnologias probablemente estén mejor preparadas para el
futuro y tengan una ventaja competitiva en el nuevo entorno laboral. Asi mismo algunos
empleados, han sufrido perjuicios financieros y de salud mental, mientras que otros han tenido
la oportunidad de trabajar de manera mas flexible y satisfactoria. En general, la pandemia ha
acelerado la adopcion de nuevas formas de trabajo y tecnologias, lo que puede tener beneficios
a largo plazo para los empleados y las empresas.

13. Conclusién general

A modo de conclusion general, se dara respuesta a la pregunta problematica, ¢qué
caracteristicas diferenciales, sesgos culturales y valores compartidos distinguen al centro de
servicios administrativo-contable de ExxonMobil en la Argentina? Con el objetivo general de
identificar los rasgos distintivos de la deslocalizacion de servicios de ExxonMobil en la

Argentina, considerando el impacto de la pandemia por COVID-19 2020.

En funcidn a lo presentado previamente, la pandemia por COVID-19 ha obligado a muchas
empresas a cerrar temporalmente o reducir sus operaciones, lo que ha llevado a una disminucion
en los ingresos y rentabilidad, tal como sucedio en ExxonMobil tras maltiples trimestres de

pérdida presentados a la SEC, principalmente dada la caida en el consumo de hidrocarburos y
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sus derivados. Esto se trasladd a los empleados, que sufrieron de despidos, en el caso de la
empresa bajo estudio, principalmente en la zona de Europa, Australia y Estados Unidos; sin
embargo, la planta permanente de la compafiia en la Argentina durante este lapso crecid, incluso
por medio de migraciones virtuales, que permitieron trasladar actividades de otras zonas
geogréficas, como Canad4, al pais. La razon por la que esto es posible se debe principalmente
a los excelentes husos horarios que presenta el pais en relacion con América, principalmente
respecto a los Estados Unidos; el nivel avanzado de inglés, crucial para la operatoria, los bajos
costos laborales, la disponibilidad de capital humano calificado para realizar las actividades y

una fuerte infraestructura de comunicaciones que permite mantener la conectividad.

Sin embargo, como se observo, pese a que los costos laborales sean competitivos respecto
de los otros centros de servicios con los que cuenta la compafiia y en relacion con otros paises
de Latinoamérica en términos generales, se corre el riesgo de que la Argentina deje de ser un
pais atractivo para la deslocalizacion de servicios dada la inflacion, el cepo cambiario y la
inestabilidad econdmica y politica del pais. De todas formas, cabe aclarar que las politicas de
deslocalizacion de la compafiia son a largo plazo, por lo que la inestabilidad econdémica de un
periodo no daria lugar a una desinversion inmediata; sin embargo, se corre el riesgo de que de
perdurar en el tiempo la inestabilidad econémica, la brecha entre devaluacion e inflacién y la
falta de politicas publicas que alienten la inversion extranjera, se tienda a desmotivar la

permanencia en el pais tanto para ExxonMobil como para los empleados calificados.

Por otra parte, ExxonMobil es una empresa con una fuerte cultura americana que sigue un
estilo de liderazgo cultural y organizacional estadounidense, adaptado, en cierta medida, a las
diferencias culturales de los distintos paises en los que se encuentra, estableciendo estrategias
propias para distintas funciones, atadas a la estrategia global, para que haya un mayor
compromiso y comprension por parte de los empleados. La misma tiene una importancia critica
para la empresa y se transmite continuamente a todos los niveles de la organizacion, lo cual se
prueba tras los resultados de la encuesta realizada por la compariia en todos sus centros de

servicios.

Lisette Garcia Colomer 89



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado \GRSIILYY

Asi mismo, como se expuso previamente, los servicios administrativos-contables en la
Argentina forman parte del nucleo de transacciones superavitarias dentro de los SBC, que, de
sequirse desarrollando dentro del pais, resultarian en el ingreso de divisas para trabajos
calificados que a su vez podrian ser fuente de mas trabajo a nivel nacional, en la medida en que
sus ingresos no salgan nuevamente de la Argentina. Para ello, son importantes las politicas
publicas que protejan a este sector y contribuyan con la educacion, para que también se vea mas

atractivo permanecer en el pais.

Es asi como se cumple a hipétesis descripta al principio del presente trabajo, la pandemia
por COVID-19 ha terminado de evidenciar el éxito que representa para ExxonMobil la
deslocalizacion de actividades administrativas-contables a paises periféricos, como la
Argentina, donde una cultura organizacional fuerte, ventajas competitivas y capacidades

distintivas han dado lugar a la prestacion de servicios de alta calidad a bajo costo.
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Anexo 2 — Capacidades evaluadas en ExxonMobil

we are ExxonMobil

ALL LEVELS ACROSS THE COMPANY

Behavioral Skills

Revised: August 13, 2020

leading to win

BEHAVIORAL SKILL 2

Adapts

Approaches change with a constructive and positive attitude learning from past experiences, testing the status quo and seeking and embracing new ideas; effectively adjusts and
leverages internal and external changes in conditions, needs and priorities to create opportunities that increase business value

LEVEL1 LEVEL 2 LEVEL 3 LEVEL 4
Demonstrates a positive attitude and respands Takes nitiative resourcefully adspting to changing Anticipates and embraces internal and external changes | Thinks boldly and acts with comviction when developing
constructively to disappointment needs, conditions, priorities and opporturities in o maintain productivity ard ing-term strategies that might pase personal and

business risk in response to changes in the crganization

y manner

and / or external emvironment

d willingness to
d hers to be flmable ar
ake full of new

necessany

priaritizes work and wei
tion to meet evalving b
manner

quidance

its mistakes and st
sniities generated from pas

es successes, lear ures learmings from
ged to create impro

opportunities

awers the organizatior ely gather internal

3 others

and external perspectives,
antic e and respond to tre

Champians a learning environment in the organization

POTENTIAL MEANINGFUL EXPERIENCES - Exampies of opportunities to exhibit the behavior

Become involved in change initiative at workgroup level | Adapt informal / formal supenvisory techriques to Selected as change advocate for 5 cross-organizstionsl | Lead a significant management of change initiative /
manage different employees | team members to deliver | change initiative project impacting an ertire organization

on to new job role -

Transit
business results

s 3n SME in the development of new toals

Le rk place flesibility appropriately to enable = PR T
results E
Waork in a stuation invahving rapidly changing inputs
we are ExxonMobil leading to win
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Objectively identifies and understands issues, problems, and opportunities; gathers diverse internal and external perspectives; compares data from different sources to draw
conclusions; thinks critically while evaluating preblems and fermulating solutions; uses sound judgment for choosing a course of action or developing appropriate solutions

LEVEL1

Demonstrates thoughtfulness by processing
information in a logical and structured way; approaches
analysis with discipiine and thoraughness

LEVEL 2
Questions decision making based on established
paradigms and / ar comventional wisdam

Investigates the problem in & sufficient manner,

Ersures emation and peer or management pressure
does not unduly influence conclusions

Comprehends and integrates available data into ussble
formats to assist with work

Asks questions to understand problems, seeks internal
and extemnal insights needed to identify causes

Track and analyze finandial or operations performance
Gather data in support of redssign team

Canduct competitive analysis to improve business

decisions
ientify gaps and quality issues in data and propose
solutions

we are ExxonMobil

BEHAVIORAL SKILL

considaring various angles and the minimum needs of
the by

ness
Analyzes situations where information is indirect ar
vague, differentiating required from unnecessary data
Creates a number of possible options that could be
utilized in tackling the ssue

POTENTIAL MEANINGFUL EXPERIENCES - Examples of opportunities to exhibit the behavior

Perform final data analysis for P&B, F&O), or engineering
process

Participate in data analysis as part of process redesign
team or incident investigation team or engineering
study

Troubleshaot / resalve unit operating issues

Teach tesm members how to bresk down projects into
companents or tasks

Applies Learning

Assimilates and applies new job-related, business or industry information in a timely manner; continuously pursues activities to promote d

LEVEL 3

Analyzes situaticns where information is more abstract,
subtle, and undefined

Actively guards against confirmation bias, challenging
assumptions and all sides of an argument and
cenclusions through data

Encourages people to corsider views from others and
all causes and effects of problems to generate unique
insights and solutions

Lead data analysis an pracess redesign team or incident
investigation team or engineering stucy within an
arganization

Conduct market or engineering analysis to develop
business or operational or techrical strateqy within an
organization

LEVEL 4
Assesses complex situations and discovers underlying
causes and patterns of problems that are not obvious
to others

Generates outside of the bax solutions with cross-
organizational impact, tracking parformance to ensure
effactivaness

Creates an emvironment that encourages creative
problem-sohing, curicsity, exploration of new ideas,
and passion far leaming

Utilizes advanced anabtical techniques to address
problems with company-wide reach

Lead data analysis on a cross-organizstional process
redesign team or incident investigation team or
engineering stu

Conduct market or engineering analysis to develop
business or operational or technical strategy across
arganizations

leading to win

it and 1 of new 9

p

and ckills; shares knowledge with athers; is curious and apen to new ways of viewing the business and considering perspectives from others including thase that test the status que

LEVEL1

Takes personal ownership for development by seeking
out learning experiences {formal and informal) and
incorporating feedback

Treats change and new situations as opportunities for
leamming and growth, demanstrating ability to listen,
leam, and adapt effectively

Seeks and shares perspectives from others as well as
relevant information as a basis for development

ickly learns technologies, tasks, and work processes

LEVEL 2

Actively evaluates successes and failures utilzing a
structured process to gain insights and identify
opportunities to improve future results

Stretches onesslf and athers through challenging or
averse situations in order to learn, improve and
devalop pacple to their full potential

Uses and shares knowledge and expertise in one’s
specialty or field of study to drive advances in work
pracesses / technology

POTENTIAL UL EXI ES -

of opportunities to exhibit the behavior

Attend training (internal or external)

Share learnings with athers, incuding bath successes
and failures

Use and share best practices with others

Attend an industry trade show or conference

we are ExxonMobil

Celebrates sucoesses and failures as leaming
opportunities in a supenisory capacity

Dieliver a lesrning experience (e.q, class, job aid)

Build a broad network of contacts across the company

Lisette Garcia Colomer

LEVEL 3

Enhances cross-organizational integration by
proactively sharing knowledge, experiences, and
perspectives while leaming from ather disciplines inside
or autside the industry

Develops new and improved learning and skil
development methods and advises others in their
application o enhance business results

Influenices the organization to ensure collectively we are
learning from internal and external data, perspectives,
and developments

Develop a leaming experience (2., class, job aid)
Sene as formal mentar

Hold Technical Expert role

Participate in Trade Association

Participate as an SME in the development of new toals
and / or processes

LEVEL 4

Empowers an organization that can continuousky leam
and adapt by foreseeing needed changes and applying
niew methods / salutions to meet newdy surfaced and
future business needs

Promotes organizations to celebrate lsaming from
successes and failures by influencing behaviars,
developing processes, and modifying methods
Leverages internal and external networks ta enhance
the organization's ability to lesm and adapt to improve
performance

Hold Senior Technical Expert role
Lead rale in a Trade Association

Disseminate best practices across erganizations/
companies

leading to win

100



BEHAVIORAL SKILL

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Collaborates

mutual cooperation across the o

LEVEL1

Shows authenticity, empathy, and readiness to learn
from different paints of view

Recognizes that seeking diverse perspactives and
expeniances for input to decisions, asking for assistance
whera appropriate, and connecting with cthers helps
achieve business results

Leads by example, engaging positively and respectfully
in team situstions by sharing knowledge and resources
Callaborates with custormers, partners, and
communities in an ethical manner consistent with
ExxonMaobil's Core Values

Orgarize team event
Participate on a virtual project team

Uttilize Globe Smart or similar tools to understand team
dynarmics

Participate in annual team alignment mesting

we are ExxonMobil

BEHAVIORAL SKILL

LEVEL 2
Recognizes and actively works to leverage the
intersection of various work groups and their objectives

Willinghy yields individual and work group objectives for
the benefit of the organization and oversll business
results

Makes an effort to come to agreement when working
with others and supports team decisions.

Knaows how organizations and industry warks and how

to obtain results through formal channels and informal
networks

POTENTIAL MEANINGFUL EXPERIENCES - Exampies of opportunities to exhibit the behawvior

As 3 supenvisor, conducts sessions with peers to
promote knawledge sharing and lessons learned
betwaen workgroups

Facilitate tesm discussions
Build a network of peers in other countries
Attend cross organizational network meetings

Leverage netwark to enable team's success

Escuela de Estudios de Posgrado

LEVEL 3

Actively collaborates across internal boundaries to
leverage the full strength and capahilities of ExeonMobil
for customers, resource owners and stakeholders

Involves cross-organizational members and teams
when making difficult decisions or plans

Creates an emircnment where individuals and teams
are motivated to partidpate and share their ideas
openty and transparently

Anticipates and addresses patential misunderstandings
and disuptive conflicts on a cross-organizational basis,
showing genuine concern far others

Recagnizes when collaboration is effectve to deliver
business resits and enhance decision making

Facilitate interdepartmental discussions with no
authority

Create brainstorming forum to resolve a complex issue
Assemble talentad staff for major project

Lead cross-cultural, cross-arganizational, or virtual
mestings or projects

Facilitate cross argarizationsl network mestings
Iregianal)

Metwork with leaders from other parts of the company
to build an understanding of where potential
opportunities could lie externally

Communicates Effectively

Recognizes that effective listening is necessary for successful communication; conveys information in a concise and unambiguous way that is tailored to each individual or group and
adapted to different situations; encourages open communication and respectful debate

LEVEL1

Seeks to understand the views and perspactive of
athers including colleagues, customers, partners and
the community

Listens actively, summarizes information and asks
appropriate questions to fully understand concepts,
activities and priorities

Canveys information in a clear and timely manner using
the appropriate level of detail and data, diving into
details when necessary but quickly elevating to focus on
the broader objectives

Expresses genuine thoughts, feelings and opinions
consistent with the Core Values, demonstrating
corviction by discussing inconsistencies when
interacting with others

POTENTIAL UL EX ES -

LEVEL 2

15 open, transparent and encowages respectul debiate to
creite an inclusive enviranment that results in good
strategies, decsions, and impactiul results

Consistently communicates business and functionsl pricrities
with clear linkages from strategy to team objectives and
indiidual goals

Shares company thinking, decisions and actions with teams,
explaining the *why* and providing appropriate context

Takes ownership and personal nsk to communicate difficult
messages in an honest and strasghtfonward manner whike alsa

being empathetic
Able 1o thik dy
to questions even when unexpected, reco
follow-up might be needed

ing rapidly Changing snuations and respond
when

Prepare basic presentation to share within work group

Take and communicate summarized meeting
notes/minutes

we are ExxonMobil

of opportunities to exhibit the behavier

As a supenvisor, presents difficult concepts at an
appropriate level of detail for management

Prepare and deliver presentation within a group

Communicate with virtual teams across multiple time:
zones

Deliver a presentation at an industry event or
conference

Represent company position with external partners

LEVEL 3

Influences athers to be empathetic of diverse
perspectives and needs, leveraging others' points of
wigw and interests to create support

Coaches on effectively translating complexity into
understandable and actionable language

Speaks with authanticity and autharity, is confident and
buiilds buy-in across the arganizstion and externally

Prepare and deliver presentation for senior keadership
Facilitate network discussions

‘Communicate ExxonMabil's positions to the commurity
in which we operate or to other external entities
Present the company's position at 3 governmental
proceeding

ONOMICAS

and appropriate external relationships; supports teamwork and promotes a positive atmosghere; respects team decisions; makes
an effort to come to agreement; seeks different perspectives to gain insight and achieve superior business results for the whaole organization

LEVEL 4

Creates a collsborative envionment across multiple
arganizations and industry to maximize integrated value

Introduces and executes effective collsboration
strategies to help resohe cross-organizational conflicts
and/er improve alignment within the organization’s
culture

Ensures the successful implementation of complex
projects and strategies through effective
communication and change management actiities

Maneuvers through complex political situstions
effactivaly

Leadership roke in cross organizational or external body
Lead a cross-company network

Megotiate a significant external agreement

Lead cross-organizational study/project/assessment

Leadership roke or voting member on external industry
committee

leading to win

LEVEL 4

Promates an enviranment of trust and inclusion by
modeling practices of effective listening, authentic
communication and open discussion across the
arganization

Creates clarity and alignment throughaut the
onganizstion around what it means to win for
ExomnMobil

Models highly effective communication that enables
arganizations to timely solve compiex problems.
Articulates a persuasive message and sets the tone for
people scross the arganization to act consistentlywith
the Core Values and holds leaders accountable to do
the same

Commurnicate an upcoming change across the
arganization and/or externally

Develop ghobal communication plan for corporate
strategy
Take a leadership role in extermal conferences

Be a subject matter expert for a local or industry specific
media inteniew

leading to win
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BEHAVIORAL SKILL 7
Acts in accordance with one's convictions and ExxonMobil’s Core Values; productively deals with resistance (e.g. organizational norms, processes, criticism) and perceived personal risk;
uses appropriate interpersonal styles and methods to drive effective change in spite of opposition
LEVEL1 LEVEL 2 LEVEL 3 LEVEL4
Demonstrates courage and perseverance to carry out Acts with determination to pursue opportunities inthe | Respects, motnates and empowers others to be Creates an environment of trust and inclusion where
indwidual and team's goals face of adversity or potential failure comfortable confronting biases and testing the status others feel empowered to express th
Expresses genuine thoughts and feelings, constructively | Encourages open and tough debate, taking astandon | 4© fnikhalesaiit) it ions
voices opinions and doesn't hold back what needs to be | principle for the long-term efit of the business Madels constructive approaches to promote and take Empowers and rewards individuals and
qantage of dive Vi ss the or Zatic fi \aking and taking pite ti
addressed Addresses issues effectively and in a timely manner advantage of diverse views across the organization for making decisions and taking action despite the
_ ” RAES A . g % 5 - o potential for resistance or failure while pursuing
Exhibits resilience through problematic situations even | despite organizational opposition, including divergent | Willing to challenge processes, systems, and g 9
with conflicting views from others, aiming to do what is | views from decision-makers stewardship metrics that do not drive optimum long- | OPPOTtUNtes
right term business resuits Models practices and behaviors aimed at enhancing the
welbeing of cur partriers, communities and the
enwronment
POTENTIAL UL ES - of opportunities to exhibit the behavior
Offer opinions in meetings within immediate work O“QT opinions in meetings outside immediate Escalate to more senior management when appropriate | Support indmduals and groups taking unpopular stands
TP it Drive organization to adopt new more impactful i Ureorenisatice:
Speak up if 3 team member’s behaviors are creatinga | Make unpopular recommendations to management business metrics Canvince an arganization to take a calculated business
negative work emvironment when needed risk in pursuit of a opportunity
Provide regular candid/constructive feedback
As a supenvisor, takes action to address performance
issues or other difficult situations
we are ExxonMobil leading to win
BEHAVIORAL SKILL 3

LEVEL1

Linderstands intermal pelcies, practices and pracedures and
external markes, technical and competitar developments
Rlecogrizes haw cwn role contributes to business success
and accepts accountabiity for individual and team resits

Understands the contribudion of different departments in the
running af the business and the value chains in which they
sarticipate

ks thoughtfud tharcugh 2 s work items
effectively recognizes and ensures alignment of indhvidua
abjectives with those of the team and supsnvisor / manager
Indesstands how Exxoniobil's reputation is impaortant in
generating ted value

ng-term integ

Participate in a team tasked with soking a business
challenge

Review department F&O or equivalent
Review 10K or Equivalent

Participate in business data analysis

we are ExxonMo

Creates Business Va

Uses business and economic fundamentals, knowledge of ExxonMabil's principles, and understanding of the external business environment ta increase competitive advantage and
maximize integrated value for the company, our customers and partners

LEVEL 2

Applies knawledge of external developments to the
work situation and proactively engages athers to
anticipate and respand in a timely manner

Demonstrates awnership by taking appropriate
personal and business risk to achieve objectives and
recognizes others for making decisions that strengthen
ExonMobil's competitive acvantage

Sufficiently analyzes cost and financial considerations to
influence bath shart and long-term business
performance

Recagnizes new spproaches to existing method
technologies, and processes to improve efficency and
effectiveness

POTENTIAL MEANINGFUL EXPERIENCES - Exampies of opportunities ta exhibit the behaviar

Remave barriers to achieve individual fgroup objectives
ina formal/informal supenvisory capacity

Identify and work on improverment cpportunity in the
group

Develop and apply a process to effectively set and
communicate team and indiidual chjectives

Create a scorecard with appropriate metrics effectively
tied to business results

Lisette Garcia Colomer
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LEVEL 3

sates the valhse chasin, markets, competitors, economic,
financial andfor indusiry data to expilt business strengths
an

gate weaknesses to maximize profiability

Anticipiates the impact of external forces onintemal
esses and business decisions

Considers intemnal and extennal benchmarks to establish and
use metrics to drive short and long-term business decisions.

and results

Prioritizes and facuses organizations / teams o ensue
success, supporting them in establishing bold and aspiratiana
goaks

ltlizes and promotes use of commercial skils, sound
pdgment, and understanding of the business to take well-

conadered business risks that créates competitive advantage

Identify and work in an advanced technical, commercial,

cperational or cther expert role

Participate in an effort to build and share
business/market outlook

As a supervisor, protect team from external influences
that don't add incremental business value

Participate in a Strategy Study

Perform or coordinate appropriate external
benchmarking to ensure competitiveness

LEVEL4

Anticipates the global marketplace, socisl, political and
economic drivers to create strategies that achieve 3
competitive advantage

Advises arganizations, through both formal and
informal channels on how to leverage their inner
waorkings and collaborate across internal boundari
achieve results, leveraging the full strength and
capabilities of Bxontobil

Creates an emironment that prioritizes integrated
ness objectives over siloed targets to madmize
currant and can sustain future integrated value

Establishes a culture that celebrates success, learms
from failures, commits to excelence and focuses an
winning as a business

Deliver & presentation/facilitate discussion sbaut
current market conditions, autlook, impact, etc.

Lead a Strategy Studyand deliver recommendations
Develop and execute a market entry plan

Effectively lead a large, diverse team / organizstion
through a significant improvement initiative

leading to win
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ps Others
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ECONOMICAS

Demonstrates personal ownership for developing self and athers to reach full potential; leads by example; guides and influences athers to take initiative and responsibility in order to
become more effective and achieve persanal growth whether as a supenvisor, mentor or peer

LEVEL1

Recognizes individual contributions from members of
the team

Identifies and shares opportunities that aid in the
leaming and development of others

Showes interest in athers by grving them attention,

ks readly to mentor others and be mentored by athers

POTENTIAL

LEVEL 2

Holds self and others to high standards, recognizing
and encoursging achievements while dedicating time to
provade timely constructive, objective and candid
feedback on a cansistent basis

Prowides support to others to create and expand an
effective and diverse network that faciitates taking on
challenging tasks

Helps others leam to identify their own solutions
through coaching, teaching new approsches and
asking questions

Helps people understand how they contribute to
ExonMobil’s success and the linkages with the
qualitative aspects of work and our work ervironment

UL EX| ES -

Is @ mentor for & team member within the business
Teach team members a new skill or process
Participate in Emplayes Resource Group events
Participate in on-boarding activities

Engage in orientation support

we are il

BEHAVIORAL SKILL

of apportunities to exhibit the behavier
Leverage recognition as a way to motivate employses
and organizations

Conduct regular coaching sessions in a formal or
informal supervisary capacity

Utilize Development Plars as a supenisor to focus on
improving team effectiveness

Provide opportunities for employees to present to Sr.
management

Delegate to different team members to develop skills

more broadly; explain key people processes such as
Performance Assesment or Total Remuneration

Focuses on Customers

Accomplishes business objectives by gathering external perspectives and proactively engaging others to anticipate and respand to the needs of internal and external customers and
stakeholders, including resource owners, partners, and communities, while cultivating positive interactions

LEVEL1

Knows who the customers and stakeholders are and
their needs by collaborating, actiely listening, and
strving to understand their views

Takes initiative and personal ownership, demonstrating
timely responsiveness to customers and stakeholders”
needs.

Recognizes how customers and stakeholders percenve
the company / own area's products / services

Looks outside the organization and industry for insights
and ideas ta improve products, processes, and projects
or create oppartunities

Participate in customer engagement and discussians

Farticipate in an internal customer satisfaction survey

we are ExxonMobil

LEVEL 2

Meets customer and stakeholder’ neads with afficent
use of company resources consistent with ExxonMobil's
business practices

Takes awnership of customer and stakeholder
relatiorships and maintains trust levets by producing
concisa, informative communications

Seeks customer (internal or external) feedback to
identify and champian initiatives to improve overall
customer experience

Understands and consistently communicates how
individual and organizational objectives contribute to
successful interactions with customers and
stakeholders

POTENTIAL MEANINGFUL EXPERIENCES - Examples of apportunities to exhibit the behaviar

Wite & customer proposal for @ new business
oppartunity

Develop questions for extemal customer satisfaction
survey and anakyze results to produce valusble insights

Lisette Garcia Colomer

LEVEL 3

Regularly assesses and balances people’s development
neecs, ambitions, and capabilities with the
organeation’s goals

Empowers others to stretch themselves to achieve
mare than they think possible and motivate them to
perform at 3 higher level, identifying rescurces to help
them obtzin results

Teaches others how to be effective mentors and
coaches

As a supervisor, guide employees through the career
devekopment process

Be a mantor for an affinity group.

Acknowiedge and celebrate individual and team
accomplishments

Participate a5 a leader in sessians designed to help
Supenvisars / Managers understand PADP, Total
Rermuneration and cther key people processes

Participate in a Staffing and Development Council

Mentcr new supervisors

LEVEL 3

Artticipates potential customer and stakeholder nesds
by regularly comparing externally relatve to their
and industry stand

expectations, comy

ro

Facilitates timely adoption of new idess, initiathves, and
technologies to mest customer and stakeholdars
neads, conditions, priorities, and opportunities

Works together with key customers and stakeholders
to help them assess shart and lang-term needs and set
appropriate priorities

Develaps new business oppartunities that create value

and satisfy current and future customer and stakeholder
nesds

Support a business through a significant change activity

Flay an influencing role in strategic relationship
management

LEVEL 4

Role modeks and creates awareness across the
arganization of how workforce engagement and
morale improve business results

Articulates and promotes a culture that values providing
timely constructive feedback and effactive coaching at
all levels of the organization

Establishes an environment that fosters continuaus
improvement, leaming and knowledge sharing

Be a mentor for leaders

Champion cross-corporate succession/development
plans

Lead a Staffing and Deveiopment Council

Dasign or teach a class on mentering

leading to win

LEVEL 4

Deavelops and levarages external relationships to
anticipate future industry trends, explore alternative
technologies, and adapts to capture opportunities

Fosters 3 customar-centric culture forused on
maximizing integrated value throughcut the
organization

Creates new business opportunities by developing and

leveraging internal and external networks to benefit
customers and stakeholders

Provide cross company sohitions to improve customer
senvice levels

Identify new soluticns or business opportunities as a
result of external relationships

leading to win
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Innovates

Produces, promotes and acts on novel ideas, approaches or insights to solve problems, create opportunities and/or increase

Escuela de Estudios de Posgrado

cactively i need for

change and defines appropriate non-traditienal approaches; tests the status quo to find alternative appreaches for achieving better outcomes ma[ generate value

LEVEL1

Uinderstands the current situation and is comfortable
experimenting with newideas

Recognizes new approaches to existing methads,
technologies, and processes to improve efficiency and
effectiveness

Thinks boldly and demanstrates courage of canviction
in affering ideas and own paint of view in discussions
with cthers

LEVEL 2

Frequently engages in new endeavars, confidently
pushing past the boundsaries of customary practices

Esperiments quickly to develop unusual or different but
effective salutions to prablems, rapidly leaming and
thinking beyand the carventional

Actively contributes to and participates in opportunity
generation and implementatian; secks external insights
and builds on others’ ideas, including those of
competitors

Admits mistakes, share wins and opportunities, and

learn from past experiences to try new ideas and
approaches

POTENTIAL UL EXI ES -

Participste on a team to identify and take advantage of
opportunities inwork group

Read journals and literature and bring new ideas to
work

we are ExxonMobil

BEHAVIORAL SKILL

of opportunities to exhibit the behavior

Propase an altemative approach to an existing process
within their work group

Usa tachniques to encourage innovation and ides
generation in team mestings

Participate in an R&D program

LEVEL 3

Applies innovatve thinking to translate business
strategies cross-arganizationally into plans

Foresees potential oppartunity or need for change to
stretch oursebves to schieve mare than we think
possible, proactively defining holistic and nan-
traditional spproaches

Madels innavative and strategic approaches in the
accomplishment of plans

Facilitates and celebrates ides generstion coaches and
empawers employees to view stuations and
opportunities from new perspectives to gain new
insights

Lead a team to innovate st the organization level
Generate idess for new markets or products
Lead an R&D program

Lead arganizational teams to evaluate/improve
business outcomes

Makes Sound Decisions

Fecuses an whatis right and manages the consequences as needed; weighs outcomes to determine the best course of acti

defines and selects alternative salutions; uses saund judgment ta make timely decisions te ensure maximizing integrated value

LEVEL 1

Makes decisions objectively that are well thought out;
shares contest for decisions in a transparent way

Is decisive, prioritizes analysis needed to make decisions
with asense of urgency

Recognizes when to consult with athers to gain
understanding of the impact assaciated with decisions

Engages other stakehalders appropriately in decision
making process

LEVEL 2

Uses experience and perspectives fram seif and others
as well 25 qualitative and quantitative informstion to
make effective and timely decisions

Efficiently evaluates the pros and cons of decision
alternatives and the potential impact to the
arganization

Consistently produces objective fact-based decisions
that align with and reinforce business value

Exhibits. conviction and pushes back on requests that
add little perceived incremental value

POTENTIAL UL EXP ES -

Participate in studywhere you make a recommendation

Make decision in the face of incomplete or imperfact
information

we are ExxonMobil

of opportunities to exhibit the behavior

Faciltate cold eye and after action reviews and uses
insights to make decisions

Hald a supervisary pasiticn that requires quick action
and constant decision making

Recognize employees that make decisions free from
bias or ematicn

LEVEL 3

Able to make decisions in high-pressure and time
sensitive situations

Balances upside benefits as well as downside risks far
bath the shart and lang-term when making decisions to
maximize value

Analyzes and anticipates situations to make impactful
decisions that maximizes integrated value across
organizatians

Lead a team charged with developing a set of
recommendations in a complex set of business / other
criteria

Make critical operational or financial decisions with
sigrificant impact to the organizstion

LEVEL 4

Anticipates and designs innovative practices and
resaurcing to pianser company-wide value-generating
endeauors

Ensures an emvironment that sparks creativity by
encouraging differing points of view across the
arganization embracing new internal and external ideas,
and empowering individuals to improve processes and
autcomes

Transfarms organizatians by championing leading edge
approaches that establish long-term competitive
advantage

Creates a culture of leaming from failure 25 2
campanent of breakthrough thinking

Estabiish an altemative approach ta an existing global
ar cross-organizational pro

Lead innovative initiative to drive new business
solutions

leading to win

;: recognizes and encourages personal and/or business risk;

LEVEL 4

Anticipates and efficiently resclves critical issues with
company-wide impact

Creates an emvironment where pecple take wel-
corsidersd risk, apply lessans learmed, and productively
respond to outcomes

Recognizes and empowers people and arganizations to
make timely decisions and take actions that creates
competitive advantage

Lead teams in a highly complex series of business /
other criteria to make decisions impacting across
organizations or the company.

leading to win

Lisette Garcia Colomer
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Manages Risk

Makes clear distinction between different types of risks [SSHE, operational, financial, commercial, geopolitical, cybersecurity, and personal]; recommends when to eliminate or mitigate

risk and when to embrace it; identifies, assesses and priaritizes risks to assure they are managed appropriately to maximize integrated value

LEVEL1

Understands that risk is an inherent part of business and
that we must proactively manage all forms of risk as we
conduct our business

Understands the different types of risk and is willing to
articulate concemns

Gathers internal perspectives, external insights, and
information to identify and mitigate patential risks

LEVEL 2

Identifies, assesses, and appropriately mitigates risk
through prompt thorough action to ensure operations
encellence and business ritegrity

Fully understands the potential cutcomes associated
with risk taking and corractly weighs costs and bansfits
Exhibits conviction by taking on personal and business /
commercial risk 35 @ necessary factor to achieve
significant business impravement

POTENTIAL UL EXP ES -

Constructively ssk a challenging question during a team
meeting to ensure that contentious issues are surfaced
and worked

Participate on a team that must make risk-based
decigions; e.g. risk screening of an MOC for a physical
facility change, an operating procedure change ora
business process/personnel changs

identify process or personnel safety hazards or
abnormal situstians in the workplace

we are ExxonMobil

of opportunities to exhibit the behavior

Assess the risk of some component of work actiity
Capture kearnings from a failed initiative and share with
athers so similar risks can be better understood
Regardless of the outcome, recognize team or member
whoa took a caloulated risk

Lead requiar work team mestings te manage higher risk
wark activities

Participate in a risk-based analysis, e.g. MOC
endorsement for 3 normal procedure or process

change, Process Hazard Analysis, Scenario Based Risk
Assessment, atc.

Escuela de Estudios de Posgrado

LEVEL 3

Evalustes options, costs and benefits when
recommending or making risk based decisions across
organizations

Adhvises individuals and erganizations on how to
maximize integrated value while managing the risks and
‘assessing their impacts

Anticipates industry changes and identifies upsicde
benefits s well as key underlying risk issues and trends

Lead a team that must make risk-based dedsions

Hold a supenisary position respansible for stewarding
and executing a Business Continuity Plan

Review and approve normal aperating, maintenance or
business processes/procedures

Lead/participate in an OIMS Internal Assessment

LEVEL 4

Assesses risks in critical situations that could potentially

impact the organization as a whole and leads change in
diraction or alternative course of action when necessary

Identifies future risks and ensures mitigstion plans arein
place across interrelated aspacts of the business

Empowers organizations and develops a culture that
rewards taking well-considered risk 35 an enabler for
innowation, growth and progress

Design systems and/or teaches others to lead risk
identification and mitigation activities

Lead an organization or effort that must make risk-
hased decisions; e.g. business controls self-
assessments, Process Hazard Analysis, Scenario Based
Risk Assessment, OIMS External Assessment

Review and approve the integrity of critical operating,
maintenance or business processes / proc

leading to win

BEHAVIORAL SKILL

Promotes Inclusion

Recognizes and leverages the value that diverse.

k of insights and solutions leading to better business outcomes; brings together

bacl to the
diverse individuals and resources in a way that benefits the business; uuhzesthe {u\l slrer\glh and capabulmesufthe Drganmunarld creates an environment that allows people to bring their whole self to work

LEVEL1

Respects individual differences (e.g., background,
culture, persanal or leamning styles) and promates an
enviranment where everyone can contribute

Waorks effectively with diverse peaple and welcomes
constructive debate leveraging diverse viewpoints to
generate improved solutions

Listens and actively seeks ta ksam and apply
experiances and insights from cthers, inch
customers and stakehaclders

g ur

Understands that inclusiveness leads to superior
business results

LEVEL 2

Respects and values the unique perspectives of others.
and enables them to share opinions and insights to
increase business value

Promotes fairmess, respect, equality, integrity, digrity
and trust among individusks and teams

Encourages open dislogue and inclusive behaviors,
taking appropriate acticn when others do not respect
differances

Acknowdedges and celebrates individual contributions
and team accomplishments

POTENTIAL UL EX] ES -

of opportunities to exhibit the behaviar

Participate in activities with individuals with various
backgrounds

Help new hires and employees from ather countries to
assimilste quickly into their new emvironment

we are ExxonMobil

Facilitate diversity-rich discussions
Follow up with a co-warker or direct report who makes
inappropriate remarks to exxplain why they should stop
Participate in a cross functional team with contrasting
perspectives and confiicting priorities

Wark in a multi-cultural team and / or experience an
expatriate assignment

s 3 supenvisor, promotes indusion and diversity
discussions

LEVEL 3

Demonstrates the business importance of diversity and
inclusion; looks outside ExsonMobil and industry for
insights and ideas; and seeks to buid diverse intermal
and extemnal relationships

Models a commitment to build a workforce that is
inclusive of pecple with differing views and opinians

Lead or sporsor an employes network with a diversity
focus fe.g., WIN, GOAL, PRIDE)

Lead a cross functional team with contrasting
perspectives and conflicting priorities

LEVEL 4

Crestes a productive, dverse and inclusive emronment
where differences amaong individuals are respected and
valved

Develops strategies that promote innavation and
critical thinking by leveraging diverse backgrounds,
experiences and perspectives

Construct diverse teams in multiple organizations

Represent the Company externally on diversity &
inclusion related topics

leading to win

Lisette Garcia Colomer
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nitiative
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Anticipates and takes sufficient action to capture oppertunities and deliver value; shews passion for one’s wark; holds self and the srganization to high standards and is willing to go above and
beyond base expectations to achieve superior business results

LEVEL1

Mests quality standards in executing tasks and assures
that all details of a gven task are accomplished
Demanstrates the al
effectively and efficenthy

Take:
sk

o carry aut current level tasks

persanal ownership, proactively seeking and
ming new respansibilities

Solicit opportunities outside of base work tasks
Participate in community voluntaer activities

Volunteer to participate in recruitment activities,
including building relationships with faculty in target
universities

we are ExxonMobi

LEVEL 2

Proactively identifies oppaortunities to maximize
integrated value or increase competitive advantage and
incorporates into work plans

Shows resilience and works effectively after a setback or
disappointment to adjust and pursue goals until they
are achieved

Recognizes when conflict exists and resoives
differences in face-to-face and team situations

Takes personal and/or business risk to improve
effectiveness and efficiency of existing practices and
procedures

POTENTIAL MEANINGFUL EXPERIENCES - Examples of opportunities to exhibit the behavior

Adjust direct report’s work process to mest project
deadline and compensate for unexpected issues

Lesd a community activity (e.g., United Way, Employee
Resource Groups, safety or other committees) to
further develop cross-company networks

LEVEL 3

Faresees upcaming tasks or sethacks and warks ahead
to ensure smooth delivery and thet deadlines are met

Drrives continuous improvement and guides
organizations on ways to maximize integrated value

Owercames barriers that could hinder goal achievement

Address problems that need to be resolved, even when
nat directly related to formal job role

Develop best practices for use across the organization

LEVEL 4

Creates an emvironment whereindiiduals and groups
take the lead in envisioning, designing, and
implamenting new valus-generating initiatives
Promotes a vision of what can be achieved and fosters
passion and commitment to drive the organization
towards superior performance

mplements strategies that motivates
fectively compete in the marketplace

Propase ways to make a step change with business
impact

Utilize external resources to seed new ideas
Lead an industry committes

Take a leadership role in external conferences

leading to win

BEHAVIORAL SKILL

Strategic

Able to develop and deploy thoughtful long-term, effective strategies in line with ExxonMabil's objectives and opportunities; involves the generation and application of unique business
insights, capabilities and opportunities in such a way to make a compelling case for action and create sustained competitive advantage

LEVEL1

Recognizes the team’s and orgarization'’s current
wision, strategies and priorities

Understands how work activities are aligned to the
strategic direction and priorities of the work gro
quickly and effectively

Explares new idsas and technokogies from companies
and incustries and considers their applicability to the
business

Participate in an R&D activity

Participate in a strategic initistive to develop an
arganization action pian

we are ExxonMobil

i
X

LEVEL 2

Explains and promotes the company vision and strategy
ta others with clear linkages to team objectives and
individual goals

Defines long-term strategic goals, balances them with
immediate needs, and develops action plans, reflcting
clear priarities and ownership

Constructs altemative perspactives to problems or
situations, recognizing the walue of external insights and
thinking outside narmal boundarias

Develops shart-term solutions without compromising
lang-term strategic goals

POTENTIAL MEANINGFUL EXPERIENCES - Examples of opportunities to exhibit the behavior

Develop shart- and lang-term goals for a team and
assist in balancing competing priorities

Lead an R&D activity

Lead annusl planning tesm meeting

LEVEL 3

Translates vision into actionable strategies and adjusts
pricrities to deal with changing dircumstances

icits various perspectives, including external sources,
to gain new insights across organizations

Assesses industry trends, latest technologies, and best
ctices in a timely matter to identify and take ful
advantage of market cpportunities

Develop and partidpate in lang term succession
planning

Participate in a cross-organizational strategic initistive

Lead breakthrough R&D initistive

Anexo 3 — Formulario del evaludaro en ExxonMobil

LEVEL 4

Anticipates changes in ExxonMobil and competitor
strengths and weaknesses to creste new company-
wide strategies

Develops and implements insightful, innouative value-
generating initistives that utilizes the full strength and
capahilities of ExanMobil

Empawers emplayees and influences decision makers
to consider ahtermative approsches and perspectives by
challenging the statuss quo to accampiish business goals

Develops agile strategies that enable organizations
leverage business risk to capture new oppartunities

Lead corporate Planning assignment

Advise senior management on R&D direction

leading to win
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