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1. Resumen del proyecto 

1.1. Tema: Offshoring o deslocalización.  

 

1.2. Título: “Empresas subsidiarias de compañías 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. La motivación que impulsa el planteamiento del presente estudio de caso es la búsqueda 

de aquellas características distintivas que hacen a la deslocalización 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 deslocalización offshore se remonta a los años ochenta. Se trataba de 

trabajos vinculados con la producción de calzados, vestimenta, electrónica económica y 

juguetes, desde Estados Unidos hacia los países asiáticos. Luego, en la década del noventa, los 

trabajos sencillos y rutinarios del sector servicios como, por ejemplo, la información para 

tarjetas de crédito, las reservaciones de pasajes aéreos, o la programación básica de software, 

también comenzaron a desplazarse hacia localizaciones offshore (Kierzkowski & Arndt, 2001, 

pp. 1-16). En la actualidad, la informatización 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 Economía 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), más específicamente servicios profesionales, 

que se enfocan en el talento y las habilidades adquiridas (Secretaría de la Transformación 

Productiva, 2019, pág. 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 país (Observatorio de la Economía del Conocimiento, 2021, págs. 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 aumentó 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 (Secretaría de la Transformación Productiva, 2019, págs. 

30,31). Sin embargo, según el informe presentado en mayo 2021 por el Observatorio de la 

Economía del Conocimiento, las exportaciones argentinas de SBC finalizaron el año 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 permitió a 

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

págs. 5-9). 

A su vez, las crisis económicas que han afectado a la Argentina históricamente tienden a dar 

origen a la caída en la inversión extranjera directa, principalmente en el área 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 países en vías 

de desarrollo en lo que respecta a la recepción de inversiones y para la exportación de servicios 

de outsourcing y otros servicios habilitados por la tecnología o no tradicionales” (Mercado & 

Kosacoff, 2009, pág. 22). Es así que esta estrategia de deslocalización cobra aún más sentido 

ante momentos de crisis, como lo fue la pérdida de USD 610 millones que reporto la compañía 

ExxonMobil en el primer trimestre del 2020 y USD 1.100 millones en el segundo trimestre del 

mismo año, siendo estos los primeros registros de dos trimestres consecutivos de perdida en 

treinta y seis años, acumulando una pérdida anual de USD 22.440 millones, debido a la 

pandemia por COVID-19 que dio lugar a una caída internacional en el consumo de 

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

Aparejado a lo desarrollado previamente, en el año 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 más rígidos de evaluación que derivaron en despidos a nivel 

internacional. Es así como, no solo disminuyó la producción de la compañía 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 búsqueda de optimización del uso 

de recursos cobró preponderancia frente a la situación de pandemia, ante la cual se busca el 

aumento de la eficiencia y eficacia en cada puesto operativo y la reducción de personal ocioso 

y de bajo rendimiento. De esta manera, se estiman los ahorros por reducción de la fuerza laboral 

antes de impuestos, incluidos empleados y contratistas, entre USD 1 mil millones y USD 2 mil 

millones por año después de la finalización del programa en 2021 en comparación con los 

niveles de 2019. Únicamente entre 2019 y 2020 se redujo la plantilla de 75 mil a 72mil 

empleados (Securities and Exchange Commission (SEC), 2020, págs. 39-55). Adicionalmente, 
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se puede evidenciar que, a modo de política interna, la empresa busca la manera de incrementar 

significativamente el número de migraciones de actividades a países en los que la mano de obra 

calificada representa un menor costo, como lo es Argentina, lugar en el que se creó 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 deslocalización de servicios funcione, la cultura organizacional debe ser 

interiorizada por los empleados ubicados en distintas zonas geográficas, lo cual es difícil de 

lograr, dada la diversidad intereses, valores y costumbres que complejizan la adaptación e 

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

“En los últimos años, sin embargo, ha aumentado el número de empresas que están empezando a 

organizar los proyectos a kilómetros de distancia, con equipos formados cada vez en mayor medida 

por personas que se hallan en ubicaciones geográficamente dispersas, que provienen de contextos 

culturales variados, que hablan idiomas distintos y que se han criado en países diferentes con sistemas 

de valores distintos” (Siebdrat, Ernst, & Hoegl, 2010, pág. 21). 

Dado que las actividades migradas, contable-administrativas, son secundarias a la actividad 

principal de la compañía, en el caso de ExxonMobil la extracción de petróleo 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 dispersión muestra que estos equipos son muy reales pese a la virtualidad y ofrecen grandes 

oportunidades independientemente de los desafíos que presentan. Sin embargo, para que el 

trabajo a distancia funcione es fundamental promover una cultura global donde los integrantes 

se perciban a sí mismos como integrantes de una red internacional, comunicándose la naturaleza 

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

Por otra parte, los riegos aparejados de los equipos virtuales muchas veces están 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 compañía. Por ello, vale la pena analizar la complejidad 
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inherente en la adaptación del personal a una cultura en muchas ocasiones ajena a la propia pero 

no necesariamente contradictoria (Rodríguez & Alcove, 2003, págs. 201-228).  

Por último, 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 caída en el consumo 

internacional, las perdidas extraordinarias que ha sufrido la corporación ExxonMobil y la 

desvalorización del valor adquisitivo del peso argentino, se hace más tentador migrar trabajos 

de mano de obra calificada más costosa a aquella que es más económica e igualmente 

capacitada. Esto podría colaborar con la formación de empleos dentro del país, la inversión en 

educación y la búsqueda de retención de talentos. 

 

3. Justificación 

Ante los efectos de la globalización, vale la pena analizar la intención detrás de la búsqueda 

de la deslocalización de servicios especializados que no forman parte de las actividades 

principales del negocio. El presente trabajo pretenderá 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 descentralización posible, a 

partir de las enseñanzas que deja la crisis sanitaria internacional. 

El continuo avance de la integración económica internacional, asociado a menos barreras 

comerciales, la apertura de los mercados y el desarrollo de las tecnologías de la información y 

las comunicaciones (TIC), han alterado sustancialmente las posibilidades de localización 

geográfica de las actividades administrativas de empresas multinacionales donde se explica 

esto. 

El trabajo será desarrollado acorde a los temas abordados en la maestría, principalmente en, 

Comportamiento Organizacional, Enfoques Críticos de la Organización, Estrategias 

Empresariales y Dinámica de los cambios estructurales en la economía argentina y américa 

latina y los desafíos de la globalización. Estudiando el valor de la movilidad global de puestos 

de trabajo, personas y conocimiento en compañías 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 hipótesis 

4.1. Pregunta problemática  

¿Qué características 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 maestría pretende: Identificar rasgos 

distintivos de la deslocalización de servicios de ExxonMobil en la Argentina, considerando el 

impacto de la pandemia por COVID-19 2020.  

Los objetivos específicos versarán en:  

a. Evidenciar la importancia económica de los servicios basados en el conocimiento 

(SBC) en función a la deslocalización de actividades administrativas-contables en 

Argentina. 

b. Detectar las ventajas competitivas de la deslocalización 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 deslocalización de servicios. 
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4.3. Hipótesis 

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

ExxonMobil la deslocalización de actividades administrativas-contables a países periféricos 

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

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

 

5. Metodología de investigación  

El presente trabajo será desarrollado por medio de una metodología descriptiva, para lo cual 

se estudiará el fenómeno de la deslocalización de servicios por medio de variables conocidas, 

como lo son la cultura organizacional y las ventajas competitivas, para así cuantificar cómo 

cada una de ellas impactan en el mismo. Es así como cada variable será analizada con el objeto 

de entender su representatividad sobre el offshoring.  

De esta manera se explorarán los objetivos específicos,  

• Evidenciar la importancia económica internacional de los servicios basados en el 

conocimiento (SBC) en función a la deslocalización de actividades administrativas-

contables, por medio del análisis documental que ayude a comprender la apertura y 

composición de estos y el impacto de la desaceleración del crecimiento de los SBC 

en la Argentina en los últimos años en comparativa al avance internacional del sector;  

• Detectar las ventajas competitivas de la deslocalización de servicios en la Argentina, 

empleando análisis documental sobre la economía nacional, las escalas salariales y 

el capital de trabajo entre otras variables, para así lograr llevar a cabo una 

comparativa internacional que denote ciertas características distintivas del país con 

foco en el capital humano requerido; 

• Comprender qué riesgos culturales se presentan, por medio del análisis documental, 

el cual comparará las distintas culturas donde se suelen trasladar servicios en función 

a la norteamericana. Para poder recabar más detalles sobre observaciones y 

perspectivas, se utilizará los resultados de una encuesta realizada en 2022, 
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haciéndose foco sobre el sector de controllers para así identificar el área más fuerte 

contable-administrativa de los centros de servicios de la empresa;   

• Revelar aquellos beneficios y perjuicios que trajo aparejados la pandemia por 

COVID-19 a la deslocalización de servicios; para esta instancia se analizará 

evidencia documental sobre los cambios que trajo aparejados la pandemia a nivel 

laboral internacional, como así también una encuesta a los supervisores de 

controllers y los resultados de reuniones posteriores con la gerencia. 

 

6. Marco teórico 

Lo presentado se sustenta e inspira en la lectura y análisis del libro Wikinomics, How mass 

Collaboration Changes Everything, de los autores Don Tapscott y Anthony D. Williams (2010).   

En dicho libro los autores analizan cómo “La creciente accesibilidad de las tecnologías de 

información pone las herramientas requeridas para colaborar, generar valor y competir en la 

punta de los dedos de prácticamente todos” (Tapscott & Williams, 2010). Es así como 

establecen que se tiende a un mundo de conocimiento, poder y capacidad productiva 

compartidos, donde se crea valor de forma rápida y fluida. Frente a ello, se generan ciertas 

barreras normales de aquellos países primermundistas y prósperos, que han logrado el éxito por 

medio de barreras y altos costos de entrada, que por el contrario deben tender a ecosistemas y 

procesos más dinámicos. De esta manera, se tiende a la colaboración y participación 

internacional donde las compañías descentralizan actividades, con el objeto de innovar y crear 

valor. 

Esta teoría desarrollada por los autores se centra en cuatro elementos claves para el 

funcionamiento de esta metodología de colaboración global. El primero, es la apertura, aspecto 

clave donde se mencionan las diferencias entre aquellas compañías 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 colaboración, 

donde se deja de lado la estructura jerárquica matricial tradicional por una más tendiente a ser 

horizontal, basada en la generación de información. Así 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 más 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 tecnología y el conocimiento para acelerar el crecimiento y la 

innovación es clave para el funcionamiento de las empresas multinacionales.  

Por último, pero en términos de este trabajo más importante, los autores hacen mención a la 

necesidad de actuar globalmente, donde establecen que una compañía global no posee fronteras 

físicas o regionales, construyendo un ecosistema global para diseñar, abastecer, armar y 

distribuir productos o servicios a nivel global. Es así como intensificar la colaboración entre 

todas las partes y procesos involucrados es altamente rentable. 

 

7. Marco conceptual 

 En esta sección se desarrollarán aquellos conceptos claves que se plasmarán a lo largo del 

trabajo. Según la Ley 22,415 sancionada en 1981 y sus respectivas modificaciones, en el 

artículo 9 inciso 1 se establece que la importación es la introducción de cualquier mercadería a 

un territorio aduanero del país, mientras el inciso 2 establece que la exportación es, por el 

contrario, la extracción de cualquier mercadería de un territorio aduanero. Por otra parte, el 

artículo 10 de dicha ley establece que se considera mercadería a cualquier objeto susceptible a 

ser exportado e importado como así las prestaciones de servicios realizadas en el exterior, cuya 

utilización o explotación 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 explotación efectiva se lleve a cabo en el exterior. (CODIGO ADUANERO Ley N° 22.415 

y modificaciones, s.f.). 
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Adicionalmente, según la OECD, citada por la OEC, los servicios basados en el 

conocimiento1 son “aquellas actividades que utilizan intensivamente alta tecnología y/o que 

requieren trabajo altamente calificado para aprovechar las innovaciones tecnológicas” 

(Observatorio de la Economía del Conocimiento (OEC), 2016, p. 1). Es así como, bajo esta 

categoría, se incluyen servicios financieros, de salud, inmobiliarios, informática, ingeniería, 

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 así como grandes empresas internacionales han establecido Centros de Negocios 

Globales Global Business Centers (GBC) desde donde prestan servicios empresariales e 

informáticos a todo el mundo. Si bien muchas veces se piensa que se deslocalizan únicamente 

funciones rutinarias, tales como los call centers, el hecho es que en la actualidad hay una 

tendencia creciente a que se deslocalicen actividades más complejas, e incluso algunas de 

carácter “estratégico”, proceso que suele conocerse como externalización de procesos de 

conocimiento (knowledge process outsourcing). Adicionalmente, las ventajas competitivas que 

exhibe la Argentina podrían 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 países del hemisferio occidental; el huso horario, particularmente 

si las actividades incluyen operaciones en tiempo real con clientes en países desarrollados; 

buena infraestructura de comunicaciones; legislación internacional de protección de los datos 

(López & Ramos, 2009, págs. 120-122). 

 

1 El primer antecedente de los estudios sobre servicios basados en el conocimiento fue un informe de la Comisión 

Europea, (1995): “Knowledge-Intensive Business Services: Users, Carriers and Sources of Innovation”, que 

considera que las características principales de los servicios intensivos en conocimiento son las siguientes: i) Se 

apoyan fuertemente en conocimientos profesionales; ii) Constituyen fuentes primarias de información 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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Así mismo, se definirá la cultura organizacional como aquella que asegura la protección, la 

consolidación y el cultivo de las capacidades distintivas. Éstas deben convertirse para la 

dirección de cualquier organización en una prioridad, transmitida como Inteligencia Colectiva 

a todas sus áreas estratégicas, en todos los niveles y en todas las funciones, fomentando el 

cuidado y el incremento de las tecnologías y el know how que potencian estratégicamente a 

cada unidad del sistema (Levy, 2020, pág. 86). 

 

8. Técnicas de investigación 

8.1. Técnicas de investigación para el objetivo específico “a” 

Descripción del objetivo: Evidenciar la importancia económica de los servicios basados 

en el conocimiento (SBC) en función a la deslocalización de actividades administrativas-

contables en Argentina. 

Para el presente objetivo, se utilizó la técnica basada en el análisis 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 economía, en particular los asociados a servicios administrativos-

contables. Para ello, se utilizaron publicaciones del BCRA, en su página web y otros 

organismos como el INDEC. La investigación se complementó con el análisis de otras fuentes 

secundarias, como libros, revistas académicas y artículos periodísticos de los últimos años hasta 

el 2020. Uno de los principales autores a destacar en esta sección es Romina Gayá, 

Investigadora de la Universidad del Salvador, especializada en comercio internacional de 

servicios y economía del conocimiento, quien ayuda a evidenciar las causas de la desaceleración 

en el crecimiento de la deslocalización de servicios en los últimos años en el país. 

 Adicionalmente, el análisis se basa en la medición de las variaciones de la balanza comercial 

de los SBC en los últimos años, tanto a nivel Argentina como internacionalmente y en función 

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 investigación para el objetivo específico “b”  

Descripción del objetivo: Detectar las ventajas competitivas de la deslocalización de 

servicios en la Argentina. 

En esta sección se utilizó la técnica basada en la investigación documental, sobre la base de 

registros y documentos puestos a disposición por la compañía que tratan de las ventajas 

competitivas que posee el centro de servicios ubicado en la Argentina, sobre el que se realizó 

un análisis comparativo con las otras regiones en las que ExxonMobil ubica sus Centros de 

Negocios Globales, Global Business Centers (GBC). Adicionalmente esta técnica se utilizó 

sobre diferentes autores, entre ellos, Andrés López, profesor de la universidad de Buenos Aires, 

autor y coautor de informes como “Los servicios basados en conocimiento: ¿una oportunidad 

para la transformación productiva en argentina?” (2018) y “Las empresas de servicios en 

América Latina: Un estudio exploratorio sobre factores de competitividad internacional, 

obstáculos y políticas públicas” (2017) que ayudan a comprender como distintas variables 

exógenas e incluso macroeconómicas afectan al momento de balancear las ventajas 

competitivas propias de la mano de obra calificada con las barreras burocráticas, políticas y 

económicas del país. 

8.3. Técnicas de investigación para el objetivo específico “c” 

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

offshoring. 

En este caso se utilizó la técnica de análisis documental empleando entre otros, 

documentos publicados por el Ministerio de Educación, Cultura, Ciencia y Tecnología y la 

UNESCO con el objeto de comprender la coyuntura cultural del país, el valor económico 

que se le asigna a la dicha cultura y las secuelas que dejo sobre esta la pandemia por COVID-

19. Apelando adicionalmente, a un análisis de la psicología organizacional y los efectos que 

la misma tuvo en la salud emocional de los empleados.  

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

haciéndose foco sobre el sector de controllers para así identificar el área más fuerte contable-
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administrativa de los centros de servicios de la empresa.  El objetivo fue comprender que 

enseñanzas dejó la pandemia por COVID-19 en términos cros culturales, considerando no 

solo el trabajo diario de la filial nacional sino también la percepción de los otros centros de 

servicio y su sentido de pertenencia. Así mismo, se buscó comprender que grandes 

diferencias notaron en el comportamiento de los empleados argentinos y extranjeros, cuál es 

su percepción sobre el comportamiento de estos, la falta de control directo y la flexibilidad 

tomada como un beneficio adquirido. 

8.4. Técnicas de investigación para el objetivo específico “d” 

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

pandemia por COVID-19 a la deslocalización de servicios. 

Para esta sección se empleó documentación 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 empleó 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 compañía. Sobre la bese de la encuesta, se realizaron 

reuniones donde los supervisores podían desarrollar y compartir abiertamente sus 

preocupaciones sobre dichos temas. Todas sus observaciones fueron resumidas y compartidas 

en la reunión mensual con recursos humanos para luego ser escaladas a la reunión de la gerencia 

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

económica de los servicios basados en el conocimiento (SBC) en función a la 

deslocalización de actividades administrativas-contables en Argentina 

 

9.1. Situación económica Argentina y efectos de la pandemia por COVID-19, con 

enfoque en la exportación de SBC 

La crisis sanitaria global causada por la pandemia por COVID-19 ha afectado desde 

comienzos del 2020 la actividad económica del país, que ya se veía deteriorada por dos años de 

recesión, y el aumento del desempleo, acompañado de un récord inflacionario en los últimos 

28 años. Es así como en el gráfico a continuación se observa la abrupta caída en la actividad 

económica y el creciente desempleo en el país. 

 

Gráfico 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 más bajo desde 2007. Puntualmente, en términos de los 



   

Lisette García Colomer                                                                                      19 

servicios, estos generaron un déficit de USD2.3 mil millones, el menor desde 2010 (BCRA, 

2021). 

 

 

Gráfico 2: Balanza comercial de servicios en Argentina (Fuente: INDEC, 2021) 

 

Gráfico 3: Balanza comercial SBC en Argentina (Fuente: Ministerio de Producción y Trabajo, 2021) 

El gráfico 2, diseñado por el INDEC, es de gran utilidad para visualizar el balance deficitario 

de los servicios. Así 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 superávit, siendo 

muy poco significativo comparativamente el déficit generado por servicios financieros. La cifra 

de exportaciones de SBC sufrió una reducción interanual de 6,8% entre el 2019 y el 2020 

explicada principalmente por el desempeño de servicios informáticos con una caída del 

rendimiento del 7,9% interanual (Ministerio de Producción y Trabajo, 2021). Es importante 

aclarar que la caída en parte se debe a la fuga de empresas y de talentos hacia países que ofrecen 

mejores condiciones de desarrollo, así como un fuerte crecimiento en las renuncias en empresas 

de distintas industrias donde el sector informático es uno de los más afectados superando el 

30% en parte para moverse al trabajo informal trabajando para clientes en el exterior, Argencon 

lo denomina “empleo blue” (Argencon, 2022, pág. 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 caída en la balanza comercial entre 2019 y 2020 se observa que los SBC 

mantienen un balance superavitario de USD 330 millones (Ministerio de Producción 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 más importante para todo lo asociado a 

SBC según las categorías más 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 información 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 caída en el comercio de servicios en más de 50 

años. Es así como el transporte fue el sector más afectado, con una caída del 63 % y las regiones 

que dependían más sobre viajes en su comercio de servicios, como Latinoamérica América y el 

Caribe o África, perdieron más del 30% de sus exportaciones totales de servicios en dicho año. 
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Asia y Oceanía registraron una caída del 23%, América del Norte 19% y Europa 16% 

(Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), 2021).  

 

Gráfico 4: Exportaciones e importaciones de servicios. Monto y participación porcentual de los principales países por 

rubro. Cuarto trimestre de 2020 (Fuente:INDEC, 2021) 

 

Según la UNCTAD, el comercio de servicios está creciendo más que el comercio de bienes, 

aún más en los países en desarrollo. El comercio internacional de servicios puede fortalecer la 

contribución de los servicios a la economía en su conjunto, a la transformación estructural y los 

cambios en las ventajas competitivas. La importancia del comercio de servicios está respaldada 

por la mayor productividad de las empresas exportadoras de servicios que de las empresas no 

exportadoras de servicios en los países de bajos ingresos (Conferencia de las Naciones Unidas 

sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), 2018). 
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Es así como, los servicios empresariales, profesionales y técnicos son el principal rubro de 

exportación de SBC en el 2020, dando lugar a un ingreso de USD 3.396 millones.  A su vez, 

dentro de esta categoría, sobresalen los servicios jurídicos y contables, publicidad e 

investigación de mercado y otros servicios empresariales, confirmando que se tienen 

expectativas positivas para los próximos años (Ministerio de Producción 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 está 

la posibilidad de prestar servicios de forma remota, la conectividad, el surgimiento de nuevos 

SBC y la disolución de la división entre bienes y servicios, siendo que muchos productos físicos 

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 físico son gran parte de su valor, explicados 

principalmente por aspectos como el diseño, el software, la investigación y el desarrollo, el 

marketing y los derechos de propiedad intelectual (Gayá, 2022). 

De esta manera se puede concluir que los SBC crean una oportunidad económica para la 

Argentina, en la medida en que estos sean acompañados por una infraestructura 

macroeconómica y políticas públicas, como lo es la eliminación de retenciones a las 

exportaciones, que contribuyan a su crecimiento. De esta manera, de incrementarse los 

porcentajes de participación en el comercio internacional de estos servicios, se podría mejorar 

la balanza comercial del país, al igual que incrementar los niveles de empleo y fomentar la 

educación dado que estos puestos requieren del uso de mano de obra calificada. 

9.2.Interpretación y beneficios que brindan los SBC 

9.2.1. Introducción a los SBC 

En el desarrollo del presente trabajo se explicó brevemente el concepto de economía 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 informática, de telecomunicaciones, de salud, y de investigación y 

desarrollo. Dan soluciones comunes a todos los sectores productivos y también desarrollan 

cuestiones específicas para una única cadena de valor. Su cadena de valor incluye tres etapas: 
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el desarrollo, la producción y la comercialización. En la etapa de producción y 

comercialización, además de ofrecer un servicio específico, se brindan productos concretos 

como aplicaciones y programas informáticos. La producción de SBC es intensiva en recursos 

humanos, por lo que la disponibilidad de personal capacitado es clave para su desarrollo” 

(Ministerio de Producción y Trabajo, 2019). 

Adicionalmente, según el informe N17 del Ministerio de Producción y Trabajo publicado en 

2021, presentando información del 2020, se desglosan en:  

 

 

Tabla 1: SBC desglosados (Fuente: Secretaría de Planificación de Desarrollos y la Competitividad Federal, 2022) 
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Cabe destacar que según el informe SBC Nro 10 del Observatorio de la Economía del 

Conocimiento, los SBC cuentan con tres características 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 economía; y por último, son transables en distintas 

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

Tras las observaciones antes expuestas, se debe traspolar el análisis 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 países en cuatro continentes. En América se encuentran distribuidos entre Canadá, Brasil 

y Argentina; en Europa, en República Checa y Hungría; en Asia, en Tailandia, China, India y 

Malasia; por último, en África, 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, Hungría, Argentina y Tailandia que 

cuentan con el área de controllers, tesorería e impuestos, con personal distribuido entre 9 áreas 

entre las que se pueden mencionar manejo de inventarios, armado de estados financieros a 

contabilidad general, auditoria, entre otros. 

Es así que, pase a que ExxonMobil cuenta con diez centros de servicios únicamente se 

estudiarán los cuatro países antes mencionados donde predomina la actividad contable-

administrativa. En cuanto al personal de estos, según información interna de la compañía al 

2020, el 63% tiene 5 años o menos experiencia, el 13% entre 6 y 10, el 20% entre 11 y 20 años, 

y un 4% más de 20 años. Tal como se observa en el Gráfico 5, se detalla la cantidad de 

empleados por centro de servicios, especificando el impacto de controllers, así como el 

crecimiento del centro de servicios Argentina a lo largo de los años.  
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Gráfico 5: Número de empleados por GBC y crecimiento en la Argentina (Fuente: elaboración propia en base a datos de 

ExxonMobil, 2021) 

 

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

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

servicios de downstream y químicos 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 áreas adicioanles. En los años subsiguientes se creció 

hasta una planta de 8.260 empleados, con cinco áreas sumadas a las anteriores, proyectandose 

para el 2026 adcionar personal y 5 nuevas áreas migradas. Cabe aclarar que en 2020 la menor 

cantidad de renuncias se localizan en Argentina con un 5%, seguido por Brasil en un 6% y 

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

9.2.2.  Beneficios de los SBC 

A continuación, se desarrollan aquellos beneficios que traen aparejados los SBC, 

considerando el impacto en educación, inversión en I+D, desarrollo profesional y la generación 

superávits comerciales que, como expuso en la sección anterior, impactan positivamente en el 

saldo de la balanza de pagos del país. 

Los SBC contribuyen a la educación, probándose en el mismo informe de la OEC 

mencionado previamente que, en el 2017, el total de estudiantes vinculados a SBC fue de 

aproximadamente un millón de personas en todo el país. De este total, el 77,3% provienen de 

instituciones de carácter estatal y un 22,7% de privadas; sobre la base de esta población, un 

85,5% asociado a carreras de grado, un 8,3% a pregrado y 6,2%, posgrado, demostrándose 

adicionalmente que las ciencias económicas, entre ellas administración y economía, conforman 

la mayor proporción de estudiantes de SBC, siendo estos el 35,7%; seguidos por derecho, con 

un 22,8%, e ingeniería 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 economía (Observatorio de la Economía del Conocimiento (OEC) , 2019). Es 

así que las empresas que buscan deslocalizar sus actividades apelan a la formación académica 

en otros países, entre estos requisitos se encuentra el tipo de formación, el inglés y el manejo 

de sistemas informáticos (López A. , 2018, pág. 77). 
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Gráfico 6: Participación de SBC en la educación (Fuente: (Observatorio de la Economía del Conocimiento (OEC), 2019) 

Es importante entender que el tipo de educación pretendida para los SBC, principalmente 

los administrativos contables, está estrechamente ligada a empresas definidas como un grupo 

de compañías que hallan soluciones para otras compañías, 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 específicos, lo cual las convierte en 

empresas reconocidas por comerciar componentes esenciales de los sistemas de innovación en 

servicios, que resultan vectores de la transmisión de conocimiento (Figueiredo, Vieira Neto, 

Gonçalves Quelhas, & Matos Ferreira, 2017). En términos de exportaciones, según el 

Ministerio de Producción, los sectores más dinámicos de los SBC son los asociados a 

informática y servicios empresariales. Dentro de este último rubro, se destacan las 

exportaciones de servicios contables, de asesoramiento y gestión empresarial. 

Contribuyendo a los beneficios que generan los SBCs a la economía, han sido los sectores 

que registraron la mayor dinámica en términos de gasto en I+D, convirtiéndose en motores de 

la innovación global (Observatorio de la Economía del Conocimiento (OEC), 2018).  
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Por último, como se desarrolló en la sección 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 inversión extranjera directa en el país dado que, a pesar de ser transacciones 

interempresariales, la filial argentina presta servicio a las filiales extranjeras, se generan 

intercambios comerciales entre distintos países, lo que da lugar al ingreso de divisas al país, 

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, más una 

prima que varía dependiendo de la región acorde a los precios de transferencia. 

 

Gráfico 7: Exportaciones de SBC, países latinoamericanos seleccionados (Fuente: Gallá, Romina, 2021) 

De todas formas, es importante resaltar que para que el ingreso de divisas contribuya con la 

economía nacional, estas deben de quedar en el país exportador, ya que, en caso contrario, se 

produciría una transferencia de estas divisas hacia otros países, perjudicando la situación 

economía del país que provee los servicios (Fernández & García, 2012).  

Para concluir, la deslocalización de servicios genera el ingreso de divisas para el país a partir 

de la necesidad de las compañías de focalizarse en lo que se denomina su core business, 

tercerizando o deslocalizando aquellas actividades que no forman parte de este. Es así 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 reducción de costos y optimización de recursos 
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(López & Ramos, Las exportaciones de servicios de América Latina y su integración en las 

cadenas globales de valor, 2009). 

A modo de reflexión, los servicios basados en el conocimiento pueden no solo ayudar a la 

economía nacional a generar el ingreso de divisas que contribuyen a los superávits comerciales 

que impactan positivamente en el saldo de la balanza de pagos, sino que adicionalmente puede 

contribuir a la generación de empleo en la medida en que se promueva la educación de la 

sociedad.  

9.3.Implicancias económicas de los SBC en la Argentina 

En la presente sección se buscará comprende la importancia de los SBC en función a 

variables económicas. 

Argentina es el segundo exportador de SBC en América Latina, detrás de Brasil. Es así como 

gran parte de las principales empresas globales que lideran los mercados internacionales de los 

SBC están 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 gestión de conocimiento en el 

área financiera. Asimismo, algunas multinacionales han establecido centros de servicios 

compartidos, los cuales consolidan y estandarizan ciertas funciones internas a la corporación 

(contabilidad, recursos humanos, compras, informática, finanzas, entre otros), para luego 

prestar los servicios respectivos a otras filiales localizadas en terceros países, algunos ejemplos 

son, Chevron, Arcos Dorados –McDonald’s, Exxon, Telefónica, Cargill y Philip Morris (López 

J. L., 2022). 

A continuación, se detalla la apertura de exportaciones de Servicios Basados en el 

Conocimiento. 
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Tabla 2: Exportaciones de servicios (Fuente: elaboración 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 

contracción 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 caída fue del 36,3% (López & Lachman, 2022, pág. 31) 

Adicionalmente, entre el 2010 y el 2020, Argentina ha perdido comparativamente su 

posición en el mercado, dado que mientras el promedio mundial estuvo en un crecimiento del 

5,8%, la Argentina únicamente creció un 1,3% anual. Es así como, según la OMC entre dichos 

periodos, el país ha perdido su participación de mercado, cayendo de un 0,37% a un 0,24%, 

mientras otros han incrementado sus porcentajes significativamente (Gallá, 2021). 

Variación

2010 2019 2020 2020/2019

 Polonia 12.206 27.615 30.117 9,1%

 Rumania 4.196 12.985 13.688 5,4%

 República Checa 6.423 11.619 11.966 3,0%

 Hungría 7.801 11.322 10.580 -6,6%

 Ucrania 3.420 7.070 8.003 13,2%

 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%

 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%

Exportaciones de Servicios Basados en el Conocimiento (Países referentes por región)

País
Exportaciones en Millones de U$S

Europa

 América 

 Asia 
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Así mismo, la Argentina no pertenece al primer bloque de países exportadores de SBC que 

conforman el 85% del total, sino que, por el contrario, pertenece al segundo bloque de 30 países 

que conforman el 12,5% remanente ocupando un puesto 39 en el ranking total. También se 

probó con la pandemia por COVID-19 que algunos países asiáticos no estaban preparados para 

la modalidad virtual, lo que originó la relocalización de muchas empresas a países de Europa 

del Este (Argencon, 2021). 

Según un informe publicado por IERAL “La falta de conexión plena de la Argentina con las 

tendencias globales es un problema en sí mismo, pero se potencia en los momentos disruptivos 

de la economía mundial. Y la irrupción de la pandemia, así como el mundo post-covid que se 

perfila parecen entrar en esa categoría, obligando a nuestro país a redoblar el esfuerzo por 

aggiornar la agenda de políticas públicas”, adicionando que “de ningún modo puede asegurarse 

que el país haya llegado al techo de su potencial en las exportaciones de servicios basados en 

el conocimiento” (Vasconcelos & Gonzalez, 2021). 

Según lo informado por Luis Geleazzi, director ejecutivo de Argencon, al diario Página 12 

"Buena parte de la economía del conocimiento dejó de exportarse por el mercado oficial y se 

explica por la fuga de talentos, que no se visibiliza en estadísticas. El sector no cayó, pero sí lo 

hizo la formalización de las exportaciones del sector"..."El sector sufre la brecha, con un dólar 

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 informática y otros sectores también. Cobran en bitcoins 

o 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 país, quedando detrás del oleaginoso y cerealero, con empresas que emplean más de 400.000 

personas (Gallá, 2021).  
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Gráfico 8: Exportaciones de los principales complejos exportadores del país2. (Fuente:Ministerio de Producción y 

Trabajo,2021) 

 

Gráfico 9: Evolución del empleo asalariado registrado en empresas privadas de SBC3   (Fuente:Ministerio de Producción y 

Trabajo,2021) 

Adicionalmente, los SBC también se destacan por su contribución a la generación de divisas, 

la creación de empleo de calidad y el aporte al desarrollo regional, contando el país con algunas 

 

2 El tamaño de cada burbuja indica el total de exportaciones, según variación i.a. Año 2020 

3 Cantidad de personas (miles) y participación en el empleo privado asalariado registrado total (%), 4° trimestre 

de cada año. Software y servicios informáticos (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 macroeconómicos que enfrenta el país, como lo son, la brecha 

cambiaria, un sistema regulatorio muy burocrático, el entorno macroeconómico y el cepo. Dado 

que todo lo expuesto complejiza el acceso al financiamiento y a poder hacer proyecciones 

económicas (Gallá, 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, obstáculos y políticas públicas” 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, aún más que en el caso de bienes, y que su impacto es aún más alto en los SBC. 

 

Gráfico 10: Participación de SBC en exportaciones totales (Fuente: ARGENCON,2021) 
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Gráfico 11: Comercio de SBC (Fuente: ARGENCON,2021) 

Como se observa en el Gráfico 11, hay una tendencia histórica a una balanza superavitaria 

en los SBC, algo que no se condice con la referencia histórica del país asociada a servicios en 

general, expuesta en la sección 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 desempeño 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 arrancó a comienzos del nuevo 

milenio, aunque los datos para años previos no son directamente comparables por cambios en 

la metodología de estimación de la balanza de pagos. Es así que a partir de 2012 la dinámica de 

estos sectores empieza a perder potencia, lo cual coincide con el debilitamiento general de la 

actividad exportadora del país. 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 reducción experimentada fue superior a la 

observada a nivel global. De la mano de esta trayectoria, se perdieron buena parte de las 

ganancias de participación en los mercados mundiales que se habían obtenido en el período 
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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 localización atractiva para nuevas inversiones y 

proyectos, tal como lo muestra, por ejemplo, el continuo crecimiento del empleo en el sector de 

software y servicios informáticos, y los anuncios de expansión y contratación de personal que 

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

Desde un punto de vista cualitativo, la caída de este rubro se debe a las exportaciones de baja 

escala, ya que los grandes centros de gestión empresarial continuaron operando con normalidad 

y creciendo sus dotaciones en el orden del 5% anual. Este fenómeno se corresponde con la 

expansión 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 declaró 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 dólares, compitiendo por el segundo 

lugar en exportaciones. Por ello nuestro gobierno quiere brindarle al sector todas las 

herramientas para que puedan desarrollarse y expandirse aún más” (Ministerio de Relaciones 

Exteriores, 2021). 

Como se puede observar en el grafico a continuación es importante destacar que, pese a la 

caída en la exportación de servicios basados en el conocimiento por parte de Argentina, la 

tendencia global indica un crecimiento constante a través de los años a nivel internacional. Esto 

comprueba el valor que genera en las distintas economías el preparar a la población a nivel 

académico y técnico para desempeñar funciones que requieran de ciertos conocimientos 

buscados a nivel internacional, pudiendo ser esta una gran fuente de ingresos en caso de 

aplicarse las políticas públicas necesarias para fomentar un espacio competitivo en relación con 

otros países. 
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Gráfico 12: Participación 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 educación e incentibando al sector se podría aumenta el ingreso de 

capitales extrajeros y el desarrollo profesional de la población.  

9.4. Conclusiones 

El análisis realizado contribuye a poder concluir que los SBC conforman un núcleo de 

transacciones superavitarias que, de ser desarrolladas correctamente, podrían generar el 

ingreso de divisas para trabajos calificados que a su vez podrían ser fuente de más trabajo a 

nivel nacional, en la medida en que sus ingresos no salgan nuevamente del país. Para ello, son 

importantes las políticas públicas que protejan a este sector y contribuyan con la educación, 

con el objeto de que también se vea más atractivo permanecer en el país.  

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

de los SBC que atraen inversiones, ya que como se comprobó, pese a perderse recientemente 
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participación en el mercado, esta actividad promueve la inversión 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 compañía aumenta su planta a nivel local, la exportación de servicios 

basados en conocimientos decreció considerablemente tras el impacto de la pandemia por 

COVID-19.  

Por último, pero no menos importante, los bajos costos laborales y la mano de obra 

calificada, colaboran con que la Argentina siga siendo un país donde se desee invertir en 

servicios basados en el conocimiento.  

 

10. Capítulo 2: Respuesta objetivo específico “b”: Detectar las ventajas competitivas 

de la deslocalización 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 políticas de trabajo remoto. De esta 

manera, la búsqueda de diversificación productiva podría 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 sección 10.3 del presente trabajo, 

Argentina ha logrado un segundo lugar en la exportación de SBC luego de Brasil a nivel 

Latinoamérica, en gran parte debido a algunas de las ventajas competitivas expuestas a 

continuación. 

10.1. Factores determinantes de la competitividad 

10.1.1. Costos laborales 

Se da comienzo al capítulo con los costos laborales ya que es considerado uno de los 

principales factores según distintos autores para deslocalizar actividades asociadas a los SBC. 

Varios estudios de caso confirman la relevancia de los costos laborales como determinantes de 



   

Lisette García Colomer                                                                                      38 

la competitividad exportadora, al igual que algunos trabajos econométricos recientes (Secretaría 

de la Transformación Productiva, 2019, pág. 15). 

En los cuadros expuestos a continuación se observan con claridad las brechas entre los 

salarios de Estados Unidos y los de los países en los que se encuentran los GBCs de ExxonMobil 

al igual que las discrepancias salariales entre distintos países de América Latina. Vale la pena 

aclarar que si bien el análisis si se realizó en base a datos de la Organización Internacional del 

Trabajo (OIT) 4se debieron efectuar una serie de controles cruzados con otras fuentes y cálculos 

adicionales para obtener todos los valores, tomando así información del Banco Mundial, 

Statista, el Banco de la República Argentina, la Subsecretaría de Programación 

Macroeconómica y la OECD entre otros, ya que no se logra obtener de una única fuente todos 

los valores dada la falta de información de los organismos para algunos años y países, dicho 

análisis 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 expansión global de los derechos de los trabajadores y atenuar las causas de las revoluciones obreras 

que sacudieron fundamentalmente a algunos de los países involucrados en la Primera Guerra Mundial. Su 

Constitución, sancionada en 1919, se complementa con la Declaración de Filadelfia de 1944. 
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Gráfico 13: Comparación del salario mínimo mensual en dólares de los países donde operan los GBCs de ExxonMobil con 

relación a Estados Unidos (Fuente: elaboración propia, con datos de la OIT,2023) 5 

 

El gráfico previamente expuesto denota la discrepancia que existe entre los salarios mínimos 

de Estados Unidos respecto del resto de las locaciones donde se encuentran los centros de 

servicio de ExxonMobil. Es así como claramente, si se tratase de mano de obra no calificada, 

siempre será más conveniente a nivel salarial deslocalizar la activada a países donde las 

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

 

5 Refiere a la remuneración mínima bruta pagada a los empleados, por regla general a intervalos regulares, por el 

tiempo trabajado o el trabajo realizado junto con la remuneración 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 terminación. Las estadísticas de ingresos presentadas en ILOSTAT se refieren, en la medida de lo 

posible, a la remuneración 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 remuneración por el tiempo no trabajado (excluidas las indemnizaciones por despido y por 

terminación), 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 relación con los otros países donde se ubican los centros de servicios, el costo del 

sueldo mínimo para una compañía extranjera que debe tomar el tipo de cambio oficial como 

referencia, es significativamente superior con relación a Brasil y Tailandia, mientras que 

Hungría sigue siendo más costoso al menos en los últimos años donde el salario mínimo de 

Argentina fue claramente en decadencia. 

Continuando con el análisis, el Gráfico 11, se ha añadido 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 dólar no oficial o paralelo muestra un salario mínimo significativamente inferior para 

el empleado, presentando incluso en 2020 un monto en dólares inferior al de todos los países 

bajo análisis. Es así como la devaluación del peso argentino y la pérdida del poder de compra 

del salario por la aceleración inflacionaria de los últimos años impactaron en el nivel de ingresos 

de la población, siendo un reflejo de ello, el deterioro de la remuneración mínima. 

 

 

Gráfico 14: Comparación del salario mínimo bruto en dólares los países donde operan los GBCs de ExxonMobil  en relación 

a Estados Unidos, considerando el USD paralelo (Fuente: elaboración propia, con datos de la OIT,2023) 
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Por último, ambos gráficos muestran claramente la inestabilidad de la Argentina, con sueldos 

mínimos con grandes fluctuaciones que denotan una tendencia a la pérdida del poder 

adquisitivo de la población. Es así, que la fuerte inestabilidad de este país ha sido un factor 

negativo para la atracción de inversiones en el sector. De por sí, el costo laboral ha representado 

un problema, ya que no sólo el país manifiesta estar en una posición desventajosa con respecto 

a otros competidores, sino que adicionalmente el cepo cambiario denota una dicotomía para el 

empleado en términos del sueldo real.  

 

Gráfico 15: Comparación del salario medio de las actividades profesionales, científicas y técnicas6 en los países donde 

operan los GBCs de ExxonMobil en relación con Estados Unidos (Fuente: elaboración propia, con datos de la OIT,2023) 

El Gráfico 13 muestra una realidad algo distinta ya que está orientado a los servicios 

contables y administrativos específicamente, comprendidos dentro de la categoría de (M) 

actividades profesionales, científicas y técnicas según la clasificación de la OIT. Como se puede 
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observar, Estados Unidos, al igual que en gráficos anteriores está muy por encima de los demás 

países, por otra parte, Hungría también comienza a desprenderse de los demás centros de 

servicios, mostrando salarios significativamente superiores, mientras que Tailandia, Brasil y 

Argentina tienden a ser más parejos competitivamente en el tiempo. Es así como la Argentina 

puede seguir siendo competitiva para ExxonMobil en términos salariales al momento de decidir 

deslocalizar actividades profesionales. 

 

Tabla 3: Comparación del salario medio en dólares de las actividades profesionales, científicas y técnicas7 en países de 

Latinoamérica (Fuente: elaboración propia, con datos de la OIT,2023) 

La última tabla se expone para evidenciar que en los últimos dos años la Argentina ha sido 

significativamente más económica a nivel salarial para actividades relacionadas con servicios 

profesionales en relación con otros países de la región, lo que la torna en un país más atractivo 

para los Estados Unidos al momento definir donde deslocalizar actividades.  

10.1.2. Disponibilidad de capital humano calificado e innovación 

Los SBC únicamente funcionan en la medida que en que el país donde se busca deslocalizar 

el servicio cuente con personal capacitado para realizar la actividad. En ese sentido un informe 

del Ministerio de Producción y Trabajo señala que en el 2017 el total de estudiantes vinculados 

a SBC se ubicó alrededor de 1 millón de personas en todo el país. De este total de estudiantes, 

el 77,3% ha realizado sus estudios en instituciones de carácter estatal y el 22,7% restante a 

privadas, mientras que un 85,5% de los estudios corresponde a carreras de grado (Observatorio 

de la Economía del Conocimiento (OEC) , 2019).  

 

7  

Años Argentina Brazil Chile Costa Rica

 República 

Dominicana Ecuador Honduras Mexico Uruguay Promedio

2019 US$684,40 US$838,07 US$1.371,23 US$1.354,20 US$494,39 US$666,21 US$366,37 US$528,72 US$1.075,29 US$819,88

2020 US$651,07 US$644,80 US$1.538,92 US$1.104,78 US$339,55 US$562,79 US$316,78 US$562,96 US$962,99 US$742,74

Promedio US$667,74 US$741,44 US$1.455,08 US$1.229,49 US$416,97 US$614,50 US$341,58 US$545,84 US$1.019,14 US$781,31
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A nivel nacional, las carreras de economía y administración abarcan la mayor proporción de 

estudiantes de SBC con un 35,7%, seguida por derecho con el 22,8%, ingeniería 12,4%, 

arquitectura, diseño 11,3% e informática 8,1%. Del total, CABA y provincia de Buenos Aires 

engloban el 51,1% de estos estudiantes (Observatorio de la Economía del Conocimiento (OEC) 

, 2019). 

Según COURSERA 8Argentina, Brasil y Costa Rica impulsan el crecimiento regional de 

habilidades administrativas contables. Argentina lidera la región en habilidades tecnológicas y 

de ciencia de datos, con fortalezas notables en visualización de datos, gestión de datos, 

programación estadística y software en ingeniería. En particular los estudios demuestran que, 

desde la perspectiva administrativa contable, lo que más 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 más flexibilidad y oportunidades, y una 

creciente escasez de mano de obra calificada, muchas empresas continuaron sus inversiones en 

aprendizaje incluso durante la recesión inducida por la pandemia. Es así como un estudio de 

Aspen Institute’s UpSkill America Initiative mostró que la mayoría de las empresas no 

retrocedieron en el aprendizaje y el desarrollo; en cambio, tornaron a enseñar a los trabajadores 

existentes cómo hacer su trabajo actual de manera diferente, cómo realizar varios otros trabajos 

además de su trabajo actual, y cómo 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, diseño web, amado de sharepoints, entre otros. Incluso 

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

 

8 El Global Skills Index 2021 es el índice diseñado por Coursera, una plataforma de educación virtual nacida en 

octubre de 2011 y desarrollada por académicos de la Universidad de Stanford con el fin de brindar oferta de 

educación masiva a la población. Para cada país, Coursera computa un GSI que mide el expertise de las 

capacidades promedio de los estudiantes de la plataforma, y así obtiene un GSI para cada región. 
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medio de CareerConnect. una plataforma dentro de la intranet de la compañía; como por la 

página 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 

compañía le da a la innovación, 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 último, pero no menos 

importante, todos los equipos tienen un D&I 9contact o contacto para la innovación el cual tiene 

reuniones mensuales con todo el equipo donde se visualiza el avance de los proyectos en los 

que los empleados están 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 innovación es un aspecto fundamental para ExxonMobil, la misma 

es considerada al momento de la evaluación de desempeño de los empleados en todos los 

centros de servicios de la compañía. 

Pese a todo lo expuesto previamente, durante el 2020 dada la situación epidemiológica 

global, las prioridades de la compañía cambiaron y se centraron en seguridad a los empleados 

y contratistas en los aproximadamente 50 países en los que opera la compañía, como también 

asegurar la continuidad del suministro de energía y productos químicos esenciales. En términos 

económicos el foco fue principalmente en la recaudación 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 facturación, confirmación de inventarios y resolución 

de contratos, entre otras actividades que dieran lugar a incrementar el flujo de ingreso de fondos 

de la compañía. Es así 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 disminución del 15% en los gastos 
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operativos con el objeto de aumentar la eficiencia y reducir los costos, buscando generar costos 

de energía más bajos acordes a la caída de los precios del petróleo (ExxonMobil, 2021). 

Es así como múltiples proyectos asociados a la innovación e implementación de nuevas 

tecnologías debieron postergarse, entre ellos uno de los mayores proyectos que buscaba la 

reducción de los tiempos para la presentación de los estados contables a nivel global, pasando 

de ser más de diez días a tan solo cinco días para la entrega de estos. Este proceso había iniciado 

a mediados del 2018, sin embargo, al comenzar la pandemia múltiples proyectos asociados al 

cambio organizacional buscado y empleo de nuevas tecnologías, entre ellas SAP Hana, 

debieron postergarse, haciendo que el empleado priorizara lo que internamente se denomina 

base work o tareas básicas del escritorio con el objeto de mantener la licencia para operar de la 

compañía. Vale la pena mencionar que se comenzó a valorizar mas el desarrollar 

satisfactoriamente las tareas diarias, sin embargo, el realizar mejoras continúas empleando 

tecnologías disponibles sigue generando un valor adicional al momento de la evaluación de 

desempeño, considerándose la misma como una de las categorías a ser evaluadas, la cual se 

desarrollará con mayor detalle en el capítulo 12. 

10.1.3. Dominio de idiomas, principalmente el inglés 

El dominio extendido del inglés como segunda lengua en la población de determinado país 

no convierte a su capital humano en un capital humano capacitado de por sí. 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 país. El 

impacto del idioma común sobre el comercio de servicios aparece en distintos trabajos 

econométricos. En tanto, otros trabajos encuentran que compartir el mismo idioma no sería 

relevante para la exportación de servicios financieros, pero sí para promover las exportaciones 

de servicios informáticos y de varios servicios empresariales (López A. , 2018). 

Según EF EPI (Education First English Proficiency Index) Argentina cuenta con el nivel 

más alto de inglés en América Latina, lo que ha contribuido a su conveniencia como un centro 

global de subcontratación (Education First, 2022). 
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Gráfico 16: Ranking de países según 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 países donde ExxonMobil cuenta con sus mayores centros de servicios, para los 

cuales Argentina se encuentra en un segundo lugar luego de Hungría en términos del manejo 

del idioma.  

Adicionalmente ExxonMobil requiere a nivel internacional un grado mínimo de inglés para 

incorporarse a la empresa independientemente del país donde el empleado se encuentre 

ubicado, ya que, al ser una empresa global de capital norteamericano, el idioma común a 

emplear es el inglés, incluso debe utilizares al enviar correos electrónicos dentro de la misma 

región. De todas formas, dado que el nivel no es igual en todos los casos, la organización brinda 

clases personalizadas a aquellos que necesitan mejorar el nivel de inglés, francés, alemán, 

italiano, portugués o español  según lo requiera el trabajo que se esté desempeñando por medio 

del proveedor learnlight, el que empleando clases particulares, live cafés que son sesiones 

apuntadas al día a día laboral, grupos virtuales, exámenes y entrenamiento en línea 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 

inscripción 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 económica que pasaba la compañía los cursos 

pagos fueron discontinuados, contándose únicamente con los cursos activos en la plataforma 

de la compañía. 

10.1.4. Ambientes regulatorios apropiados de protección de datos y ciberseguridad 

ExxonMobil ha pasado años desarrollando planes de resiliencia cibernética con una fuerte 

implementación de estrategias para mantener la seguridad informática de la compañía 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 interrupción. Todo esto es crucial, 

considerando que solo en Estados Unidos durante el 2021 más de 100 compañías 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 último ataque, 

la compañía ha tenido que trabajar de forma manual con información histórica, llamadas 

telefónicas 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 días la compañía se encuentra en riego de una ataque 

cibernético, por lo que es necesario continuamente sus conocimientos sobre la gestión de 

riesgos y la protección de la marca para cerrar la brecha entre tecnología de la información o 

TI y las operaciones comerciales y de fabricación 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 significaría 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 más defensa, y también en cómo responder y recuperar la información y el 
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funcionamiento ante una interrupción. La tecnología utilizada por los piratas informáticos está 

en constante evolución y se vuelve más 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 compañía adicionalmente cuenta con un número telefónico al cual comunicarse desde 

cualquier parte del mundo para solicitar asistencia ante una ineficiencia en el sistema para el 

cual únicamente se precisa el código único 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 TI al cual se puede acudir; claramente este último no estuvo 

disponible físicamente  durante el 2020 y mediados del 2021 en la Argentina dada la situación 

epidemiológica del país, por lo que la asistencia era totalmente remota con guías claras para el 

seteo de las computadoras. 

Adicionalmente, el empleado no solo debe cumplir periódicamente con múltiples 

entrenamientos de ciberseguridad, sino que adicionalmente debe pasar varias evaluaciones o 

phishing attacks sobre posibles correos dañinos ante los cuales, de caer y abrir el mail o 

seleccionar algún hipervínculo 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 último, 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 física  para definir un posible accionar y dejarlo 

registrado. También se establecen contactos críticos los cuales son identificados según 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 único de revisión 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 políticas globales a las que todo empleado puede acceder por medio de la 

intranet de la compañía “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 protección 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 está asociado al de las tecnologías de la 

información y las comunicaciones o TIC, que aceleran significativamente la generación, 

almacenaje, procesamiento y transmisión de la información. Esas mismas TIC facilitan que 

ciertos servicios que antes requerían del contacto físico 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 fragmentación de la producción a escala mundial, que han dado lugar a la formación 

de cadenas globales de valor. Dentro de esas cadenas, los procesos de producción 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 provisión de bienes y 

servicios allí donde pueden encontrar costos competitivos y acceso a recursos calificados 

(López, Niembro, & Ramos, 2014). 

El Índice de Desarrollo del Ecosistema Digital (IDED) provee una visión integral del 

ecosistema digital en términos de infraestructura, utilización de tecnologías y políticas públicas; 

http://it.na.xom.com/
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presenta indicadores de economía digital; y mide el nivel de digitalización de procesos 

productivos. Al mismo tiempo, el IDED genera un diagnóstico que permite apoyar la toma de 

decisiones de política pública referidas al ecosistema, y comprender cuáles 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). 

  

Gráfico 17: Desarrollo digital (Fuente: CAF, 2021) 

Según el grafico expuesto, lo que destaca el CAF en su informe emitido en 2022 es un avance 

en la penetración de servicios y plataformas digitales en américa latina, mientras al mismo 

tiempo se presenta un retroceso en el progreso en economía digital por rezagos en innovación. 

Adicionalmente, hay un desarrollo limitado de industrias y transformación 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 políticas públicas se muestra un aumento por mejoras en los 

niveles de competencia y el capital humano revela tendencias divergentes por falencias en la 

oferta de educación básica, mejoramiento en la producción de graduados y limitaciones en la 

digitalización de la fuerza de trabajo. Así mismo, establece que Latinoamérica y el Caribe se 

encuentran en un punto medio en términos de digitalización, con un índice de 49,92 puntos de 

100 en términos de desarrollo de su ecosistema digital, mientras África presenta 35,05 puntos, 

Asia Pacífico 49,16, Europa Occidental 71,06 y América del Norte 80.85. Más de cerca figuran 

Europa del Este con 52,90 y los Estados Árabes con 55,54 puntos (CAF, 2022).  
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Adicionalmente, según el Informe Sociedad Digital en Latinoamérica 2020-2021 de la 

Fundación Telefónica Movistar, la cobertura de internet es clave para valorar la conectividad 

de cada país. En 2019, el 95% de la población argentina estaba cubierta por al menos una red 

3G, y el 91,2% disponía de cobertura mediante como mínimo una red 4G. Adicionalmente el 

Estado Nacional ha implementado distintos planes y programas con el objeto de promover la 

transformación digital del país, algunos de estos son el Plan País Digital, Plan Nacional de 

Inclusión 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 países 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 mencionó en la sección anterior el correspondiente proceso de BCP y sustituyendo 

Skype por Zoom. 

10.1.6. Husos horarios y afinidad cultural con mercados de destino 

En términos generales la proximidad geográfica, incluido el compartir husos horarios con 

los Estados Unidos y la mayor cercanía cultural con América del Norte y Europa, en 

comparación con los competidores asiáticos hace que los países latinoamericanos sean más 

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

Argentina está 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 colaboración entre 

los países. Esto hace que las comunicaciones en tiempo real sean mucho más fáciles, a 

discrepancia de la diferencia horaria de 14 horas con la India. Esto significa que no se tiene que 

depender únicamente de las comunicaciones por correo electrónico para conectarse con un 

equipo, es así como la deslocalización cercana le garantiza comunicarse de manera inmediata. 
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De esta manera, Argentina puede considerarse como un nearshore-Insoursing10 respecto de 

Estados Unidos, lo que significa una mayor proximidad geográfica a la de otras regiones, ahorro 

de costos de localización y más diversificación en el equipo de trabajo. Sin embargo, siempre 

que se considere deslocalizar actividades se corre el riesgo de las barreras idiomáticas y 

dificultades experimentadas por diferencias culturales. Esto hace que regiones americanas 

como Brasil y Argentina sean de mayor cercanía para la matriz americana de ExxonMobil a 

comparación offshore-Insoursing11 de países como Hungría y Tailandia donde se encuentran 

los otros dos centros de servicios más grandes de esta compañía 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 así como, pese a contar con los mayores centros de servicios en los países previamente 

mencionados cuenta con personal administrativo en otros países tales como Australia, 

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

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

En 1995 se firma el Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios por los países que 

integran la Organización Mundial de Comercio, en el, se reconocen cuatro formas de provisión 

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 país de origen para abastecerse del 

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

 

10 Definición según 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 país geográficamente cercano 

de la matriz. 

11 Definición según 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 país geográficamente 

distanciada de la matriz. 
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tercero implica la presencia comercial del proveedor en territorio extranjero, esencialmente por 

la vía de la inversión extranjera directa, y el modo 4, que registra el movimiento de personas 

físicas es decir, de los proveedores del servicio hacia el país que será su mercado de destino. El 

objetivo fundamental del acuerdo es eliminar las barreras al comercio internacional de 

servicios. Esto se consigue mediante la liberalización económica de los mercados, regulando la 

libre concurrencia del capital privado, la libre competencia y la privatización de las empresas 

públicas. No obstante, los miembros firmantes del acuerdo son libres de elegir qué sectores 

serán liberalizados, bajo qué modalidad de suministro, y hasta cierto punto, el plazo. (López, 

Niembro, & Ramos, 2014).  

El tratado tiene la vocación 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 

Según la Subsecretaría de Transformación productiva, gran cantidad de países 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 

radicación 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 I+D a través de líneas de financiamiento blandas y la capacitación de recursos humanos con 

integración de políticas educativas, de identificación de habilidades y de formación profesional 

continua. 



   

Lisette García Colomer                                                                                      54 

 

Gráfico 18: Políticas dirigidas a SBCs (Fuente: Secretaría de Transformación Productiva, 2019) 

 

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

Promoción de la Economía del Conocimiento. 

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

el 70% de la facturación del último año 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, está contemplada la realización 

de mejoras continuas y/o certificación de normas de calidad, inversión realizada en capacitación 

sobre masa empleada o de I+D calculado sobre el total de facturación, o bien certificar ingresos 

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

2019).  
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Estas condiciones deberán ser revalidadas cada dos años, y rendir presentaciones de 

resultados anuales, mientras que, como prestación, 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 carácter intransferible 

y validez de 24 meses aplicable para la cancelación de todos los impuestos nacionales con 

excepción del Impuesto a las Ganancias (salvo en los casos de exportación). Adicionalmente, 

establece la reducción 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 último, pero no menos importante, prevé la exención del 

pago de Derechos de Exportación en los casos de empresas dedicadas al sector de servicios 

(Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, 2019). 

 

10.2. Conclusiones 

En función a todo el análisis realizado se pueden detectar con claridad múltiples ventajas 

competitivas para ExxonMobil en la deslocalización de servicios administrativos-contables en 

la Argentina.  Como se observó al comienzo del capítulo, los costos laborales son competitivos 

respecto de los otros centros de servicios con los que cuenta la compañía y en relación con otros 

países de Latinoamérica en términos generales.  Es así como, pese a que la inflación y el cepo 

cambiario puedan ser componentes desmotivantes para los empleados de la compañía en 

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

Por otra parte, muchas de las políticas globales de la compañía y controles internos ayudan 

a que a nivel corporación la misma se encuentre protegida y preparada para eventos 

extraordinarios como lo fue la pandemia por COVID-19, así también como cualquier otro tipo 

de riesgo físico o cibernético por medio de la política estricta de BCP y ciberseguridad a los 

que todos los empleados deben someterse. Adicionalmente, las evaluaciones de desempeño 

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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Así mismo, en términos del dominio del idioma inglés, la Argentina cuenta con niveles 

significativamente altos, estando únicamente por debajo de Hungría al momento de comparar 

los GBCs, a lo que se adiciona el hecho de que es un país nearshore a diferencia de Hungría y 

Tailandia que cuentan con diferencias horarias significativas con los Estados Unidos, lo que 

dificulta el trabajo conjunto, las reuniones  y la disponibilidad de la información en tiempo real 

para estas regiones, siendo solo Argentina y Brasil los países que cuentan con centros de 

servicios en franjas horarias más 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 educación 

pública gratuita o por educación privada con la que se puede acceder a títulos de grado, 

posgrado y doctorado en el área bajo análisis.  

Sin embargo, Argentina enfrenta el desafío 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 sofisticación tecnológica e intensidad de 

conocimiento. 

Por último, el Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios ayuda a contar con una 

regulación global para los servicios profesionales y pese a que todos los países tengan políticas 

de incentivos la Ley 27.506: Régimen de Promoción de la Economía del Conocimiento 

contribuye a que la inversión en la Argentina sea más atractiva. 

En conclusión, los SBC son actividades estratégicas con gran potencial para generar empleo 

de calidad, atraer inversiones y promover exportaciones, razón por la cual es esperable que las 

políticas públicas y la articulación con el sector privado contribuyan a consolidar las ventajas 

comparativas en el sector.  

 

11. Capítulo 3: Respuesta objetivo específico “c”: Comprender qué lineamientos 

culturales se presentan en el offshoring 
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11.1. Cultura y valores de ExxonMobil 

“La cultura organizacional se entiende como el conjunto de ideologías, símbolos y valores 

centrales que se comparten en toda la empresa y que influyen en su forma de realizar los 

negocios. Se trata de la energía social que impulsa o no a la organización... es importante que 

los líderes estratégicos comprendan que la cultura de la organización puede ser funcional o 

disfuncional, pero que, sea como fuere, su trabajo se desarrolla dentro del contexto de esa 

cultura. Existe una relación recíproca permanente entre la cultura organizacional y la labor de 

los líderes 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 así como la cultura organizacional es una ventaja cuando los empleados 

se mantienen muy unidos porque creen en ella. 

 

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

ExxonMobil es un proveedor global de la energía 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 Gráfico 16,  

en el mismo, ExxonMobil hace referencia a una cultura de alto rendimiento, estableciendo 
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dentro de la misma los parámetros que la hacen propia, estos se conforman por la filosofía de 

sentirse orgulloso de pertenecer a la compañía; trabajar duro y divertirse; escuchar, aprender y 

adaptarse; tratar a los demás con respeto; valorar a la gente, clientes, socios y comunidades; 

compromiso por cumplir con altos estándares, excelencia en las operaciones e integridad 

corporativa; por último, la superación consistente por sobre la competencia.  

El video adjunto, publicado por la compañía en 2019, hace alusión a la cultura compartida 

que busca atraer nuevos talentos en las oficinas de Buenos Aires. Es así 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 convicción para 

cumplir con los más altos estándares de excelencia e integridad. Adoptando el aprendizaje, la 

flexibilidad y la innovación 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 compañía se hacen fundamentalmente 

necesarios ciertos valores centrales compartidos, los cuales también se muestran en el gráfico 

19, estos son fundamentales para lograr el éxito de la empresa.  Es así, que se debe actuar con 

integridad  siendo honesto y ético al hacer lo correcto; procurando el cuidado de los demás  

respetando a otros y siendo inclusivo, contribuyendo con la comunidad y el medioambiente; 

así mismo se espera coraje al tomar iniciativas haciendo la diferencia y actuando con 

convicción, tomando responsabilidades; adicionalmente se debe estar en búsqueda de la 

excelencia al establecer estándares altos ; y por último, ExxonMobil se centra en la resiliencia 

siendo esperándose de sus integrantes que estos sean determinados y perseverantes. 

11.2. Estrategia de la compañía 

La estrategia de la compañía se enfoca en capitalizar sus recursos líderes en la industria para 

impulsar el crecimiento de las ganancias y el flujo de efectivo, manteniendo un dividendo 

sólido, reduciendo la deuda e invirtiendo en tecnologías de bajas emisiones comprendiendo las 

oportunidades el mercado. Empleando de manera más optima las ventajas competitivas 

https://youtu.be/ZF_JqOFcrdk
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asociadas al rendimiento a escala, la tecnología, integración y excelencia funciona de sus 

empleados. Eliminando silos, alineándose a los mercados y simplificando procesos 

(ExxonMobil, 2021). 

A su vez, para que se interiorice aún más la estrategia  y logre hacerse más tangible para los 

puestos administrativos-contables, se ha desarrollado una específica para el área de controllers  

a nivel global, denominada FOCUS, es parte de las prioridades estratégicas de la corporación 

que son aprovechar al máximo las ventajas competitivas, como tecnología, escala, integración, 

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 diseñada bajeo el método de Willie Pietersen el cual 

se basa en cuatro pasos fundamentales, el primero es aprender a través del análisis de la 

situación para comprender las fortalezas, las debilidades y las verdades brutales, el segundo es 

el enfoque definiendo opciones estratégicas, incluida nuestra visión, propuesta ganadora y 

prioridades estratégicas clave, en tercer lugar alinear objetivos medibles para cada prioridad 

estratégica y por último ejecutar un plan de acción para impulsar a la organización hacia la 

visión.

 

Gráfico 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 función 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 alusión a mantain superior Operational performance o mantener una 

performance operacional superior, está 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 innovación y tecnología para 

crear valor, por medio de la mejora continua y la simplificación de procesos. La U, es Utilize 

and contribute to the strengths of the global organization o utilizar y contribuir a las fortalezas 

de la organización global, referido a que los esfuerzos deben ser orientados a obtener los 

mejores resultados posibles en beneficio de la empresa. Por último, la S es de Support each 

other in achieving our full potential o colaborar unos con otros para alcanzar el máximo 

potencial, haciendo alusión a la cooperación entre empleados, la búsqueda de retención de 

personal, la motivación y al planeamiento de carrera. 

11.3. Gerenciamiento y burocracia 

Se podría establecer que la visión del management de ExxonMobil es universal, ya que los 

lineamientos básicos de cumplimiento que debe tener la organización 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 estandarización, 

orientada a la priorización de la seguridad y a la búsqueda de la excelencia a partir de una visión 

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 país 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 adaptación 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 semirrígido de promociones donde deben 

cumplirse requerimientos de edad, rendimiento y evaluación de capacidades. Sin embargo, se 

observa un desvío hacia el estilo alemán, 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 proyección de ingresos a futuro, invirtiendo en energías alternativas, o nuevas fuentes de 

extracción de crudo, como el proceso de fracking; manteniendo a gran parte personal incluso 

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

Frente a la pandemia COVID-19, la compañía ha tenido que discontinuar algunos incentivos 

dadas las pérdidas prolongadas en los últimos meses, con el objeto de mantener los salarios y 

los puestos de trabajo, induciendo a los empleados a sentirse parte de la empresa 

acompañándolos ante la incertidumbre económica y al malestar social. 
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Gráfico 21: Expectativas de los líderes en ExxonMobil (Fuente: University of North Carolina, 2022) 

Alineado con lo establecido previamente, el gráfico expuesto establece claros lineamientos 

globales para los lideres de la compañía, los cuales deben aplicarse de manera constante, es así 

como deben establecer estándares 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. Así mismo, como se muestra en la sección azul 

deben inspirar y motivar a otros, haciendo que el personal se involucre en iniciativas y 
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desarrollándolo de modo que lleguen a su máximo potencial, empoderándolos a tomar 

decisiones en un ambiente de inclusión y confianza, siendo auténticos y empáticos. Dentro de 

la sección roja se muestra otro aspecto clave, que es el de crear claridad comunicando 

oportunidades y desafíos 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 compañía. Adicionalmente, como 

se muestra en la sección blanca debe promoverse la innovación, tomándose cierto riesgo y 

siendo creativo. Por último, la sección 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 compañía, estos se basan en la honestidad, el 

compromiso, la excelencia, el trabajo en equipo, la superación personal y el respeto como se 

mencionó en la sección anterior. En cierta forma los mismos están orientados al modelo 

americano, pero también se ven adaptados al alemán dada la globalización de la sociedad que 

le ha permitido conocer y adquirir otras experiencias que agregan valor. Así, las expatriaciones 

y migraciones de actividades a nivel gerencial colaboran a que estos adquieran conocimientos 

y buenas prácticas de otros países para adaptarlas al propio o viceversa, generándose lo que 

internamente se denomina knowledge transfer que da lugar al mejor rendimiento de los 

empleados o al bienestar común (Estévez, 2020). 

Respecto de la democracia industrial, ExxonMobil es una empresa altamente regulada, 

siguiendo el modelo alemán, donde los desvíos a la norma tienden a percibirse como negativos, 

a menos que ayuden a la estandarización y automatización de procesos. Adicionalmente, 

últimamente se ha tendido a hacer menos rígida y formal la comunicación por línea jerárquica, 

buscando incentivar la participación de todos los niveles y el acceso a la información, ante lo 

cual está bien visto que un gerente hable con un analista directamente sin tener que hablar por 

medio del supervisor. Esta nueva práctica ha sido inducida con el objeto de reducir la 

burocratización excesiva donde los cargos jerárquicos se percibían por sobre los conocimientos 

o 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 

comunicación más abierta y con mayor cercanía 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 documentación 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 nórdico la visión de que la gerencia no 

debe estar conformada por tecnócratas, sino que, por el contrario, se buscan personas que 

promuevan la comunicación abierta e informal, en miras de aumentar el compromiso de los 

empleados. Así, los tecnócratas suelen ir por la línea de desarrollo profesional como individual 

contributors o asesores sin personal a cargo, mientras aquellos con mayor visión de equipo y 

desarrollo de personas suelen tomar cargos jerárquicos con un grupo de trabajo a cargo 

(Estevez, 2020). 

Alineado con la concepción de burocracia, según Weber, ExxonMobil funciona a partir de 

la frase one team, one goal donde todos son engranajes de una máquina que deben sincronizase 

en función de lograr los objetivos de la compañía. Lo cual se hace necesario dado que es muy 

difícil, por la complejidad de la organización, tener una visión 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 evaluación de desempeño en ExxonMobil  

El proceso de evaluación de desempaño de ExxonMobil es completo y contempla un 

seguimiento constante de cada empleado. En el grafico a continuación se pueden observar todas 

las instancias por las que pasan los empleados, previo a la evaluación de desempeño con el 

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

El período de evaluación de desempeño de un empleado de ExxonMobil comienza el 1ro de 

abril de cada año y concluye el 31 de marzo del año siguiente, todos los empleados que ingresen 

a la compañía antes del 1ro de octubre deben pasar por este proceso. Para ello, el empleado a 

ser evaluado debe completar en la plataforma de la compañía 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 áreas a desarrollar, estas dos últimas están 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 revisión con su 

jefe directo, este último debe hacer el correspondiente descargo y defensa de la evaluación de 

desempeño12 en una reunión con otros pares de la misma área donde cada uno realiza una 

 

12 Internamente la evaluación de desempeño en ExxonMobil se denomina PDS o Performance Development 

Assessment 
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comparación relativa a otros empleados para definir el resultado de la evaluación. Es así como 

los empleados pueden terminar en distintas categorías, “Excelente”, “Muy bien”, “Bien”, 

“Necesita mejorar” y "Necesita una mejora significativa" dependiendo de la comparación de 

resultados con otros y de un porcentaje estricto definido a nivel global para cada categoría. En 

el Anexo 3 se observa Excel comparativo que usa cada jefe antes de ir a la discusión para 

realizar con anterioridad una evaluación relativa de su propio equipo. 

Una vez definido el resultado de los empleados, se procede a dar la devolución 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 función a su desempeño, son calificados en el rango más bajo de 

"Necesita una mejora significativa" corren el riesgo de ser despedidos. A su vez, para la 

evaluación del año corriente finalizada en abril 2020 el porcentaje de personal que debía 

terminar en esta categoría pasó de ser un mínimo del 3% al 8% a causa de la pandemia. Incluso, 

se extendió a empleados con experiencia menor a un año, que en años anteriores solían 

introducirse en una categoría que los “cuidaba”, dejándolos en un lugar intermedio hasta que 

tuviesen una experiencia de mínimo dos años para ser evaluados y comparados con el resto del 

personal según edad, rendimiento esperado y capacidades. 

De esta manera, las personas que han estado en la empresa por menos de dos años, si se 

encuentran en la clasificación más baja, tienen dos opciones, abandonar la compañía con un 

acuerdo del pago de tres sueldos Pay in lieu o “Pagar en lugar” (PIL) o pasar por un “Plan de 

Mejora de Rendimiento” o en inglés Performance Improvement Plan (PIP) el cual será 

determinado por su superior y deberá ser cumplido por los próximos tres meses, periodo tras el 

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

En segunda instancia, aquellas personas de más dos años de compañía que aún no tengan los 

años de aporte necesarios y sean calificados con un mal rendimiento podrán optar por el PIL, 

el cual es poco probable que tomen dado que generalmente recibirían más incentivo económico 

siendo desvinculados. Su otra opción, es entrar en el proceso de PIP el cual definirá si continúan 

formando parte de la compañía o son desvinculados. 
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A lo anteriormente mencionado, se adicionó un plan de retiro para aquellas personas de bajo 

rendimiento que han cumplido los años de trabajo requeridos por ley, para que estos 

voluntariamente opten por el mismo, de lo contrario pasaran por un proceso similar al PIP que 

podría derivar en un posible despido. 

Antes de llegar a la instancia previamente descripta de evaluación de desempeño, como se 

muestra en el gráfico anterior, el empleado pasa por una serie de procesos donde se trabajan 

aquellos aspectos a mejorar y desarrollar. Es así como a comienzo de año se tiene la definición 

de objetivos o Work Goals donde se establece que se espera de cada empleado según 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 evaluación de capacidades de 

comportamiento y funcionales, estas últimas dependen de las tareas que se desempeñen, 

mientras las primeras son globales, allí el empleado se puntúa según considere su avance, 

posteriormente se procede a una desilusión con su superior para terminar plasmando los 

resultados y definir aquellos cursos que los ayuden a desarrollarse en aquellas áreas que no 

llegan a los objetivos pretendidos. Por último, el empleado cuenta con reuniones recurrentes 

con su jefe para hacer seguimiento de sus logros y áreas de desarrollos, las cuales se denominan 

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

Cabe aclarar, que frente a la situación 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 innovación y desarrollo contable. Sin embargo, como 

se estableció en el antes, la compañía cuenta con políticas para la evaluación de desempeño, 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 ideológico del poder y la política de la compañía, muestran que el 

rendimiento de cada individuo, su futuro aumento salarial y las posibilidades de desarrollo 
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dependerán de esto, de la opinión subjetiva de su superior y de la comparación de la exposición 

de este en función a otros empleados al mismo nivel. 

Así, se puede observar una contradicción entre lo que se espera del empleado y el mensaje 

que se transmite, perdiéndose la coherencia y la congruencia entre la comunicación 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 compañía 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 

superación define prioridades, pero no intenta uniformar o suprimir toda diferencia. Y esta 

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

Al final, al momento de la evaluación de desempeño, no solo contará lo que el empleado 

logre realizar como tareas cumplidas fuera de su escritorio, sino que también influirá la voluntad 

dominante de aquel que tiene poder sobre el subordinado, la precepción 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 área de controllers 

En función a todo lo expuesto en el presente capítulo se procede a compartir los resultados 

de la encuesta realizada por ExxonMobil en el mes de marzo del 2022 a nivel global. Para el 

propósito del trabajo se han únicamente considerado los países donde se encuentran los GBCs 

de la compañía, haciendo foco en controllers, siendo esta el área más grande a nivel contable-

administrativo. El total de encuestados fue aproximadamente de 2750 personas, sin embargo, 

dado que la encuesta no era de carácter obligatorio, únicamente la mitad o un poco menos, 

dependiendo del país, contestó la misma como se puede observar en la tabla a continuación. 
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Tabla 4: Personas encuestadas en función al total de Controllers (Fuente: Elaboración propia en base a datos de 

ExxonMobil, 2022) 

Adicionalmente, la encuesta cuenta con 31 preguntas, las cuales para el propósito del 

presente trabajo fueron aperturadas en 4 secciones que facilitan el análisis de resultados. Es así 

como en promedio se muestra un porcentaje alto de personas conformes con la organización 

siendo un 80% de los encuestados los que contestaron a favor de las premisas que se detallan a 

continuación. 

 

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

Sin embargo, como se observa en el gráfico a continuación, cada país presentó resultados 

diferentes en función a las categorías de agrupación tomadas. Mientras Brasil se mostró solido 

a nivel de comprensión de estrategia, valores y sentido de pertenencia, capturó también una 

Argentina Tailandia Hungria Brasil

Pesonas ecuestadas 1070 560 800 320

Personas que respondieron la encuesta 570 351 263 158

% de participación 53% 63% 33% 49%

Pregunta Argentina Tailandia Hungria Brasil

Mi trabajo me brinda una sensación de logro personal 62% 60% 65% 54%

Tengo oportunidades de aprendizaje y desarrollo 72% 79% 79% 73%

Puedo alcanzar mis objetivos de carrera dentro de la compañìa 60% 53% 63% 58%

En mi equipo hay una comunicación abierta y honesta 86% 86% 84% 81%

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 dónde apunta la compañía 75% 82% 73% 62%

Tengo la autoridad necesaria para hacer mi trabajo 82% 81% 85% 66%

Soy responsable de los resultados obtenidos 89% 90% 90% 83%

Tengo libertad para desafiar la manera de hacer las cosas 73% 74% 73% 59%

Estoy motivado como para contribuir más 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%

Mi jefe me ayuda a sortear obstaculos para poder completar mis tareas 80% 80% 82% 75%

Comprendo la estrategia de la compañía 82% 85% 83% 80%

Comprendo el propósito de la compañía 87% 85% 94% 86%

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

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

Considero que la compañía puede contribuir en un mejor futuro 69% 67% 67% 81%

Estoy comprometido en contribuir en hacer que la compañía sea exitosa 87% 79% 84% 87%

Estoy orgulloso de formar parte de la compañía 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 compañía 97% 95% 97% 99%

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

Promedio 80% 80% 80% 76%
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fuerte crítica a la gerencia, siendo la falta de claridad, motivación y autonomía lo que más afectó 

el resultado de esta sección. También presentó un porcentaje más bajo, aunque no tan dispar 

como el anterior en términos de trabajo en equipo y sensación de realización personal, quedando 

así este país con un porcentaje por debajo del resto de los países en promedio. 

En términos generales, Hungría, Argentina y Tailandia presentan porcentajes muy similares 

en todas las áreas, siendo la falta de realización personal debido a actividades que pueden 

resultar rutinarias el área con mayor espacio de mejora para estos países. Adicionalmente, debe 

rescatarse la alta valoración que hay en la Argentina por el compañerismo y trabajo en equipo. 

 

Gráfico 23: Promedio de los resultados de cada una de las categorías de la encuesta (Fuente: Elaboración propia en base a 

datos de ExxonMobil, 2022) 

Por último, vale la pena rescatar el bajo porcentaje de alrededor del 50% que se obtuvo en 

la afirmación “Estoy orgulloso de los esfuerzos de la compañía 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 podría 

beneficiarse de una mejor comunicación interna sobre las inversiones en energías renovables y 

trabajos a favor del cuidado del medioambiente. 

11.6. Conclusiones 

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

cultural y organizacional estadounidense adaptado en cierta medida a las diferencias culturales 
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de los distintos países en los que se encuentra. La estrategia corporativa ha sido adaptada a las 

funciones para que haya un mayor compromiso y comprensión por parte de los empleados, la 

misma tiene una importancia crítica para la empresa y se transmite continuamente a todos los 

niveles de la organización. 

El funcionamiento burocrático regido por normas es necesario dado el tamaño y la 

globalización de la organización para que todas las sedes trabajen en búsqueda de un mismo 

objetivo. En este sentido, no se percibe que la empresa siga ritualismos, desvíos de objetivos, 

burocratismo o corrupción. Por el contrario, la burocracia está limitada a la necesidad de regular 

comportamientos con el propósito de controlar sesgos y asegurar el correcto funcionamiento de 

la compañía. 

La tecnocracia está presente en la organización, comúnmente en puestos jerárquicos 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 serán diferentes, 

no solamente se deberán tener nociones de la compañía, sino que adicionalmente tendrán que 

ser personas que faciliten la fluidez, comunicación y desarrollo de los miembros del equipo en 

función a las cualidades desarrolladas en esta sección. 

Adicionalmente como se estableció, ciertas políticas pueden ser contradictorias y no 

alineadas con el mensaje que se busca transmitir. En estos casos, encontrar la manera de 

redirigir la percepción de esta puede ser difícil, pero de contarse con el apoyo de las personas 

correctas y una buena comunicación puede lograse alinear la percepción. 

Por último, pese a que el proceso de evaluación pueda contar con ciertas falencias, ya que 

podría 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 

evaluación de desempeño estandarizados y completos e incluso papeles de trabajo para el 

evaluador, plazos establecidos tanto para ser evaluados como para la devolución, análisis de 

casos por área y unidad de negocios  y un plan comunicacional de la compañía. 
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12. Capítulo 4: Respuesta objetivo específico “d”: Relevar aquellos beneficios y 

perjuicios que trajo aparejados la pandemia por COVID-19 a la deslocalización 

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 economía global y ha causado una gran cantidad de desafíos 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 prácticas 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, así 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 niños, o 

pueden necesitar horarios de trabajo ajustados para evitar el transporte público en horas pico. 

Las tendencias en el mercado laboral sugieren que la flexibilidad laboral seguirá siendo una 

característica importante a medida que el mundo se enfrente a una realidad laboral 

postpandemia. 

12.1.2. Colaboración y comunicación  

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

sido clave para el éxito en la gestión de la crisis en muchos lugares. Para incrementar la 
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colaboración durante la pandemia, se han implementado diversas estrategias, como el uso de 

tecnologías de la información y la comunicación para mantener la conexión a distancia entre 

personas y empresas, así como la formación de alianzas entre organizaciones para compartir 

recursos y conocimientos. En general, la necesidad de colaboración durante la pandemia ha 

impulsado la implementación de nuevas estrategias y formas de trabajo en muchos sectores y 

ha destacado la importancia de la coordinación y el trabajo conjunto para enfrentar desafíos 

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 están 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 reorganización física de los 

espacios hasta la provisión de equipos de protección personal. Además, 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 economía global y ha 

causado una gran cantidad de desafíos 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 

disminución en la calidad de vida (Organización Internacional del Trabajo, 2021). En ese 

sentido, según el diario El CEO, la compañía ExxonMobil ha comunicado el despedido en 2020 

de aproximadamente 14.000 empleados, motivados principalmente por la gran caída de los 

precios del petróleo y las pérdidas de 1.100 millones de dólares 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 región, junto con recortes de personal en 

Australia y 1.900 puestos de trabajo en Estados Unidos, comunicando que espera la reducción 

total de aproximadamente el 15% de la plantilla laboral en todo el mundo a fines del 2022. Cabe 

aclarar que, a pesar de estos desafíos, ExxonMobil sigue siendo una empresa importante en el 

sector energético y ha tomado medidas para adaptarse a la situación actual. Como resultado de 

la pandemia, ExxonMobil ha tomado medidas para fortalecer su posición financiera y ha 

trabajado para mejorar su eficiencia operativa para ayudar a la empresa a superar los desafíos a 

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

Adicionalmente a lo mencionado previamente, hay empleos vulnerables a la automatización 

que podrían no recuperarse nunca, lo que implicaría pérdidas de trabajo, desempleo de larga 

duración y trabajadores en busca de empleo en otros sectores en los que sus aptitudes no son 

las adecuadas ( Fondo Monetario Internacional, 2021). 

Por último, la cantidad de personas desocupadas a escala mundial aumentó en 33 millones 

en 2020, y la tasa de desocupación aumentó en 1,1 puntos porcentuales, hasta el 6,5 por ciento. 

Los resultados de encuestas de población 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 más afectados, en particular, los servicios de hotelería y restauración, el arte y la 
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cultura, el comercio minorista y la construcción; y el aumento del empleo en varios sectores de 

prestación de servicios que requieren una elevada calificación, en particular, la información y 

la comunicación, las finanzas y los seguros. Se prevé que ese contraste propicie una mayor 

disparidad en los países. Cabe destacar asimismo que se da una amplia variación entre países 

con respecto al grado de incidencia de la crisis en el empleo en los sectores más afectados. Estas 

pérdidas generalizadas provocaron una disminución 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 (Organización 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 desafíos, como la gestión del tiempo y el 

equilibrio entre el trabajo y la vida personal. Esto ha traído 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 preocupación sobre la seguridad laboral (World 

Economic Forum, 2022). 

Según 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 describió 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 Económico Mundial, denota que la falta de compromiso en el lugar de trabajo tiene un 

impacto directo en las economías de todo el mundo. Las reducciones resultantes en la 

productividad, la retención del personal y la rentabilidad le cuestan a la economía 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 continuación 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 preocupación, seguidos por el enojo y 

la tristeza.  

 

Gráfico 24: Cambios en las emociones durante la pandemia (Fuente: Gallup, 2022) 

 

Adicionalmente establece que a medida que el trabajo remoto ha aumentado en los últimos 

dos años, la división 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, según el informe (Gallup - 

Workplace Consulting & Global Research, 2022). 

Por último, pero no menos importante, está 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 desafíos 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 rápido 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 implementación de medidas de trabajo remoto, horarios flexibles y otras políticas de 

trabajo flexible se han vuelto más 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 

satisfacción laboral, y puede ayudar a atraer y retener talentos en una economía laboralmente 

competitiva (Naciones Unidas, 2023). 

Según un estudio realizado por la OIT, antes de la pandemia, solo una fracción de la fuerza 

laboral trabajaba ocasionalmente desde casa. Dentro de la Unión Europea, la incidencia del 

teletrabajo regular u ocasional variaba del 30% al 10% o menos Según 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 Japón y solo un 1,6 % en Argentina (Organizaciòn 

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 países 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 preparación tanto para los empleadores como para los trabajadores. Algo que se 

planeó como una solución temporal y a corto plazo ha estado sucediendo desde hace meses 

(Organizaciòn Internacional del Trabajo, 2020). 

12.3.2. Incremento de la automatización y digitalización 

La pandemia ha acelerado el cambio hacia la digitalización y la automatización, entre otras 

formas, con el comercio electrónico y el trabajo a distancia, y es poco probable que estas 

tendencias den marcha atrás. 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 tecnologías de minería de datos, 
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pueden conseguir que seamos más eficientes en el trabajo. Para una muestra de 15 países entre 

1995 y 2016, que un aumento del 10% en la inversión de capital intangible (que es donde se 

registran en las estadísticas nacionales los activos como las tecnologías digitales) se asocia a un 

aumento de aproximadamente el 4% de la productividad de la mano de obra, lo que reflejaría 

el papel del capital intangible en la mejora de la eficiencia y las competencias ( Fondo 

Monetario Internacional, 2021). 

En comparación, 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 tecnologías digitales y las patentes, podrían ver 

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

12.3.3. Reducción de costos operativos 

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

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

Una de las maneras en las que las compañías redujeron los costos operativos fue por medio 

de la implementación de políticas de trabajo remoto para reducir los costos asociados con la 

operación de las instalaciones físicas de la empresa, como el alquiler, servicios públicos y 

mantenimiento. Adicionalmente, hubo una revisión y optimización de gastos generales, para 

reducir egresos de fondos innecesarios; en este caso los gastos en publicidad disminuyeron 

significativamente ante expectativas de caída 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 último, como se desarrolló en el punto 12.2.1 pese a también 

considerarse un aspecto negativo de la pandemia la reducción de la fuerza laboral en muchas 

empresas también ha dado lugar a la reducción de costos operativos principalmente frente a la 

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

12.3.4. Acceso a una fuerza laboral global 

La adopción de herramientas de trabajo remoto podría permitir a las empresas acceder a una 

fuerza laboral global, permitiendo la contratación 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 compañeros y jefes. Existen diferentes 

plataformas que ofrecen diversas funcionalidades. En general se trata de software propietario 

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

La pandemia ha estimulado un crecimiento en la deslocalización de las actividades 

económicas debido a una mayor demanda de trabajo remoto y la adopción digital. Por un lado, 

la deslocalización 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 deslocalización 

también puede presentar desafíos en cuanto a la logística y una mayor competencia global. 

También puede tener efectos negativos en los trabajadores locales que pierden empleos debido 

a la reubicación de las empresas, algo muy notorio en la petrolera ExxonMobil según lo 

expuesto previamente. En general, la deslocalización 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 desafíos (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 

protección personal y la adopción de medidas de distanciamiento social. 

En términos de los equipos de protección personal, los empleadores debieron proveer a sus 

trabajadores con máscaras, guantes y otros equipos de protección 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 desinfección para prevenir la propagación del 

virus (Organizaciòn Internacional del Trabajo, 2020). 

Al mismo tiempo, muchos empleadores han tenido que tomar medidas de capacitación y 

educación para garantizar que los empleados comprendan las medidas de seguridad y salud 

necesarias durante la pandemia. A estos últimos costos han debido adicionarse los asociados a 
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tecnología y equipo para trabajar desde los hogares (Organizaciòn Internacional del Trabajo, 

2020). 

Es importante destacar que, dependiendo del país y la legislación laboral, algunos de estos 

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

 

Gráfico 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 descendía 

significativamente generando una perdida en la rentabilidad de empresas asociadas a la 

industria petrolera como ExxonMobil. Así mismo, la pandemia ha introducido desafíos 

adicionales a las empresas petroleras, ya que ha dificultado la planificación y ejecución 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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Según informes de ExxonMobil, se registró una pérdida neta de 22.400 millones de dólares 

en 2020 y fue la primera vez en décadas que la compañía registró una pérdida neta anual. La 

pandemia también ha dificultado la realización 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, así como las restricciones de 

viaje, han afectado significativamente el transporte y la logística de bienes y han provocado 

retrasos en la entrega de productos en muchos lugares. Adicionalmente, la disminución en la 

demanda de ciertos productos, como los combustibles y los productos de lujo, ha llevado a un 

excedente de inventario en algunas áreas y una escasez en otras. La pandemia también ha 

afectado a los trabajadores de la cadena de suministro, provocando el cierre de fábricas y 

plantas, lo que dificulta la producción y la distribución de productos. En general, la pandemia 

ha generado muchas interrupciones en la cadena de suministro, principalmente debido a la 

disminución en la demanda de los productos y a las restricciones de transporte y logística. 

 

Gráfico 26: Producción de petróleo (Fuente: Banco Mundial, 2021) 

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

combustible ha generado un exceso de producción en la industria petrolera. Esto ha llevado a 
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una acumulación de inventario en muchos lugares, lo que ha generado importantes desafíos 

para la industria. Muchas empresas se han visto obligadas a reducir producción o incluso cerrar 

temporalmente plantas y refinerías, originando dificultades para la cadena de suministro y 

afectando al empleo y la economía en general. Además, la reducción en la demanda ha llevado 

a una caída significativa en los precios del petróleo, perjudicando aún más la economía de las 

empresas petroleras y ha puesto en riesgo algunos proyectos futuros. En general, el exceso de 

producción en la industria petrolera durante la pandemia ha generado importantes desafíos 

económicos y de suministro que deben ser abordados a medida que se avanza hacia la 

recuperación (CEPAL, 2020). 

12.4.3. Disminución de la productividad 

La adopción 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 así como los cambios en las condiciones de trabajo, como el trabajo remoto, pueden 

generar dificultades técnicas, falta de interacción personal y un entorno de trabajo menos 

adecuado en el hogar. Así mismo, como se mencionó 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 (Organizaciòn Internacional del Trabajo, 2020). 

Por otra parte, como se engloba en la sección anterior 12.4.2, las interrupciones en la cadena 

de suministro y los desafíos logísticos relacionados con las medidas de distanciamiento social 

pueden restringir la capacidad productiva de una empresa. Es así como las regulaciones 

gubernamentales para mitigar la propagación del virus, como el cierre de negocios y las 

restricciones de capacidad, pueden restringir las condiciones de producción. 

12.4.4. Reducción 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 reducción en la movilidad de las personas y las empresas, sumado a la disminución en la 

actividad económica, han sido los factores principales que han llevado a esta disminución en la 

demanda. Además, la caída en los precios del petróleo resultante de la disminución en la 

demanda ha generado dificultades económicas 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 economía de la industria petrolera en general (Organización 

de las Naciones Unidas, 2020). 

Adicionalmente, el precio del barril de petróleo ha caído alrededor de 70%, llegando incluso 

a mostrar precios negativos en el marcador de crudo del mercado estadounidense, West Texas 

Intermediate (WTI). Según cifras de la Energy Information Administration, la demanda de 

petróleo 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 dólares por barril ($/b), el crudo a mediados del 2020 llegó a cotizar 

aproximadamente 20$/b, llevándolo a niveles no vistos desde finales del siglo XX, en un 

período caracterizado por presentar un mercado completamente saturado (Banco 

Interamericano de Desarrollo, 2020). 

Por último, la caída en la demanda se explica fundamentalmente por la parálisis del sector 

de transporte. El transporte representa cerca de 70% del consumo total de petróleo a nivel 

global. Con órdenes de confinamiento por ley, distanciamiento social y movilidad reducida, el 

transporte queda prácticamente paralizado. Por el contrario, la oferta de petróleo no se ha 

reducido en la misma proporción. La producción de petróleo solo se ha reducido en 2.5%, en 

los países dentro de la OECD, y un 5% en Estados Unidos, mientras que la Organización de 

Países Exportadores de Petróleo (OPEP) ha reducido su producción en tan solo 2% (Banco 

Interamericano de Desarrollo, 2020). 

12.4.5. Adaptación 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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más comunes para los países fueron las órdenes 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 demás y evitar grandes reuniones; obligatoriedad del 

uso de mascarillas en lugares públicos y pruebas obligatorias y/o auto cuarentena para personas 

que han estado expuestas o tienen síntomas por COVID-19; por último, 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 pública y prevenir 

la propagación del virus.  

12.5 Encuesta, discusión y planteo de principales puntos de interés 

Para la presente sección se confeccionó, en el mes de agosto del 2022, una encuesta 

semirrígida a los 121 supervisores que conforman el área de controlleres en ExxonMobil 

Argentina, la cual fue contestada por 85 supervisores en total. Dentro de la encuesta se 

postularon 6 temas específicos 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, motivación, contenido 

del trabajo y satisfacción laboral, retención de empleados, desarrollo de carrera, comunicación 

y devolución y nuevos ingresantes a la empresa. 

De dicha encuesta se desprendieron 2 temas de interés, en primer lugar, motivación y en 

segundo lugar retención del personal, ambos temas asociados al punto 12.2.2. del presente 

capítulo y están asociados a las principales preocupaciones que surgieron tras la pandemia por 

COVID-19. De dicho análisis, reunión con los supervisores y presentación a la gerencia, 

surgieron ciertas propuestas para mejorar el ambiente laboral, que fueron tomadas en 

consideración. A continuación, se plasman las presentaciones finales que surgieron de ambas 

reuniones. 
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Gráfico 27: Resultados obtenidos de discusión con supervisores de Controllers sobre motivación (Fuente: ExxonMobil, 2022) 
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Gráfico 28: Resultados obtenidos de discusión con supervisores de controllers sobre retención  (Fuente: ExxonMobil, 20222) 

Como se puede observar, la primera discusión abierta con 42 supervisores evidenció la 

necesidad de volver a reconocer el esfuerzo y los logros de los empleados, tanto de forma 

monetaria como no monetaria. Así mismo, darse a conocer y compartirse más los beneficios 

con los que cuenta la compañía, para que los empleados sepan de los mismos. Por otra parte, 

dada la lejanía que pudo generar la pandemia, ante la cual se perdió visión del trabajo diario, se 

pidió más 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 así afianzar mejor los contenidos con la ayuda de la interacción 

presencial diaria. Por último, y asociado al incremento de las renuncias, se observó la necesidad 

de reforzar el sentido de pertenencia, principalmente para aquellos individuos que ingresaron 

ExxonMobil en pandemia. 

En la segunda reunión se trató el segundo tema de interés que surgió de la encuesta. Para 

esta segunda reunión asistieron 50 supervisores del área de controllers. En esta parte, dado que 

incrementó el número de empleados que ingresaron a la compañía, 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 más tiempo en la compañía pueden en algunos casos sentirse 

desplazados. Así mismo, al perderse el trato diario con los empleados surgieron dificultades 

para planificar la carrera de estos, por lo que se solicitaron más herramientas que puedan ayudar 

a definir objetivos. Por último, se pidió tratar la aversión al riesgo siendo que muchas veces 

surgen contradicciones entre “riesgo aceptable” y el riesgo que finalmente se está dispuesto a 

tomar. 

  Lo positivo es que de ambas reuniones surgieron propuestas que fueron tomadas en cuenta 

por la gerencia, generándose reuniones en las que se compartieron los beneficios que ofrece la 

compañía, ampliando la cantidad de viajes justificados, así como de reconocimientos ante 

resultados obtenidos más allá de lo esperable y de las comunicaciones sobre la estrategia 

corporativa y posibilidades de carrera en la compañía.  

      

12.6 Conclusiones 

A modo de conclusión, la pandemia por COVID-19 ha generado ciertos beneficios y 

perjuicios, tanto para empleadores como para los empleados. La situación epidemiológica ha 

obligado a muchas empresas a cerrar temporalmente o reducir sus operaciones, lo que ha 

llevado a una disminución en los ingresos y rentabilidad en muchos casos. Además, ha habido 

un aumento en los costos relacionados con la implementación de medidas de seguridad 

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

Por otro lado, la pandemia ha acelerado la adopción de nuevas tecnologías y modelos de 

trabajo a distancia. Muchos empleados han estado trabajando desde sus hogares, permitiéndoles 

desarrollar sus actividades de manera más flexible y satisfactoria, así como también ha generado 

una reducción 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 contracción de horas 
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laborales, debido al cierre de empresas o disminución 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 límites 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 satisfacción laboral. Además, la adopción acelerada de nuevas tecnologías 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 rápidamente a 

los cambios y desafíos presentados por la pandemia. Las empresas que han sido capaces de 

adoptar nuevos modelos de trabajo y tecnologías probablemente estén mejor preparadas para el 

futuro y tengan una ventaja competitiva en el nuevo entorno laboral. Así mismo algunos 

empleados, han sufrido perjuicios financieros y de salud mental, mientras que otros han tenido 

la oportunidad de trabajar de manera más flexible y satisfactoria. En general, la pandemia ha 

acelerado la adopción de nuevas formas de trabajo y tecnologías, lo que puede tener beneficios 

a largo plazo para los empleados y las empresas. 

13. Conclusión general 

A modo de conclusión general, se dará respuesta a la pregunta problemática, ¿qué 

características 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 deslocalización de servicios de ExxonMobil en la 

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

En función 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 disminución 

en los ingresos y rentabilidad, tal como sucedió en ExxonMobil tras múltiples trimestres de 

pérdida presentados a la SEC, principalmente dada la caída en el consumo de hidrocarburos y 



   

Lisette García Colomer                                                                                      89 

sus derivados. Esto se trasladó 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 compañía en la Argentina durante este lapso creció, incluso 

por medio de migraciones virtuales, que permitieron trasladar actividades de otras zonas 

geográficas, como Canadá, al país. La razón por la que esto es posible se debe principalmente 

a los excelentes husos horarios que presenta el país en relación 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 observó, pese a que los costos laborales sean competitivos respecto 

de los otros centros de servicios con los que cuenta la compañía y en relación con otros países 

de Latinoamérica en términos generales, se corre el riesgo de que la Argentina deje de ser un 

país atractivo para la deslocalización de servicios dada la inflación, el cepo cambiario y la 

inestabilidad económica y política del país. De todas formas, cabe aclarar que las políticas de 

deslocalización de la compañía son a largo plazo, por lo que la inestabilidad económica de un 

período no daría lugar a una desinversión inmediata; sin embargo, se corre el riesgo de que de 

perdurar en el tiempo la inestabilidad económica, la brecha entre devaluación e inflación y la 

falta de políticas públicas que alienten la inversión extranjera, se tienda a desmotivar la 

permanencia en el país 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 países en los que se encuentra, estableciendo estrategias 

propias para distintas funciones, atadas a la estrategia global, para que haya un mayor 

compromiso y comprensión por parte de los empleados. La misma tiene una importancia crítica 

para la empresa y se transmite continuamente a todos los niveles de la organización, lo cual se 

prueba tras los resultados de la encuesta realizada por la compañía en todos sus centros de 

servicios. 
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Así mismo, como se expuso previamente, los servicios administrativos-contables en la 

Argentina forman parte del núcleo de transacciones superavitarias dentro de los SBC, que, de 

seguirse desarrollando dentro del país, resultarían en el ingreso de divisas para trabajos 

calificados que a su vez podrían ser fuente de más trabajo a nivel nacional, en la medida en que 

sus ingresos no salgan nuevamente de la Argentina. Para ello, son importantes las políticas 

públicas que protejan a este sector y contribuyan con la educación, para que también se vea más 

atractivo permanecer en el país.  

Es así como se cumple a hipótesis descripta al principio del presente trabajo, la pandemia 

por COVID-19 ha terminado de evidenciar el éxito que representa para ExxonMobil la 

deslocalización de actividades administrativas-contables a países periféricos, como la 

Argentina, donde una cultura organizacional fuerte, ventajas competitivas y capacidades 

distintivas han dado lugar a la prestación de servicios de alta calidad a bajo costo. 
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Anexo 2 – Capacidades evaluadas en ExxonMobil 
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Anexo 3 – Formulario del evaludaro en ExxonMobil 
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