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A inicios de julio del afio 2018, la empresa de capitales noruegos Marine Harvest se refirié a la fuga
de 690 mil salmones de su centro Punta Redonda debido a un sistema frontal, donde fueron
alarmados algunas autoridades nacionales. La Superintendencia del Medio Ambiente (SMA)
ordend medidas provisionales, como el retiro de las estructuras, la limpieza del fondo marino y

sobrevuelos periddicos, entre otras.

El gerente general de la firma, Fernando Villarroel establecié que “una vez superada la emergencia
corresponderd hacer un exhaustivo andlisis de las causas y eventos que la generaron, si bien no
existieron escapes en otras compaiiias, si hubo otros centros con dafios de consideracion por
efectos del mismo fendmeno climdtico". Respecto a las medidas de la SMA, reveld que
“iniciaremos una investigacion cientifica, con investigadores independientes, que permita precisar

el probable impacto ambiental de este escape".

Sobre las responsabilidades, el gerente general afirmé que no han despedido a ninguno de sus
trabajadores. "Todo nuestro equipo estd trabajando en la normalizacion de la situacion que
enfrentamos y hemos recibido la instruccion de hacer todo lo que sea necesario para enfrentar esta
emergencia con los mds altos estandares". Ademas aseguré sobre las pérdidas estimadas que “se
dispuso un presupuesto especial para las labores de recaptura. Puedo indicarle que estamos

pagando 57 mil por ejemplar recapturado a los pescadores artesanales”.

En el afio 2018 la ley establecia un plazo de 30 dias para que la empresa recuperara al menos el
10% de ejemplares escapados. De no ocurrir, se presumia la existencia de daiflo ambiental. El
gerente general indico “que la pesca y comercio ilegal de los salmones escapados se ha producido
en forma intensiva en estos dias. La mayor preocupacion dice relacion con la trazabilidad de los
peces comercializados en lugares no autorizados y por la incerteza respecto de la manipulacion y
manejo de la cadena de frio de estos productos afirmando que las ultimas muestras analizadas de

los salmones recapturados ya no registran trazas de antibidtico” [1].

El gerente general se preguntaba si la empresa estaba preparada para la crisis medioambiental
que se aproximaba. ¢Cémo podria gestionar la crisis medioambiental que se aproximaba vy

minimizar los impactos negativos producidos por este evento?
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INICIOS DE LA SALMONICULTURA

Los primeros esfuerzos en la acuicultura comercial chilena se realizaron en el periodo 1921-1973,
principalmente con planes estatales, sobre cultivos extensivos y semi-intensivos. Inicialmente se

crearon centros para moluscos que derivaron en una nueva actividad, la salmonicultura.

Sin embargo, la salmonicultura tuvo sus inicios en la década de los 80, esta se basd en apropiadas
y ventajosas condiciones naturales del pais, sus costos de produccidn, al entorno macroecondmico
global y tanto al apoyo publico como privado. Ademads, se crearon principalmente acciones como
franquicias tributarias a las exportaciones, mejoramiento en el control de calidad y mayores
facilidades portuarias. Con ayuda del gobierno y una estable politica econdmica nacional, se

incentivé la actividad privada logrando su apertura al comercio internacional [2].

El clima ideal en los rios, lagos y mar que estuvieron en las regiones de Aysén y Los Lagos, motivé a
varias empresas extranjeras para que desarrollaran centros salmoneros. Estas compafiias iniciaron
sus operaciones en el pais sudamericano entre los afios 80 y 90, pero al inicio del siglo 21, se
desarroll6 una politica de Estado que entregd concesiones acuicolas por 25 anos y fueron

concedidas por el Ministerio de Defensa para la explotacidn del medio ambiente marino [3].

A la complejidad de las actividades realizadas en el ambiente maritimo abierto, se sumaban altos
estandares de calidad a nivel mundial, existieron elevados costos asociados con los insumos y la

necesidad para operar en zonas mas aisladas.

La salmoneras nacionales competian con otras empresas a nivel internacional, tanto en su
produccién, comercializacién de sus productos y compartian algunas partes del proceso
productivo, sin embargo, habian quedado rezagados en inversiones, investigacion y desarrollo,
normativas anticuadas e inadecuadas, debilidades de personal especifico para las operaciones y
afiadiendo su deficiente infraestructura, esto se debia principalmente a la velocidad de
crecimiento del sector que no habia permitido resolver ciertos problemas, cuya solucién seria muy

importante pudiendo regular mejor la industria salmonera a través de normativas legales del pais

[4].
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CONSUMIDORES

En el afio 2017, Chile generé USS$4.629 millones de ddlares con una produccién de 584.962
toneladas distribuida entre salmén Atladntico (USS 3.396 millones), salmén Coho (US $787
millones) y trucha Arcoiris (USS 467 millones). Los clientes se concentraban fuertemente en cinco
mercados: Estados Unidos con USS 1.606 millones (152 mil toneladas), Japon con USS 996
millones (131 mil toneladas), Brasil con USS 581 millones (99 mil toneladas), Rusia con US$ 375
millones (47 mil toneladas) y China con USS 274 millones (32 mil toneladas), segin datos de
Sernapesca [5]. En el total de exportaciones del pais destacaba la importancia relativa del salmén
ya que casi se duplicaba en los ultimos 7 afios, pasando de 6,9% en 2010 a 11,8% en el 2017.

(ANEXO 1)

Los estudios realizados habian indicado que existieron pocos consumidores de pescados en
general, donde Chile consumia per cépita 13,2 kilos anualmente, mientras que el promedio
mundial son 19,7 kilos. Algo para tener en consideracion, era que el consumo de los afios 80 y 90
correspondia a 0,63% y en el 2017, los datos entregados confirmaban que solo en la Region
Metropolitana se destinaba el 4.7% del presupuesto familiar al pescado fresco. ElI 32%
correspondia a carnes rojas y 17% a carnes blancas. La tendencia en el consumo de estos
productos maritimos habia aumentado por su buena presentacidn, diversidad, competencia de

precios y adecuada calidad en la materia prima [6].

El gerente general de Index Salmén, Reinaldo Vidal Moreno, afirmé que “no existe ciencia exacta
de cuanto es el porcentaje que se deja para consumo nacional, pero puedo deducir que no seria

mas de un 7%”, es decir, 50 mil toneladas segun lo cosechado ese afio.

En el afio 2016, el INE realizé el Unico estudio llamado “encuesta estructural de la industria del
salmén” afirmando que las ventas nacionales ascendieron a US$844 millones y que gran

porcentaje correspondia a los USS 3.469 proveniente de las exportaciones. (ANEXO 2)

Sin embargo, existian un minimo de empresas que reportan sus ventas nacionales como Australis

(9%), Multiexport (8%), Los Fiordos (5%), Aquachile (4%) e Invermar (2%).
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Los consumidores sustituyeron los salmones por otros pescados debido a un elevado precio, estos
productos fueron considerados como pescados azules que tuvieron altos niveles nutricionales, es
decir, eran ricos en acidos grasos, principalmente el omega 3 y este acido graso ayuda a controlar
los niveles de colesterol y ademas, aportaron proteinas, yodo, fésforo, magnesio, calcio, hierro; y
su consumo ayudé a prevenir riesgos cardiovasculares y minimizd los problemas de circulacién en

la sangre [7].

Los productos del mar que poseian similares aportes nutricionales eran otra variedad de pescados,
como las truchas, sardinas, reinetas, atunes, merluzas, jureles, algas marinas y mariscos. Todos
estos, fueron de fécil acceso para los consumidores, encontrdndose en supermercados, terminales
pesqueros y tiendas especializadas. El valor del salmén ascendia a $9.450 por kilo, siendo un

valor mayor que otro tipo de pescado que tenian equivalentes caracteristicas [8].

La cadena de distribucién que se realizdé en la comercializacion de salmones para el consumo
interno se identificd varios eslabones que conllevaron al consumidor final. Esta comenzé en los
centros de cultivo donde fueron cosechados. El salmén fue presentado en medallones, trozos
enteros, filetes y surimi; que dependiendo de su forma de venta se distribuyeron en fresco-
enfriado, congelado, conserva y ahumado. Existian variadas formas para llevar el producto final al
consumidor ya sea directamente al retail y restaurantes o tambien pudieron participar mercados
minoristas y centros de distribucidon dependiendo de la oferta y demanda del sector a distribuir.

(ANEXO 3).

PROVEEDORES

Para cultivar salmdn se requirié la utilizaciéon de bienes nacionales tales como: agua, playas, mar,
rios y lagos navegables. La administracion del sector la realizaba el Ministerio de Defensa. Por este
motivo, se necesitd el otorgamiento concesionario para estos terrenos y fueron denominados
como dreas apropiadas para estos peces, lo que estaba definido por la Ley General de Pesca y

Acuicultura (LGPA).

Durante su evolucidn en los afios 90, las empresas salmoneras chilenas tuvieron un modelo
productivo artesanal y sus esfuerzos internos eran dedicados al desarrollo de conocimientos

tecnoldgicos especificos para la empresa. En este periodo, se produjo una notable expansién en



ECONOMIAY
s NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

i

los servicios, tales como: laboratorios, métodos logisticos y modernos sistemas de transporte
maritimo, aéreo y comercial. Entre las industrias salmoneras, se profundizé la tendencia a
subcontratar empresas que realizaban mantenciones constantes y seguras. El nimero de
proveedores aumenté y también su especializacién, surgieron empresas locales que ofrecieron
servicios medioambientales, capacitaciones para el personal, tecnologias sobre la alimentacién del
salmdén, maquinarias de proceso y softwares computacionales. Como se pudo observar, esta
industria fue evolucionando hasta convertirse en una actividad muy especializada, facilitando

algunos procesos productivos que inicialmente eran propios de los trabajadores artesanales.

A comienzos del siglo 21, el mercado experimentd una fuerte modernizaciéon tecnoldgica
cambiando metodologias de trabajo gracias a la transformacion industrial, cuyo resultado produjo
un incremento en el tamafio empresarial y ademds surgieron otras compafiias salmoneras. Estas

comenzaron a financiarse con capital extranjero y aparecieron otros proveedores especializados.

COMPETIDORES

La acuicultura nacional se centré principalmente en 23 empresas. En particular, las 10 empresas
con mayor nivel de produccién acumulaban el 66% del total y completando las 20; sumaban el

94%. (ANEXO 4y 5).

En el mundo, existieron mercados emergentes para la produccién de salmén, donde ya
exportaban a diferentes partes del mundo, pero lo hacian en menor medida que el producto
nacional. Estos paises, pudieron aumentar la produccidn y se convertirian en competidores si
aprovechaban sus recursos naturales y realizaban nuevas inversiones en investigacion y desarrollo,
por ende, sus economias de escala se vieron favorecidas disminuyendo sus costos fijos y fueron

mas eficientes en los procesos internos del negocio.

El interés de los diferentes paises se vio incrementado por su alta demanda que generd este
negocio en el mundo. Argentina realizd investigaciones sobre las factibilidades para producir
salmones, especificamente en el Canal de Beagle, pero seguian algunas tramitaciones legales con
la Subsecretaria de Pesca y Acuicultura ya que infringio el Convenio de Diversidad Bioldgica, cuyo

tema principal, es un acuerdo entre ambos paises que prohibid el cultivo salmonero en esa region

[9].
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Los paises ocednicos como Australia y Nueva Zelanda poseian extensos terreno de mar y playa,
ellos estaban en tramitaciones gubernamentales que requerian un riguroso estudio y ademas
existieron consultas a la comunidad local sobre el proyecto, donde los pueblos originarios habian

tomado potestad en este tipo de decisiones.

En Rusia, se exportd 66.000 toneladas ese afio. El dificil acceso a los smolts [10] ha impedido el
crecimiento éptimo que esperaba la nacion. Sin embargo, ellos importaron de Noruega, teniendo
una mejor calidad que en otros paises y con esto, realizaron correctamente el ciclo de vida del

salmdn para exportar su produccién a otras latitudes [11].

IMPACTO DE LOS SALMONES EN EL MEDIO AMBIENTE

La industria salmonera habia dado muchos beneficios a Chile, siendo el segundo pais exportador
de salmones del planeta, solo superado por Noruega. Sin embargo, las empresas del rubro,
tuvieron muchos problemas operacionales cuya consecuencia fue el dafio medioambiental que
generaron algunos procesos internos y escapes de salmones. Estos eventos, eran concurrentes en
varias empresas de la zona sur del pais. Entre 2010 a 2018, se produjeron 87 eventos similares en
las empresas Cermaq, Marine Harvest, Ventisqueros, Los Fiordos, Aquachile y Autralis Seefoods
[12]. La segunda empresa presentaba mayores problemas, ya que se registraron sobre 50
accidentes con una cantidad fugada aproximada a 2 millones de salmones en los ultimos 8 afios
[13]. Estos acontecimientos no solo afectaban al medio ambiente, sino que también generaban
problemas con los pescadores artesanales y el pueblo originario llamado Yagan, pues todo cultivo
salmonero era perjudicial para algunos productos naturales como la centolla, merluza y pejerreyes

[14].

La mega industria del salmén constituyé un gran dilema nacional. Inicialmente fue un espléndido
negocio econdmico para el pais, con grandes inversiones financieras, una gran produccion y
beneficiosos volumenes de exportacion, lo cual generd ganancias del primer mundo, pero tuvo un
caracter tercermundista por sus estandares legales y laborales, ademds produjo destructivos
procesos contaminantes que se realizaban en los centros de cultivo, generando diversos impactos
no tan solo sanitarios y ambientales; sino que también produjo un dafo colateral en el ambito

social y cultural de la region [15].
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Los especimenes fueron alimentados con pellets, un alimento convertido en harina de pescado
que fue mezclado con quimicos. Una gran cantidad producida se quedo sobre el agua y otra parte
llegdé al fondo marino donde se juntaron con las heces de los propios salmones. El doctor en
Oceanografia de la Universidad de California Tarcisio Antezana, explicd que la contaminacién del
agua por estos nutrientes, provocé floracién de algas nocivas en el ambiente maritimo y prolongé
las condiciones anaerdbicas [16]. Debido a esto, no existid crecimiento de plantas marinas
produciendo una sobrepoblaciéon con microorganismos que no aportaron este esencial elemento
guimico gaseoso y ralentizaron el proceso de descomposicidn. El afo 2016, se realizé un estudio
qgue fue presentado por Sernapesca, lo cual arrojé una variacidon del 16% al 19%, es decir, existid
un incremento en las calificaciones anaerébicas asociadas al cultivo salmonero [17]. Ademads de
esto, hubo un hacinamiento donde fueron cultivados, produciendo una enfermedad llamada

Piscirickettsiosis, lo que debieron ser tratadas con antibiéticos, siendo Florfenicol el mas utilizado

para combatir estas nocivas bacterias [18].

Esta enfermedad, afectd vigorosamente al cultivo del salmén donde generd un fuerte impacto
econdmico negativo para la industria si no fue tratada oportunamente, porque afecté el proceso
productivo salmonero y su uso indiscriminado, conllevé un dudoso y preocupante aumento de
produccién. Los residuos del antibiético, quedaron en el ambiente marino y fue imposible
cuantificar la cantidad utilizada ya que no existid trazabilidad para su aplicacion. Estos productos
generaron residuos nocivos, produciéndose un gran problema si fueron consumidos por animales

o personas, conllevando una potente amenaza para la salud publica a nivel global [19].

MARINE HARVEST

En el afio 2006, la empresa Mowi creé el grupo Marine Harvest a través de 3 empresas
independientes: Pan Fish, Marine Harvest y Fjord Seafood. La compaiiia tuvo presencia en 24
paises, con 1.112 empleados nacionalmente para el afio 2017 y 13.650 mundialmente, vendiendo
los productos a mas de 70 paises. Su sede principal se ubicé en Bergen, Noruega; con respecto a
Chile, la empresa operd con 2 plantas procesadoras ubicadas en la Regidén de Aysén y la Region de

Los Lagos.
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Marine Harvest fue una empresa integrada verticalmente que se dividi6 en 3 divisiones:

alimentacién de peces, cultivo de salmones y ventas/marketing.

- Alimentacion para peces: esta division fue creada con el fin de producir pellet para la
alimentacién del salmdén, obteniendo una dptima calidad en el producto final siendo su
componente principal los costos asociados al cultivo del salmén. La primera planta fue
construida en el afio 2014 y debido a su éptimo rendimiento, se construyd otra el afo

2017; ambas estuvieron ubicadas en Escocia.

- Cultivo de salmones: la empresa comenzd desde sus inicios con los smolts, estuvo en
periodos de crecimiento del pez, su transicion hacia el océano y vuelta al agua dulce
donde fuero consechados. En esta division, se realizaban todos los controles sobre las
enfermedades asociadas al salmén, donde estuvieron en constantes procesos de

investigacion y desarrollo lo que generd una mejora continua del proceso.

- Venta y marketing: esta division realizaban la venta del salmén al consumidor final y su
promocién con los clientes. Esta area estaba organizada estratégicamente en 39 fabricas

ubicadas en todo el mundo y sus sedes principales fueron Estados Unidos y Canada.

La mision de la empresa fue ser una sélida institucion con una creencia de que cultivando el

océano, se pudieron producir alimentos saludables, nutritivos y asequibles para toda la sociedad.

IM

La visidn de la empresa fue liderar una “revolucidn azul” donde se trabajoé conjuntamente con las
personas, medio ambiente y tecnologia. Esto cred una mayor necesidad de proteinas en productos
saludables producidos sosteniblemente al cultivar el océano. La estrategia fue ser un proveedor
integral de proteinas del océano liderando todas las areas claves, desde su produccion en los

alimentos para peces hasta el consumidor final.

Los valores utilizados que liderd esta revolucién azul fueron: pasién por ser mejores cada dia
mejorando sus operaciones, el cambio para producir productos saludables, la confianza que se
entrego en alimentos de calidad, compartiendo conocimientos y experiencia entre todas las partes

involucradas.

Los participantes en esta revolucion fueron:
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- Proveedores: con ellos asegurd la dptima entrega de bienes y servicios.

- Talento humano: potencid su crecimiento laboral manteniendo un equilibrio con la vida
personal.

- Inversionistas: a través de constantes reuniones enfocd su capital compartiendo objetivos
y metas empresariales.

- Comunidades locales: promovié una cooperacion mutua y cred soluciones dptimas para
todos.

- Organizaciones ambientales: logré acuerdos sustentables, entregd, compartié e informd
ideas para el océano a través del Fondo Mundial para la Naturaleza (World Wild Fund for
Nature).

- Autoridades: facilité el desarrollo e implementacion de regulaciones industriales
inteligentes y justas.

- Minoristas, clientes y consumidores: desarrollé productos y creé transparencia en toda la

cadena productiva.

Estas partes trabajaron con los valores corporativos y crearon 4 pilares fundamentales que generd
un valor a largo plazo y asegurd retornos esperados para accionistas, entregd un producto
premium con un minimo impacto al medio ambiente y creé buenas relaciones con las

comunidades locales (ANEXO 6). Estos pilares fueron:

- Ingresos: los resultados financieros esperados dependié de la capacidad para otorgar valor
al cliente y entregd productos del mar saludable y nutritivo.

- Planeta: el éxito operativo y rentabilidad a largo plazo se debid a interacciones sostenibles
con todo participante de la revolucion azul. Existié personal calificado, mantuvo una
buena salud de los peces, evitd fugas y minimizé el impacto ambiental por las operaciones.

- Personas: la seguridad, el respeto mutuo y orgullo personal de los empleados fue
fundamental para las operaciones y mantuvo buenas relaciones con las comunidades
locales.

- Productos: el objetivo principal donde proporcioné continuamente productos saludables

extraidos del mar para los clientes y otorgd rentabilidad financiera a largo plazo.

10
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Los ingresos totales en 2017 ascendieron a €3.649 millones' (ANEXO 8) un 4% mas que en 2016.

Esta mejora se debid principalmente a los mayores precios de venta del producto (ANEXO 10).

El EBIT operativo de cosecha del salmdn fue €660 millones a diciembre del 2017, en comparacion
con los €585 millones cuando finalizé el afio 2016. El aumento producido fue principalmente por
resultado de los precios mds altos alcanzados. El EBIT operativo de todos los negocios
(alimentancidon para peces, cultivo de salmones y marketing/ventas) alcanzé €792 millones en
2017, en comparacion con los €700 millones finalizando el afio 2016 donde obtuvo un crecimiento
de 13% (ANEXO 7), esto se debié a mejoras operativas, ajuste en los precios de venta y menores
costos de materias primas, sin embargo las ganancias antes de inpuestos (EBIT) del grupo
totalizaron €484 millones en el 2017 versus €991 millones para el afio 2016 (ANEXO 8), el cambio
se realizd porque hubo menor biomasa ajustada de los activos bioldgicos correspondiente a

huevos, smolt y peces en el mar.

Con 44.894 toneladas de peso eviscerado, el volumen cosechado para el 2017 fue mayor que en

2016, cuando totalizd 36.931 toneladas (ANEXO 9).

La principal fuente de ingresos fue la venta de salmén en Europa que representd
aproximadamente el 64% de los ingresos totales en el 2017. La compafia obtuvo buen crecimiento
de ventas en Escocia correspondiente al 10%. Sin embargo, los precios minoristas mas altos fueron
obstaculizados por las ventas a clientes tradicionales en estos mercados, pero logrd ser sustentado
gracias a un aumento sobre las ventas a los comerciantes de descuento. Los menores volumenes

extraidos por América del Norte fueron compensados con mayores consechas en Chile.

El consumo en la Unién Europea cayd un 2,4% comparandolo con el 2016. Aunque Alemania,
Francia y Reino Unido fueron paises importantes para el consumo de salmén, los precios
minoristas mds altos obstaculizaron las ventas a los clientes minoristas tradicionales en estos
mercados. La evolucidn en Espafiia, Italia y Estados Unidos aumenté un 4,3% en comparacién con
2016, porque los precios en América mejoraron significativamente después de la floracion de
algas. Las crecientes importaciones de salmén chileno y europeo de gran tamafo fueron los
principales impulsores del aumento de volumen ya que tuvieron fuertes innovaciones de

productos y elabord salmén accesible para todas las personas. En Brasil, el consumo disminuyé un

! Tipo de cambio al 01 de julio del 2018: $703 pesos chilenos

11
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4,7% en comparacién con 2016, en gran parte debido a la falta del producto nacional disponible
como resultado de la floracidn de algas en 2016 y su mayor demanda hacia el mercado
estadounidense que tuvo un mejor pago. El mercado chino crecié un 7,3% en comparacién con

2016 debido al aumento de las importaciones de Chile y Australia (ANEXO 11).

LOS HECHOS

Una situacion muy preocupante, ocurrié la madrugada del jueves 5 de julio, en el aifio 2018;
cuando el Servicio Nacional de Pesca y Acuicultura (Sernapesca) confirmd que la empresa con
capitales noruegos llamada Marine Harvest Chile S.A.; se fugaron casi 690.000 salmones del
Atlantico, esto sucedié en el criadero “Punta Redonda” ubicado sobre la isla Huar, comuna de
Calbuco, cercano a Puerto Montt. Este acontecimiento produjo un dafio ambiental irreparable,

gue segln Greenpeace, equivale a una plaga roedora con 140 millones de ratones [20].

Este inconveniente se produjo debido a un evento climatico bastante comun en la regién, un
temporal lluvioso con fuertes vientos que azotd las jaulas donde eran cultivados, produciendo
dafios en estructuras metalicas y falla del sistema de fondeo generdndose la fuga de salmones.
Marine Harvest se hizo responsable, actuaron inmediatamente informando a las autoridades e
iniciaron cuantificando los dafios en la playa mediante drones, donde confirmaron un gran escape

de salmones [21].

Existia otro riesgo asociado al escape de salmones. La cantidad fugada superaba a los peces que
estuvieron debajo en su cadena alimentaria, lo cual existid un elevado nimero de mortalidad por
la escasa fauna marina, por ende, estos mueren y se fueron al fondo maritimo donde generaron
ciclos biogeoquimicos [22] que alteraron las comunidades bentdnicas [23] y debido a esto, existid
una transmisién de patdogenos y enfermedades producto del contacto con otros centros
salmoneros y distintos animales en la regién. El gran problema de esta situacién es que no hubo

una regulacion especifica y aplicable solo a estas empresas salmonicultoras [24].

La recaptura, fue un proceso muy delicado ya que segun la normativa chilena se debio recuperar el
10% de los fugados en 30 dias, pero Marine Harvest logré extender ese plazo por la misma
cantidad de dias. Este porcentaje fue bastante dudoso porque no existié un criterio bioldgico ni

ecolégico que afirmé el dafio ambiental si sobrepasaba ese numero, era una tarea bastante
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dificultosa debido a la fuerte agrupacién que tuvieron estos peces cuando ocurrid este evento, por
ende, el radio de busqueda fue muy amplio considerando la proximidad que estaban las jaulas con
el océano Pacifico. Marine Harvest, creé un plan de contingencia para recapturar el mayor nimero

posible y se contactaron con la Federacién de Pescadores de Calbuco [25].

La empresa acordd con ellos, que el precio por pez recuperado fuera $7.000, donde cada uno
pesaba como minimo 3 kilos. Sin embargo, Greenpeace desmintié lo expresado por Fernando
Villarroel, gerente general de Marine Harvest, porque segin los pescadores artesanales;

aseguraron que la empresa pagd $4.000 por salmdén recuperado. [26].

En el mercado informal, 1 kilo de salmén se vendi6é a $800 mientras que algunas pescaderias del
lugar, lo hicieron a $1.500, es decir, por pieza de salmén recuperado fueron $4.500
aproximadamente, siendo inferior a lo entregado por la empresa, es decir, los pescadores

artesanales prefirieron la venta individual ya que fue mas rentable [27].

La empresa presentd un informe a las autoridades chilenas anunciando que fueron recuperados
187.949 peces correspondiente al 21.5% y Sernapesca confirmé solo 38.286 ejemplificando el
5.5%, practicamente la mitad de lo estipulado por el pais para no considerarlo un daifio ambiental

[28].

Las autoridades ni la empresa noruega sabian, hasta su confirmaciéon de los pescadores
artesanales, es que algunas especies no estuvieron contabilizadas por Sernapesca o Marine
Harvest, pues algunas familias consumieron los pescados o fueron vendidos a terceros ya que la
merluza estaba en pleno proceso de veda y no tenian ingresos monetarios suficientes, por ende,

fue imposible contabilizar con exactitud la cantidad total recuperada [29].

La organizacién debia explicar lo sucedido a los medios de prensa y autoridades chilenas. Llegada
la reunidn, el Gerente General se preguntaba écual era la forma de enfrentar la crisis? ¢Qué

impacto podria tener en la empresa y sus grupos de interés?
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ANEXO 1

Grafico N°1: distribucidn de ingresos en la industria salmonera segun tipo.
Arriendo instalaciones, uso de

Servicios de agua y concesiones

maquila a terceros
| MIUSS 38.700
0,77% M

Otros ingresos

‘].—
9,46%

4,61% S8

Ventas Nacionales

16,87% glige

-

Exportaciones

68,29% €

Fuente: Encuesta Estructural de la Industria del Salmoén afio 2016, INE.

ANEXO 2
Participacion en MUS$
Resto del mundo
0 . Estados Unidos
18% (858 millones) 35% (1.606
millones)
China

6% (274 millones)

Rusia
8% (375 millones)

Japon

Brasil
21% (996 millones)

12% (996.000)

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de www.sernapesca.cl
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ANEXO 3
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Fuente: Informe de Diagndstico del Consumo Interno de Productos Pesqueros en Chile

ANEXO 4
Ranking de exportaciones chilenas de salmdnidos

Empresas Toneladas Miles de ddlares Participacion (MUSS)
Cermagq Chile 58.016 498.429 10,8%
Empresas Aquachile S.A. 51.602 456.057 9,9%
Multiexport 46.280 424,134 9,2%
Australis Mar S.A: 42.257 374.826 8,1%
Los Fiordos LTDA. 38.149 314.324 6,8%
The Marine Harvest S.A. 31.214 260.529 5,6%
Salmones Austral 25.164 219.788 4,8%
Invermar 19.079 190.912 4,1%
Blumar 17.191 174.552 3,8%
Ventisqueros 20.281 167.051 3,6%
Otros 1.534.936 173.811 3,8%
Total 523.044 4.615.538 100,0%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de memoria corporativa de Aquachile afio 2017
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ANEXO 5

Participacion en MUSS de las exportaciones
de Chile

B Cermag Chile

B Empresas Aquachile S.A.
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m Otros

6,8% 8,1%

B Marine Harvest Chile S.A.

Fuente: Elaboraciéon propia con informacion de memoria corporativa Aquachile afio 2017
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ANEXO 6
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Fuente: memoria corporativa de Marine Harvest afio 2017
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ANEXO 7

RESULTADOS DEL SEGMENTO

(EN MILLONES DE EUROS! 2017 2016
EBIT operativo - Alimentacion EBIT 8.5 28,1
operativo - Agricultura EBIT operativo - 660,5 5859
Mercados EBIT operativo - Productos de 73,2 76,1
consumo EBIT operativo - Otro 61,7 21,5
1.3 -4
EBIT cperative del grupo « 792 700,2
EBIT del grupo 4849 9912

1 BRI Bperatien del Grips es Lne mece P

del EBIT Operacional del Grupo a EBIT Financierc segun NIIF.

Fuente: memoria corporativa de Marine Harvest afio 2017

ANEXO 8

GRUPO DE COSECHA MARINA

NOTA 2017
4
Ti33 -1 6885
walor razonable G
14
28 -555.0
9/10) - 1504
2730 5,8
20
2

Pérdidas 9/10)
12
12
12
nervias anbas de lm 2501
13 -219.9 916
Ud oontinuadas Utilidad 462.7
nes discontinuadas - - -02
4627

u
[

49,0
6,9 -
55,9 421
5.3 -za -ne
o8 0,9 21
Total de partidas que no se reclasificaran a 4.5 -25 1.2
resultados Total otro resultado integra -200.3 53,4 433
Resultado integral del afio 2625 5927 201.6
Resultado del ejercicio at
-03
539

Fuente: memoria corporativa de Marine Harvest afio 2017
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ANEXO 9

DESEMPENO OPERATIVO POR PAIS DE ORIGEN

NORUEGO ESCOCES CANADIENSE | CHILENO muczs | FAROESE

ORIGEN ORIGEN ORIGEN ORIGEN ORIGEN ORIGEN OTRO TOTAL
2017
EBIT operativo 462977 153 652 81293 58581 29894 18932 -13243 792087
Volumen dz cosecha de salmén « 210152 60 186 39389 44 504 9745 5980 370 346
Logro de precio medio z 102%) 111% 1009%)| 99% - 1319 103%
Cobertura de contrato 47% 46% - 179 82%) 4% 38%
Calidad - cuota superior « 93% 96% 90% B88% 89% 9194 93%
Coste del pienso (EUR por kg) - - - - - - - 1,69
Coste total (EUR por kge - - - - - - - 4.16
EBIT operativo (EUR por kg) 2,20 2,55 2,06 1,30 3,07 3,17 - 2.14
EBIT (EUR por kg) 2.0 1,48 1,34 -0.87 3,17 3,05 - 1,31
2016
EBIT operativo 514 851 41092 100794 4164 6320 33792 -%818 700198
Volumen de cosacha de salmdn « 235962 45046 43 349 36931 441 10893 380621
Logro de precio medio 89% 88% 100%| 99% - 1009% 91%
Cobertura de contrato 49% 66% - 1494 83% - 41%
Calidad - cuota superior. 93% 949 88% Q0% 9194 89% 929%
Coste del piensa (EUR por kg) - - - - - - - 1,71
Coste total (EUR por kg)- - - - - - - - 4,00
EBIT operativo (EUR por kg) 2.1§ 0,91 2.53] 0,1 0,75 3.1Q -0.03 1,84
EBIT (EUR por kg) 2,67 2,60 3,83 0,85 1,38 2,97 - 2,60

Fuente: memoria corporativa de Marine Harvest afio 2017
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ANEXO 10

PRECIOS DE REFERENCIA PARA EL SALMON

2017 2016 CAMBIO 2017 2016 CAMBIO
MERCADO + MERCADO « % NOK NOK %
Noruega - 6.31 6,72 6.1% 58,78 62.26 -5,6%
Chile - 5.41 5.15 5,09 4476 4320 3,4%
América del norte 3,48 3.34 3,9% 2874 28.08 2,3%
1) Precio superior medio per kg de peso eviscerado (NOS / FHL FCA Oslo).
2} Precio medio de corte D por libra (Urner Barry Miami 2-3 libra
3) Precio superior prome ado (Urner Ba e 10-12 libras
4) Precio de mercado en EUR para Noruega y en USD para Canads |
Fuente: memoria corporativa de Marine Harvest afio 2017
ANEXO 11
DISTRIBUCION Y DEMANDA DEL MERCADO
(GWT) 2017 2016 CAMBIO %
UE 918 200 940 500 -2,4%
Rusia 67 600 68 900 19%
Otra Europa 79200 73500 7,8%
Europa total 1065 000 1082 900 1.7%
EELL 396 200 379900 4,3%
Brasil 79900 83 800 4,7%
Qtras Ameéricas 109100 104 700 4,2%
Totel o2 Jas Américas 585 200 568400 3%
China / Hong Kong 84 800 79000 7,3%
Japén 57 600 58 600 1.7%
Corez del Sur / Taiwén 45 400 40000 13,5%
Otra Asia 82 300 65 300 26%
Asia total 270100 242900 11,2%
s s amis mareadios 110 500 102 000 8,3%
Tatal te todios Ios mercadas 2030 80O 1996 200 1,7%

Fuente: memoria corporativa de Marine Harvest afio 2017
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MARINE HARVEST: ADMINISTRACION DE UNA CRISIS MEDIAMBIENTAL

i

NOTAS DEL INSTRUCTOR

SINOPSIS

El presente caso expone como la empresa salmonera Marine Harvest enfrenta una crisis
perjudicando su imagen y reputacién en el mercado. Se analizan las dificultades, problemas y
riesgos que puede tener la empresa cuando enfrenta una crisis amenazando su viabilidad y
credibilidad con los clientes, proveedores, inversionistas, empleados y medios de prensa. Se revisa
la manera donde interactian los factores humanos, infraestructura y tecnologia; como fue

producida y sus dafios colaterales con el medio ambiente.

El caso expone el andlisis de la industria salmonera nacional desde sus inicios y comportamiento
tanto a nivel nacional como internacional. La falta de regulacidon en sus procesos productivos
produjo muchos problemas con entes estatales y organizaciones mundiales del medio ambiente.
La compafiia sufre una crisis interna definida como una situacién compleja, explicada por una o
mas causas, que significa la perturbacién del equilibrio y representa una amenaza sobre el
funcionamiento de la organizacion; es dificil su solucién, pues generalmente no se posee las
herramientas adecuadas para ello; presenta un tiempo limitado, por lo que requiere acciones
inmediatas; genera una reestructuracion interna y significa un cambio, del cual las organizaciones
pueden aprender y crecer. No existe ninguna organizacién inmune a la crisis. En un mundo
competitivo, las empresas estan siendo constantemente amenazadas por su entorno. Ademas,
existen multiples factores que pueden influir en los inicios y desencadenamiento de algunas crisis.
En este contexto, es importante atender los factores internos y externos para evitarla y/o hacer un

manejo apropiado para sobrellevarlas.

La empresa Marine Harvest poseia sucursales en 24 paises, donde Chile era el segundo productor
de salmén del mundo con una cosecha que ascendié a 521 mil toneladas correspondiente al 25%
del total extraido a nivel mundial, solo superado por Noruega. Principalmente el caso se centra
como la empresa enfrenta una crisis interna debido al fallo de una parte en su proceso productivo
produciéndose un escape de salmones en el afio 2018 perjudicando el nombre y su marca. Segun

lo acontecido, esta compafiia; éTendria un plan de gestidon para superar la crisis? ¢Como
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enfrentaria a las autoridades nacionales y entes medioambientales por el dafo al ecosistema

marino? ¢Cual seria su forma de actuar?

AUDIENCIA

Este caso estd disefiado para alumnos de postgrado en administracion o ejecutivos que hayan
cursado estrategia organizacional o administracidn general. Se recomienda cursar un médulo de
direccidén estratégica para determinar todos sus elementos, fases y relaciones con lo cual sirva
como referencia en el modelo tedrico de gestién para enfrentar similares problemas. La discusion
del caso propicia a elaborar un plan de contingencia para afrontar problemas externos y/o
anticipar futuros acontecimientos con similares caracteristicas, es decir, la empresa actle en su

prevenciony no de manera reactiva.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

e Analizar el concepto de crisis e identificar sus caracteristicas.

e Evaluar los elementos criticos de una crisis y sus consecuencias.

e Creacion de un modelo de planeacion estratégica para la administraciéon de una crisis
través de sus fases y las diferentes iniciativas que pueden realizarse en cada una de las
etapas.

e Analizar posibles problemas que se evitarian al tener un plan de contingencia.

PREGUNTAS DE DISCUSION

Para revisar los objetivos de aprendizaje establecidos para el estudio del caso, algunas preguntas

sugeridas para mejor comprension de crisis pueden ser:

a) ¢éCoémo crearia un comité de gestion de crisis?
b) ¢Como enfrentaria a las autoridades nacionales y entes medioambientales por el dafio al
ecosistema marino?

c) ¢éCoémo deberia actuar la compania?
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ESTRATEGIAS DE ENSENANZA

Antes de comenzar la lectura del caso, se recomienda revisar la lectura de:

- “Managing the crisis you tried to prevent”. Augustine, Norman. (1996).

- “An ethical approach to crisis management”. Schwartz, Marks S., Cragg, Wesley, Hoffman,
Michael.

- “Cdébmo gestionar una crisis”. lan I. Mitroff, Christine M. Pearson, capitulo 10. Los componentes

de un programa de GC ideal.

e Métodos de enseiianzas

- Lectura del caso individual.

- Elaboracion del plan de gestién individual.

- Discusidn del grupo con un maximo de 5 personas en forma aleatoria.
- Responder las preguntas de manera grupal.

- Discusién en clases de las ideas propuestas.

e Distribucidon del tiempo en el médulo de clases 120 minutos

PASO | ACCION TIEMPO

1 El instructor debe comenzar la clase preguntando équé se entiende | 10 minutos
por crisis?, ya que existen de manera personal y a nivel
organizacional; ademas hay variadas definiciones del concepto,
donde diversos autores convergen afirmandolo como un evento
perjudicial que amenaza el éxito de una empresa afectando su
reputacién e impacta negativamente la operacion del negocio. Con
esta definicion, sus lugares de trabajo han tenido crisis, y si las
tuvieron; éestas fueron producidas por agente internos o factores

externos? éTienen un plan estratégico para enfrentarlas?.
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Lectura del caso individualmente y elaborar un plan de contingencia.
Luego, discutir el caso con el grupo para adquirir mayores

conocimientos y sean enviadas al profesor por correo electrénico.

60 minutos

Discusion del caso por parte de todos los alumnos, tomando las
palabras claves en cada pregunta y escribirlas sobre el pizarron de

clases.

30 minutos

Conclusiones del profesor y comentarios de los alumnos sobre el
concepto crisis. El antes y después de la lectura. Mencionar una crisis
empresarial y rapidamente elaborar un plan estratégico entre todos

los alumnos para reforzar conocimientos.

20 minutos

praventiva, no resctiva

‘

Plan de pizarrén

Flaan de pizarra

Actuar de manera

Activista de la
comunidad local

El profesor podria dividir el pizarrén en 3 partes. La primera escribiria la palabra “crisis”

comentando lo mds importante que se debe actuar de manera preventiva y no reactiva. Luego

enumerar las etapas que se dividen como gestionar una crisis, comentando brevemente cada una
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de las etapas y la tercera parte debera afirmar que la mejor forma para gestionarla es creando un

comité de crisis.

REVISION DE LITERATURA, TEORIA Y LECTURAS RECOMENDADAS

Para comprender de mejor forma el analisis de la pregunta a), el texto explica la forma de manejar
una crisis y las diferentes iniciativas que pueden realizarse en cada una de las etapas logrando

separar las distintas maneras de actuar que la compaiia puede sobrellevar el problema.

Para la pregunta a), se recomienda comprender una lectura de Agustine “Managing the crisis you
tried to prevent”, donde se define el término crisis como un suceso “sorpresivo” que afecta las
operaciones de la empresa y que, ademas, tiene el potencial para escalar y perjudicar su viabilidad
sobre los resultados operativos y financieros, dafiando asi la reputaciéon con colaboradores,

clientes, aliados y proveedores.

Esta literatura establece las etapas para gestionar una crisis. A continuacién se explicara cada una

de ellas:

1.- Etapa de prevencion: es lo menos costoso y mas sencilla para su ejecucién. El problema se
debe a que los altos mandos aceptan la crisis como una condicidn inevitable en su organizacién,
realizando un cuadro con todo lo que produzca problemas y considerar las posibles consecuencias.
Habitualmente este listado tendrda elementos ajenos a su control, cuya solucion se realizara
planeando planes de accidn con todos los ejecutivos. En la fase preventiva, hay que minimizar
riesgos y tener confianza que las proposiciones tomadas sea acorde con objetivos predefinidos. Si
estos no se pueden evitar, deben cubrirse adecuadamente. La prevencidon perfecta es
inalcanzable. La empresa se preocupa de las presiones momentdneas y no dar mucha atencién a

planear futuras crisis.

2.- Etapa de preparacion: esto detalla una forma de prepararse para este riesgo cuando su fase
preventiva no funciona. Se realiza un plan lidiando con los resultados negativos si ocurre un
evento inesperado. Todas las partes de la empresa deben planificar una técnica para evitarla, darle

mucha importancia a este punto porque una mala ejecucién en el problema, podria causar su
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salida del mercado. Construir una serie de preparativos para enfrentar la crisis, elaborar planes
estratégicos confirmando las futuras decisiones y seleccionar los miembros del equipo que

enfrentaran la situacion.

3.- Etapa de reconocimiento: para que esta etapa obtenga el resultado esperado, se debe haber
elaborado con antelacién un plan de comunicacién. La planificacién del informativo publico puede
realizarse mucho mas facil si se anticipa al problema, incluso cuando se trabaja con el tiempo

justo. Esto se debe realizar:

- Mantener la calma: una crisis es un periodo muy estresante generando una gran carga
emocional en el cual se puede actuar impulsivamente. Esta debe realizarse rdpidamente para
lograr una eficiente comunicacion, pero actuando deliberadamente.

- Formar un comité de crisis: se debe decidir con anticipacion las personas que actuaran en
una situacion complicada. Ellos asumirdn el compromiso de responder ante los medios e
interactuaran con la autoridad para abordar los problemas que surjan.

- Determinar una estrategia one-voice: es importante que todos los departamentos de una
empresa compartan la misma informacién y eviten contradicciones, por ende, debe ser muy
importante acordar una comun estrategia empresarial.

- Seguimiento informativo: para participar activamente en el debate publico, hay que
observar como se desarrolla e ir comprobando con regularidad qué dicen sobre la empresa los
medios de comunicacién.

- Mostrar transparencia: las fake news solo se pueden desmentir con honestidad. Informar
en cada momento sobre los pasos que toma la empresa para confrontar situaciones complicadas.

- Mantener la comunicacidn: no basta solo informar a las personas por medios publicos. Se
debe estar dispuesto a comunicarse con todos los involucrados con regularidad y a través de

diferentes canales.

4.- Etapa de resistir la crisis: es importante tomar decisiones dificiles rapidamente. La accion
razonable y decisiva puede ser mejor que no hacer nada. El problema en esta etapa, se da
principalmente porque no se sabe cdmo reaccionara el resto de la empresa. Puede haber muy

poca o mucha informacion sin forma para filtrar lo importante. Se debe enviar inmediatamente
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una persona responsable con alto nivel jerarquico a la escena del problema, generalmente el

director ejecutivo. Las cuatro lecciones son:

- Es aconsejable tener un grupo dedicado de personas que trabajen a tiempo completo para
contener la crisis; el resto seguira laborando en el negocio.

- Se debe identificar a una sola persona como portavoz de la empresa.

- Los clientes, propietarios, empleados y proveedores no deben dejarse solos en busca de
comunicados informativos sobre diferentes medios publicos. Con todas las presiones sobre la
gerencia para responder a los reporteros de noticias, no se puede descuidar aquellos que tienen
una necesidad especial sobre la informacién disponible.

- Las decisiones se deben tomar rapida y efectivamente. Algunas organizaciones tienen
muy claro que deben resistir durante la crisis y pueden salir muy fortalecidos para futuros

problemas.

5.- Etapa de resolucion de la crisis: cuya esencia esta en la rapidez, por ende, este evento no
puede esperar. Las acciones se deben realizar de forma rapida y directa resolviendo el problema lo

antes posible.

6.- Obtener ventajas de la crisis: si una empresa ha manejado sin problemas los pasos anteriores,
es decir, no la agravo; esta ultima etapa ofrece una oportunidad de recuperar algunas pérdidas, al
menos parcialmente y comenzar a reparar las desviaciones que produjo. Generar mayor confianza
a los clientes trabajando con estandares éticos de la corporacion. Aunque este fue un episodio
negativo, una compaiiia puede ser considerada aun mejor después del suceso que antes. Si la
organizacidn ha sabido manejar y superar los pasos previos, podrd comenzar a reparar algunos
dafios obtenidos por la crisis. Su inclusidon es importante, pues considera objetividad de una
oportunidad que surge debido a un problema en particular. Con el aprovechamiento correcto, la
organizacidon obtendra una mejor capacidad de aprendizaje, reaccion y flexibilidad frente a otras

circunstancias.
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Este modelo de trabajo, recomienda exhaustivamente evitar una situacion de crisis. Pero si ya
estuvo envuelto en una, hay que aceptarla, manejarla y mantener una vision a largo plazo. El autor

finalmente hace una ultima recomendacién: “Cuenta la verdad y cuéntala rapido”.

El texto que se utilizd para comprender la segunda pregunta estipula ciertas acciones que debe
realizar un equipo de gestion de crisis y los distintas operaciones que deben ejecutar en cada una

de las acciones para elaborar una planificacidn estratégica de una administracién de crisis.

Para la pregunta b) se debe considerar los componentes para una gestion de crisis (GC) creando un
comité que estara encargado para afrontarla, este analizara los problemas y respondera preguntas
a diferentes grupos de interés. Las organizaciones preparadas, consideran la GC como una
necesidad estratégica potenciando y creando diversas ventajas competitivas. Estas empresas,
afirman que son sistemas productivos y algunas ocasiones potencialmente destructivos, por ende,
estan preparadas para varios tipos de crisis realizando acciones correctivas rapidamente. Tienen
deteccién en las sefiales importantes previamente, comprometiéndose con los procedimientos
para su preparacion, disefian mecanismos conteniendo futuros dafos adelantandose a las crisis
reales e invierten en mecanismos recuperativos del negocio. Las organizaciones que trabajan
preventivamente consideran todos sus puntos criticos de procesos productivos, gestionan la crisis
y analizan cédmo interactian algunos factores humanos, organizacionales y emocionales. Los
componentes para crear un programa ideal de GC son:
- Acciones estratégicas: cambios en la filosofia corporativa, integracidon de la GC a su
planificacidn estratégica y programas de simulacion para enfrentar una crisis.
- Acciones técnicas y estructurales: elementos para crear el comité de crisis, considerar un
presupuesto, actualizacidn constante en los manuales y planes preventivos.
- Acciones de evaluacion: auditorias legales, financieras y medioambientales; seguimiento
en las crisis pasadas y deteccion de seiales oportunamente.
- Acciones de comunicacidn: entrenamiento de los medios para GC, mantener informados a
la poblacidn local y potenciar las relaciones publicas.
- Acciones psicoldgicas y culturales: considerar los impactos humanos negativos que dejan

las crisis, apoyo psicolégico a empleados y aceptacion de grupos “alarmistas” cuyo
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propdsito es informar anomalias en los procesos productivos y herramientas para

controlar la tensidn y ansiedad.

En el tercer texto se explica la correcta manera de actuar que la compafiia debiese tener frente al
problema a través de los valores éticos que deben estar alineados con las formas de trabajo que

tiene la empresa.

Para la pregunta c) se recomienda la lectura “An ethical approach to crisis management” el autor
define la palabra crisis organizacional como un evento con una baja probabilidad y alto impacto
gue amenaza su viabilidad en el mercado y se caracteriza por la ambigliedad, efecto y medios de
resolucion. Sobre esta definicién, comenta como enfrentar éticamente una crisis y debe tratarse
con un conjunto de valores y principios éticos, aunque sea perjudicial sobre los objetivos
financieros. Ejemplos de tales crisis incluyen: defectos de productos que pueden causar dafios
graves, desastres ambientales, conducta ilegal como soborno y violaciones a los derechos
humanos. Si bien una crisis ética, amenaza la continuidad en el mercado, pueden presentar
oportunidades para que las empresas fortalezcan y comuniquen su compromiso con una gestién
responsable en cualquier actividad comercial. Ademads, queda demostrado que si actian con un
compromiso ético tienen mas probabilidades de permanecer en el mercado pudiendo emerger y
crear ventajas competitivas para potenciar su marca. A continuacién se explicaran los valores

fundamentales para actuar éticamente de como enfrentar una crisis:

1.- Confianza: esto implica otros valores asociados como la honestidad, cumplimiento de
promesas, integridad, transparencia y lealtad. Si una empresa no actua fidedignamente durante
toda la crisis, ha fallado éticamente. Debe existir un cddigo de conducta y es necesario respaldarlo

con mecanismos que aseguren su cumplimiento.

2.- Responsabilidad: requiere tomar todas las medidas necesarias y razonables de como
sobrellevar una crisis. Actuar responsablemente, se ejemplifica también no buscar culpables sobre
algunos errores de gestién. Si existen fallos humanos o tecnoldgicos, deben trabajar

conjuntamente con todos los involucrados para tomar medidas preventivas y no vuelva a suceder.
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La empresa debe estar preparada compensando aquellos que han sido perjudicados como

resultado de sus acciones o inacciones.

3.- Preocuparse con el préjimo: esto significa analizar el impacto de sus acciones sobre todas las
personas. Este valor fundamental, estipula no ser egoista en el momento oportuno, la empresa
debe velar por su seguridad e intereses con sus clientes, proveedores, inversionistas y empleados.

Se puede comentar que puede trabajarse con empatia y poniéndose en el lugar del otro.

4.- Ciudadania: esto incluye respetar la ley segln las jurisdicciones del lugar donde ocurridé su
problema y tomar medidas razonables para proteger el medio ambiente e ir colaborando con su
comunidad. Este valor establece priorizar la seguridad de las personas donde ocurre el desastre

sobre los intereses econdmicos empresariales.

5.- Respeto: es el deber mds basico que tienen todas las empresas. Tratar a todas las partes
involucradas de la mejor manera posible. Se refiere al saber escuchar, comprender lo solicitado
por las personas que fueron afectados en el evento, tomando sus consejos y creando planes de

accion segun las sugerencias realizadas.

6.- Equidad: este valor se relaciona con la justicia. Acatar las normas y sanciones pertinentes que
afectaron a los involucrados. Aprender de esos errores actuando humildemente y no de manera

reactiva, soberbia y agresiva.

Para mantener y actuar rigurosamente en base a estos valores, se recomienda una cultura

corporativa ética. La manera de actuar es la siguiente:

1.- Establecer un conjunto de valores éticos basicos: el inicio para cualquier empresa es desarrollar
una cultura corporativa ética estableciendo un conjunto de valores fundamentales que se
practiquen todas sus politicas, procesos y gestiones. Estos deben ser declarados en el cédigo de
ético empresarial guiando la estrategia hacia los medios publicos y podran ir planificando las

formas para garantizar que los mismos problemas no vuelvan a ocurrir.
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2.- Implementar un proyecto de ética: al llegar un consenso con las diferentes areas en una
empresa, estos deben ser informados todos los empleados. Asignar un lider para el plan de ética
pudiendo tener acceso directamente en las juntas del directorio. Ademds, deben tener canales

para denunciar situaciones inadecuadas y transmitir las inquietudes sin temor a represalias.
3.- Otorgar liderazgo ético: el objetivo de esta parte es no dejar que las ganancias financieras
personales o empresariales puedan considerarse como un posible impacto negativo en otras

personas.

RESPUESTAS SUGERIDAS A LAS PREGUNTAS DE DISCUSION

Las respuestas sugeridas para guiar la discusion son las siguientes:

¢Como crearia un comité de gestion de crisis?

Las etapas para gestionar una crisis son:

1.- Etapa de prevencion:

Es necesario establecer variables que logren ayudar e identificar una crisis, anticipdndose sobre
sus efectos, evaluar implicaciones para descubrir sefiales y permitiendo a los directivos estar
alertas con dificultades que pueden producirse dentro de la entidad y su entorno. En la
identificacion del problema, existen varios procedimientos que ayudan una deteccion oportuna y
otorgara informacidn valiosa antes los hechos. El talento humano, es el encargado de comunicar
las medidas preventivas con las diferentes gerencias y publico objetivo, ademas entregan recursos
fisicos como informes productivos, estados financieros e interactian con medios tecnolégicos y
redes sociales; a través de todos estas acciones, puedan ejemplificar conjuntamente tipos de
crisis.

Es altamente recomendado que Marine Harvest realice una gestidon preventiva de crisis incluso
cuando no ocurre nada grave, es decir, servird precisamente para predecir posibles inconvenientes
y adversidades. A continuacién se explica cada uno de los tipos de crisis que pueden ocurrir en

empresa en la etapa de prevencion.
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Catastrofe natural: se encuentran terremotos, aluviones, sequias, tormentas, es decir,
todo tipo de desastre natural en que el hombre no puede incidir y donde algunas
empresas son mas propensas a la situacién que otras segun el rubro donde trabajan, como

sucedid con la tormenta de lluvia que daiid la infraestructura en Marine Harvest.

Errores humanos: son variables que afectan al desempefio global de la empresa. Las
organizaciones deben tender hacia un cambio cultural, es decir, una manera para
entender la gestion de seguridad, como por ejemplo, mediante evaluaciones en los
procedimientos, conociendo su situacidn actual y analizar futuros trabajos criticos sobre

las distintas fases del proceso productivo.

Sabotaje y terrorismo empresarial: son actos que tienen como efecto perjudicar

injustificadamente el proceso productivo y la actividad comercial o empresarial.

Terrorismo corporativo: se emplea habitualmente para descalificar determinadas

actuaciones empresariales por sindicatos de trabajadores.

Decisiones tomadas por la organizacion: son causas internas provocadas desde fallas de

operarios en el proceso productivo hasta una mala decisidn estratégica.

A continuacidn se mostrara un ejemplo de cdmo actuar para prevenir una eventual crisis:

Causa Prevencion

Catastrofe natural

Identificar amenazas del entorno causadas por la naturaleza, esta etapa
debid ser muy importante ya que no controlé condiciones que afectaria
considerablemente el funcionamiento de la empresa.

Establecer ciertos controles y crear una clara definicion de tareas,

Errores humanos abriendo canales para comunicarse con los empleados.

Realizar incentivos positivos alineados a los valores de la empresa para

Sabotaje y terrorismo | mantener productividad y confidencialidad en todos sus procesos.
corporativo Establecer buenas relaciones con sindicatos de trabajadores vy

cumpliendo los requerimientos para resguardar su seguridad.
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Promover una comunicacidon efectiva y compromiso del equipo entre
todas las dreas de la empresa para que todos trabajen hacia el mismo

objetivo.

Decisiones tomadas
por la organizacién

2.- Etapa de preparacion:

La idea es realizar un plan para enfrentar una cierta variedad de sucesos sobre situaciones
potencialmente desfavorables. Este plan debe considerar acciones a tomar, técnicas para una

comunicacion efectiva y relaciones en la organizacion.

Esta situacion requiere una preparacién exhaustiva, que reduzca influencia en las debilidades y
permita incrementar sus fortalezas. La empresa Marine Harvest afirmaba en sus pilares
fundamentales que lideraban una revolucion azul estipulando trabajar conjuntamente entre
medio ambiente, personas y tecnologia; ademas poseia presencia comercial en mas de 70 paises
lo que potenciaba su liderazgo a nivel internacional. Prepararse para una crisis comienza con una
buena estrategia que garantice la gestion ordenada y eficiente incluyendo todas las areas
administrativas minimizando el impacto negativo tanto en la empresa como en sus grupos de

interés.

El costo que supone para la compafia una buena preparacion ante una crisis es elevado, pero su
situacién financiera observada en el anexo 8 permitia inversiones en esta etapa. Desde esta
perspectiva, todo recurso utilizado en reforzar la capacidad preparativa para responder a una crisis
orienta con mayor precisiéon las prioridades de Marine Harvest, principalmente en el medio

ambiente donde estuvo mas afectado.

Marine Harvest era una empresa integrada verticalmente desde la fabricacion en su alimentacidn
con los salmones hasta la venta a consumidores finales. Estos tenian todos los medios financieros
para prevenir un escape, no se pudo evitar una catdstrofe natural, pero debieron tener una
infraestructura mejor disefiada que soportara algunas consecuencias producidas por futuros
desastres naturales. La empresa no estaba preparada para enfrentar una crisis ya que no existid

comunicacion entre departamentos gerenciales, en donde el gerente general establecié un pago
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de $7.000 por pieza recuperada, pero Greenpeace desmintié y afirmaron que pagaban $4.000, es
decir, no existié traspaso de informacidn entre todas las areas administrativas. En primer lugar,
debieron crear un plan comunicativo especifico para cada estado de la crisis. Ademas, como
segunda medida, la experiencia y formacién de un equipo profesional adecuado agiliza e impulsa
el valor sobre buena gestidon del problema. Finalmente, lo dptimo para garantizar una buena
preparacion en la organizacion reside en constantes aplicaciones de simulaciones, convirtiendo su

respuesta ante cada situacién con una mejora continua que serd considerada como una

herramienta idénea para mejorar el rendimiento comunicacional.

En esta etapa, es importante el entrenamiento necesario para que la compaiiia identifique y
evalle el nivel de preparacidn y su propia capacidad en las respuestas frente al directorio y medios
publicos. Asimismo, permiten formar a los equipos de trabajo para actuar con flexibilidad y
precision ante las situaciones que se puedan plantear, donde el gerente general debe liderarlo
transmitiendo confianza, responsabilidad, tomando decisiones adecuadas y agilizando los
procesos de comunicacion tanto interna como externamente. Y todo ello, para generar confianzay
seguridad en su publico objetivo. Desde una perspectiva empresarial, se considerara un lider para
gestionar la crisis, siendo una medida rapida y efectiva, porque las primeras horas son decisivas
para solucionar el problema. En este sentido, una buena monitorizacion fue una ayuda
imprescindible, pues permite prever con nitidez la crisis pudiendo identificarla y tipificarla
logrando dar una respuesta adecuada. La empresa fallé en esta etapa ya que no hubo analisis de
los tipos de crisis. Todas las fases, comienzan por una rigurosa prevencion para que su preparacion

sea exhaustiva y puedan enfocarse mayormente en lo que estipula la compaifiia.

A continuacidn se mostrara un ejemplo de la fase 2 correspondiente a la preparacion de algunas

acciones ante una eventual crisis.

Causa Preparacion

Enumerar diversas situaciones del medio ambiente que amenacen su
viabilidad y permanencia en el negocio. Considerar todas las situaciones
externas que no exista intervencion de personas.

Catastrofe natural
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Establecer controles de puntos criticos periddicamente en el trabajo de
los colaboradores y prepararlos para diferentes problemas que
enfrentaria la empresa a través de constantes capacitaciones.

Errores humanos

Ejemplificar las respuestas que se debieran contestar ante diversas
preguntas del sindicato identificando palabras claves que se utilizarian
para prevenir mayores problemas.

Sabotaje y terrorismo
corporativo

Decisiones tomadas por | Elaborar un informe de situaciones con causas y consecuencias por una
la organizacion mala decision.

3.- Etapa de reconocimiento: en esta etapa Marine Harvest acepté la crisis, debe recopilar toda la
informacidn relevante del desastre natural por investigadores externos para mayor transparencia,
obteniendo una forma diferente de observar lo sucedido sin intereses empresariales. Es muy
importante la comunicacién con los medios publicos. La empresa debe conformar un comité para

enfrentarlos.

Cuando una crisis detona, no sélo es importante dar informacién detallada de la situacién
enfrentada, sino demostrar que se esta haciendo todo lo posible para resolver el problema. En
esta parte, la empresa Marine Harvest informd inmediatamente las acciones realizadas con los
pescadores en esa zona y sobrevold el recinto a través de drones para medir con mejor detalle el
escape, esto ocurrid a pocas horas después del siniestro. Se debe comunicar el suceso sin que esto
implique una sensacién de panico, toda la informacién que se vaya obteniendo serd anunciada y

gestionada oportunamente.

La compafia debe elegir acertadamente a un portavoz oficial, que normalmente suele ser el
gerente general, donde en este caso actud Fernando Villarroel debido a la indole del problema.
También en estas tareas se deberdn establecer el modo y la forma en que una empresa se va a

comunicar con su publico.

El reconocimiento de la crisis con los empleados, medios publicos, entidades gubernamentales,
consumidores y otros grupos de interés es vital para reducir los dafios y restaurar la imagen previa
y mejorarla, por ende, es un trabajo en equipo. Esta fase se nombrardn individuos que

representen a las diversas areas de la empresa e incluso si fuera necesario se debera contar con
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presencia consultora externa. Luego, ante una situacién critica ya se vera quiénes son los mas

especialistas en el drea correspondiente. Lo que si debe conocerse en esta etapa es quién sera la

persona encargada para dirigir dicho comité. Respecto al rango de los miembros, no tiene por qué

ser la alta direccidn quien lo forme, pueden convocarse algunos mandos intermedios y como

ejemplo, pueden ser los jefes de departamentos. El comité de crisis, no debe componerse por un

numero muy alto de personas ya que si se establece con demasiadas, puede producir la

ineficiencia del grupo. A continuacidn, sefalaremos cudles pueden ser los miembros para

formacidén correcta de un comité de crisis en la etapa de reconocimiento y se caracterizan sus

principales funciones:

Encargado

Funcion

Gerente general

Es el maximo responsable del control y seguimiento en el
problema, ademads coordinard todas las funciones de los miembros
del comité.

Director de comunicacion

Es el encargado para coordinar las relaciones externas con los
medios de comunicacién.

Portavoz

Es el interlocutor con los diferentes publicos que habla en nombre
de la compaiiia y revisa sus compromisos adquiridos siendo el ente
visible ante los medios de comunicacion.

Gerente de operaciones

El definird las personas que estardn presentes en el lugar donde
ocurrio el accidente, identificara, confirmara, clasificara el
problema y buscard soluciones tecnolégicas, econdmicas e
industriales. Esta drea debera hacer un informe de todo lo
ocurrido.

Gerente de recursos humanos

Serd el puente del comité de crisis con los trabajadores de la
empresa.

Asesor juridico

Encargado para explicar las implicaciones legales del problema y
salidas que por el ambito de la ley se puedan conseguir.

Activista de la comunidad
local

Serd el puente de comunicacidn entre la compafiia y la comunidad
local, ademds de analizar el impacto medioambiental y social que
conllevaria la ejecucién de los distintos planes de accion.

4.- Etapa de resistir la crisis: en esta etapa Marine Harvest debe identificar las personas claves y

como transmitir un mensaje de calma. Al seleccionar todos sus intereses, conllevara una mejor

forma para enfrentar las situaciones adversas. Se debe mantener informado al publico objetivo,
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por ejemplo, a los inversionistas les importa cdmo afectaria la inversién y rentabilidad del negocio,

preocuparse de sus empleados mejorando su seguridad y estabilidad laboral. Certificar a los

clientes que no tendrdn problemas con productos adquiridos, mantener competencia en la

industria y socialmente, resguardar a su comunidad local conservando y asegurando una dptima

calidad del medio ambiente. La empresa Marine Harvest aseguré rentabilidad del negocio como se

puede observar en el anexo 8 donde sus ingresos no disminuyeron, con respecto a sus empleados

debe mejorar las condiciones laborales ya que Sernapesca clausurd sus operaciones mientras

duraba una investigacidn por no contar con infraestructura apropiada para las operaciones diarias,

conservar su reputacién en donde la competencia no desprestigie a Marine Harvest y sobre todo,

mantener informado los constantes avances del sondeo marino a los pueblos originarios que

vieron afectado su fauna nativa. A continuacién se nombran los encargados para resistir la crisis y

sus correspondientes planes de accion:

Encargado

Plan de accidn

Gerente general

Mantendrd motivado a todo el equipo de la compafiia asegurando
su estabilidad laboral, afirmar que el trabajo investigativo se
realiza acorde con los valores éticos estipulados en sus pilares
fundamentales generando cohesién cultural y asegurar el trabajo
legal que se realiza segln lo establecido jurisdiccionalmente.

Director de comunicacion

Establecera reuniones informativas manteniendo buenas
relaciones con los medios publicos y tendra un listado con los
numeros telefénicos de autoridades y
publicos de interés claves con los que se deberd estar en contacto
durante y después del problema.

Portavoz

Comunicard a los medios de prensa que se resolvio el problema de
acuerdo a los planes resolutivos mencionados y que la empresa
seguird trabajando con normalidad.

Gerente de operaciones

Elaborard constantes informes de los avances en el drea
siniestrada y realizard planes de accién para la resolucion del
problema.

Gerente de recursos humanos

Serd el puente del comité de crisis con todo el personal interno y
externo que estdn involucrados en ese problema e informara los
avances y acuerdos tomados con los diferentes departamentos de
la empresa.
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Mantendrd informado los documentos especificos legislativos que
Asesor juridico deberan tener para enfrentar las diferentes situaciones
problematicas estipuladas en el drea preventiva.

Se encargara de revisar y evaluar los informes preventivos que se
Activista de la comunidad | aplicarian en la ejecucién de los planes de accién y los impactos
local que se producirian en el medioambiente.

5.- Etapa de resolucion de la crisis:

En esta fase, todos los involucrados en la resolucién de la crisis deberian haber casi completado
sus tareas asignadas. La situacion ya estaria prdcticamente bajo control. Marine Harvest debe
retomar las actividades operativas y buscar fundamentalmente la no reiteracién del problema,
actuando sobre su raiz y resolviendo el problema de fondo. La empresa restablecera su posicion
gue tenia antes de la crisis en ambitos operativos, logisticos, financieros, laborales, legales y
mantener su reputacidon. Los dafios y perjuicios seran evaluados exhaustivamente para
determinar su impacto negativo, pudiéndose identificar las causas fundamentales del problema

para evitar que se repitan en el futuro.

Marine Harvest, empezaria a recuperar la confianza de sus grupos de interés. Para reanudar las
operaciones normales, hay que restablecer y demostrar que se han tomado varias medidas para
evitar una nueva crisis medioambiental. Para los inversionistas, entregar informes constantes
afirmando que las utilidades no se veran afectadas en un futuro y la rentabilidad serd conocida
como una inversién de responsabilidad social. Con respecto a los empleados, comunicar que la
empresa ha tomado medidas concretas para su seguridad, sobre todo en infraestructura y puedan
trabajar sin preocupaciones. Para abordar a los clientes, se comprometera con ellos asegurando
que toda su mercaderia seguira manteniendo un alto estandar de calidad, creando una
trazabilidad en los productos utilizados sobre todo con el florfenicol y el cual fue detectado un
excesivo uso del antibidtico. Para mejorar su reputacion sobre la competencia, deberd mantener
buenas relaciones con entes medioambientales tales como Greenpeace, certificando que
trabajaran juntos para minimizar los presuntos dafios que conlleva el cultivo de salmones. Los

encargados del comité de crisis seran responsables para el cumplimiento sobre los planes de
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accion acordados e informarlos al publico objetivo. A continuacién se nombraran las actividades

de los miembros del comité para la resolucién de crisis:

Encargado

Resultados

Gerente general

Informara transparencia en todos los procedimientos aplicados
para enfrentar dicho problema, asegurando que la empresa se
compromete con las autoridades publicas y medioambientales
pudiendo crear un mundo mejor.

Director de comunicacion

Convocara a las autoridades y medios ambientales para un
informativo definitivo de la solucién del problema.

Portavoz

Comunicard al grupo de interés que se resolvid la crisis segln los
planes de accion mencionados retomando el trabajo con
normalidad.

Gerente de operaciones

Administrard, planificard, implementara, supervisard y elaborara
planes de accidn preventivos ante cualquier situacién que afecte
las funciones operativas de la empresa.

Gerente de recursos humanos

Informara a todo el personal interno las medidas a tomar y formas
de actuar que establecerd el comité de crisis para enfrentar
cualquier situacidon anémala en la empresa.

Asesor juridico

Mantendra informado los documentos especificos legislativos que
deberan tener para enfrentar las diferentes situaciones
problematicas estipuladas en el drea preventiva.

Activista de la comunidad
local

Se encargard de mantener informado a la comunidad local los
resultados obtenidos al ejecutar los planes de accidn.

6.- Obtener ventajas de la crisis

La empresa Marine Harvest puede obtener ventajas de esta crisis en consideracién con otras

organizaciones. Se debe aprovechar la oportunidad para mejorar, realizard un constante

aprendizaje siendo muy resiliente y permitiendo trabajar de mejor forma el problema. Esto es lo

primordial del crecimiento y sélo que se aprenda sobre estos errores y situaciones complejas, se

pueden enfrentar futuros escenarios similares. El aprendizaje de las crisis implica hacer un examen
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sobre algunas lecciones criticas aprendidas, podran transmitirse las experiencias propias de la

organizacidn y analizando algunos efectos hacia otras empresas del rubro.

Otra ventaja que obtendria, es consolidar una empresa preocupada de los trabajadores,
fortaleceria la relacidn con ellos ya que siempre fueron considerados en todo el proceso y se
crearon planes de accién para mejorar su seguridad laboral. Al obtener buenos resultados
financieros después del problema conllevard a una mejor posicién en el mercado para los
inversionistas, cuyas inversiones no fueron afectadas, de esta forma se presentard como una

empresa sélida en el mercado financiero respaldando su liderazgo nacional e internacional.

Con respecto a sus clientes, el mejor posicionamiento que puede lograr al transparentar los
procesos a través de trazabilidad en los antibidticos usados, se podra observar una empresa
confiable y comprometida con el medioambiente que trabaja a la vanguardia segln los nuevos

procedimientos que establecerd Chile.

Se obtendrd una buena relacién con los medios de comunicacién y seriedad ante cualquier
problema ya que habra un portavoz especialmente dirigido a ellos, se sentirdn identificados con
esa persona y podran solicitar una reunién con él para confirmar y solicitar cualquier tipo de

informacion.

b. ¢éComo enfrentaria a las autoridades nacionales y entes medioambientales por el daho

al ecosistema marino?

La mejor forma que tiene Marine Harvest para responder todas las preguntas producidas por el
dafio medioambiental es gestionar un comité de crisis. Este grupo debe analizar y comprender los
factores tecnoldgicos, organizacionales, humanos, culturales y emocionales que la ocasionaron.
Esta no se pudo evitar, pero la cuestién es cuando, el tipo de crisis y como se desarrollé para
poder afrontarla. No existe un procedimiento escrito como un manual de instrucciones, pero si se
puede evaluar y entregar técnicas elaborando planes de accion para enfrentar esta situacion. El

dicho comité debe evaluar las siguientes acciones para toda la organizacion:
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Acciones estratégicas: Marine Harvest debe reflexionar que cada crisis tiene un impacto
en la filosofia de los valores éticos y pilares fundamentales del trabajo empresarial, podra
modificar algunos aspectos en sus procedimientos y hasta incluir activistas
medioambientales en su junta directiva. La crisis ocasionada debe ser considerada
explicitamente por los altos ejecutivos, considerando todas las areas de la empresa
pudiendo ejemplificar los procesos internos para una correcta planificacidon estratégica,
confirmando ser menos costoso que cuando se activa la crisis, es decir, se debe trabajar de

manera preventiva y no reactiva.

Acciones técnicas y estructurales: la funcién principal del equipo de gestion de crisis (EGC)
es constituir una estructura con poder centralizado que pueda tomar decisiones
rapidamente y ejecutar los planes de accién, permitiendo sustentar el impacto negativo
causada por la crisis. La eficacia del EGC se potencia con un presupuesto exclusivo para el
desarrollo de politicas y manuales preventivos considerando las diferentes emergencias,
es decir, son formas para reducir el peligro, poder realizar una mejora total en los
procedimientos de seguridad, copias de sistemas informdticos y respaldos tecnolégicos.
Marine Harvest no se debe limitar en proteger sus productos, servicios y procesos
existentes y no tan solo mantener los mismos planes de accidn; sino que evaluarlos

continuamente para redisefiarlos o modificarlos.

Acciones de evaluacién: en muchas organizaciones existen auditorias legales y financieras
donde ante una eventual crisis son los primeros llamados telefénicos, sin embargo,
también es importante contratar un ente regulador o una sociedad activista del medio
ambiente para analizar los dafos al ecosistema y como eso podria afectar a la comunidad
local. Marine Harvest debid permitir que actuara Greenpeace y hacer participes a las
personas, éstos no deben ser considerados auditores molestos, sino empoderarlos y asi
ampliar su excelencia corporativa. A través del EGC, deben realizar una buena deteccidn
de sefiales con las crisis previas como fue en otros afios anteriores, donde se produjo un
similar problema, donde Marine Harvest fue reconocida como la segunda empresa con

mayores escapes de salmones en los Ultimos 8 afios.
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Acciones de comunicacién: esto se refiere a que el EGC pueda gestionar las
interactuaciones entre los diferentes grupos de interés y entregar toda la informacion
posible. El entrenamiento en las relaciones publicas, que debid tener dicha organizacion,
son muy importantes para gestionar la futura crisis e inclusive existen empresas que
ofrecen asesoramiento en estas areas. El EGC de Marine Harvest debe considerar al
departamento de relaciones publicas como integrantes del comité de crisis ya que
aportarian potentes herramientas para las comunicaciones internas y externas dando igual

importancia a la interaccion entre la parte técnica, tecnoldgica y humana.

Acciones psicoldgicas y culturales: el EGC requiere responsabilidad ética y politica,
fortaleza cognitiva y emocional, ademas de sobrellevar los asuntos perjudiciales
provocados por la incertidumbre generando una ansiedad e incomodidad laboral. Marine
Harvest debe crear una instancia con caracter andénima que informe los procesos
peligrosos como ocurrié con la clausura del negocio por leve seguridad para sus
empleados. De esta forma, pudieran haber prevenido esa incertidumbre y haber creado
planes de accidon para mejorar condiciones laborales. La organizacién debe contratar
psicélogos, trabajadores sociales y médicos ya que poseen otra vision del negocio tratando
los efectos ocasionados por el desastre natural cuyo resultado fue un proceso de postcrisis

conllevando a una mayor tensién y ansiedad en la organizacién.

El EGC actuard de una manera correcta y mayor transparencia posible, enfrentar el dafio

medioambiental producido como un efecto grave y muy delicado ocasionado por dicho escape de

salmones que fue producto del desastre natural, donde la prevencidon era mantener las jaulas con

apropiadas medidas de seguridad. Marine Harvest debe considerar la misma importancia a todos

los miembros del grupo de interés transparentando la informacién obtenida para generar

confiabilidad y profesionalismo en el problema.

C.

¢Como deberia actuar la compaiia?

La compafiia ya estaba inmersa en una crisis medioambiental y debe actuar de forma integra

frente a todos los involucrados para mantener formalidad ante la situacion. Se debe trabajar con
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transparencia para lograr confiabilidad ante el grupo de interés y ademas ser honesto en todas las
acciones y comunicaciones. Los consumidores apreciarian la informacién de cémo opera el
negocio y tendran mejor percepcion del trabajo realizado, de igual forma sera apreciado por los
trabajadores. A través del compromiso responsable se podran enfrentar resultados, afirmando
algunos principios y valores empresariales como sus propios métodos y procesos internos e
interactuando con el entorno. La empresa debe hacerse cargo de sus acciones en forma subjetiva,
mostrar preocupacion por los inversionistas, empleados y clientes cumpliendo todas las promesas,
ofreciendo disculpas segun lo acontecido y una compensacién adecuada si se produce un dafio
moral a la comunidad local. Si no hay interés con el publico objetivo, se desmotivard a los clientes,
su compromiso con el negocio, disminuird su reputacién con los inversionistas y hard un dafio
moral a los empleados y podria aumentar su rotaciéon. Al trabajar asi, se mostrara empatia con la

ciudadania operando segun lo establecido por las leyes e ir colaborando con informacion relevante

para la resolucion del problema afectando en lo mas minimo al lugar donde ocurrié el incidente.

En los comunicados de prensa, no deben actuar soberbiamente diciendo que trabajaran segun
los pardmetros establecidos por expertos, si no que deben escuchar humildemente a todas las
partes involucradas, analizando preguntas y dudas del publico objetivo para considerarlos en sus
planes de accidn, de esta forma, ellos serdn participes del problema, entregando una mirada
subjetiva y percibiran compromiso por la pronta resolucién. Estos podran fortalecer su visidn ya
que trabajardn con personas ajenas a la empresa protegiendo el medio ambiente segun lo
establecido por las leyes y entes medioambientales utilizando su méxima tecnologia para evitar

futuros escapes de salmones.
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LECCIONES DEL CASO

Finalmente, se pueden obtener lecciones que se analizaron en el ambito tedrico y practico sobre

las crisis. Estas son las siguientes:

En primer lugar, la importancia de enumerar los tipos de crisis previniendo y no actuando
reactivamente, permite detectar con anticipacion ciertos problemas para estar preparado cuando
se ocasionen. Al aceptar una crisis después de su ocurrencia, generalmente se concluye que
hubiera sido muy rentable invertir en prevencién antes que se originara. En el analisis previo de las
causas internas y externas deben incluirse algunas crisis anteriores ocurridas en la organizacion y

obtener experiencias con empresas del mismo rubro.

En segundo lugar, en la gestion de crisis, el liderazgo es fundamental. Las personas encargadas
para tomar decisiones deben estar comprometidas con el trabajo empresarial entregando
respuestas rapidas y coherentes que sean soluciones alcanzables al corto y mediano plazo, ademas
es muy importante considerar el impacto ocasionado por la crisis en todos los empleados. El
analisis de los grupos de interés permitira tener respuestas segun prioridades del publico objetivo,
las comunicaciones externas como internas deben ser claras y con la mayor sinceridad posible sin
ocultar informacién para mantener confiabilidad y transparencia del problema. El aprendizaje, es
un factor importante en las empresas, esto se basa sobre el crecimiento empresarial, aprendiendo
de sus errores y situaciones complejas. Se deben realizar estudios en los puntos criticos que la
desencadenaron para obtener una ventaja competitiva con respecto a otras organizaciones, es
decir, las empresas preparadas para estas dificultades tendran mayores probabilidades de
perdurar en el tiempo, maximizando su eficiencia y disminuyendo los impactos adversos que

afectarian el correcto funcionamiento de la organizacion.

En tercer lugar, se debe comunicar toda la informacidn recopilada a los grupos de interés para
generar transparencia y profesionalismo, ademas hay que considerar las comunidades locales
donde ocurrid la catastrofe, ellos pueden entregar valiosos datos para mejorar el actuar frente a la
crisis y trabajar conjuntamente con las entidades gubernamentales. La empresa debera apoyarse y
orientarse en sus pilares fundamentales para obtener credibilidad sobre las acciones correctivas y

mantener su reputacion frente a todos los participantes del problema.
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EPILOGO

La empresa Marine Harvest fue sancionada por la Superintendencia del Medio Ambiente (SMA)
con 2 cargos en agosto del afo 2020, el primero fue calificado como gravisimo el no contar con
condiciones de seguridad apropiadas ni elementos de cultivo en éptima calidad y resistencia. Su
negligencia produjo el escape de salmones cuyo valor ascendié por 8.809 Unidad Tributaria Anual
(UTA), equivalente a $5 mil 300 millones. Con respecto a la segunda sancidn, se realizé por la
utilizacién de correntometria’ desactualizada efectuada en su memoria de calculo para el centro
que fue construido el 2017 que no consideré la totalidad de sus lineas de fondeo y evidencia en la
desalineacion en los mddulos del centro salmonero y su posterior desgaste en el sistema de redes.
La infraccién fue 4.5 UTA correspondiente a $2 millones 700 mil. Cabe mencionar que la multa

cursada fue la mas elevada en términos monetarios a nivel nacional. [30]

Los pescadores de orilla y recolectores artesanales también demandaron a la empresa por dafos
de perjuicios por responsabilidad extracontractual ya que el escape de salmones produjo una
depredacién en la fauna nativa y solicitaron una indemnizacién por $2 mil 750 millones
correspondientes a 257 personas en total. Esta accidn judicial fue realizada en diciembre del afio
2018 y fue declarada incompetente ya que todavia no era sancionada la compaiiia por el tribunal

ambiental. [31]

2 ) ) ) ) ) .
Estudios realizados para medir velocidad de corrientes en mares y rios.
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