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CASO Nº1

IN42A – TODAS LAS SECCIONES
Instrucciones: El caso se debe resolver de a 2 personas, sin apuntes. El tiempo asignado es de 1 hora.

A continuación se entregan fragmentos de información sobre la industria salmonera chilena, se pide:

1. Realice un análisis externo de la industria salmonera utilizando el modelo de Porter. Mencione los supuestos que considere necesarios.

2. Realice un análisis interno de la empresa Salmones Export, utilizando el modelo de Cadena de Valor.

3. Realice un análisis FODA. (Al menos 2 factores en cada uno)

4. Escriba la misión de Salmones Export y comente la  incorporación del salmón ahumado para la empresa como estrategia competitiva.
Fragmento 1: (fuente internet)

Hace 20 años la salmonicultura daba sus primeros pasos. Actualmente Chile es el segundo productor mundial, con retornos proyectados de 1.200 millones de dólares para este año. Pero dos hechos están amenazando el éxito de la industria pesquera: el uso de una sustancia prohibida de efectos cancerígenos y el desprecio de las medidas medioambientales.

El salmón se ha convertido en el cuarto sector exportador nacional. Sólo en mayo de 2003, el salmón enviado a Estados Unidos alcanzó los 213 millones de dólares, mientras el cobre se empinaba en los 165 millones. "El salmón chileno desplazó al cobre como el primer producto de exportación a Estados Unidos, en un hecho histórico en la tradicional estructura de comercio exterior del país", decía Rodrigo Infante Varas, de la Asociación de la Industria del Salmón. 

Los productores chilenos se han asociado en SOTA (Salmon of the Americas), con los de Estados Unidos y Canadá, para penetrar en el mercado norteamericano. La salmonicultura se ha convertido en un "sector estratégico" que mueve la economía de la X Región (Los Lagos) mientras se expande, aceleradamente, por la XI (Aysén) y XII (Magallanes) regiones. Es la principal fuente de empleos y el mayor rubro de exportaciones: este año, la industria del salmón aportará un 80% de las exportaciones de la X Región, y significó un 5,5% -el 2002-, de todo lo que Chile exporta. Sólo en la X Región, da empleo directo e indirecto a más de 50.000 personas, y unas 200 empresas locales giran en torno a la actividad. Los salmoneros pretenden duplicar sus retornos hacia el 2010, con miras a trasformarse -el 2004/2005-, en el primer productor mundial. Proyectan ganancias por sobre los 2.250 millones de dólares en el período (2003-2010).

Actualmente, Chile controla el 35% del mercado mundial, mientras Noruega concentra el 37%. En 1992, la exportaciones chilenas alcanzaban los 265 millones de dólares. El 2002 eran 973 millones de dólares. Un incremento del 267%. En el mismo período las toneladas aumentaron de 50.000 a 331.000: un 562%. Se mantienen los mercados: Japón, Estados Unidos y la Unión Europea son los mayores compradores. 

Pero la "exitosa" industria no está exenta de gravísimos problemas. En Rótterdam (Holanda), se retuvo 4 contenedores debido al hallazgo de leucomalaquita, sustancia prohibida de efectos cancerígenos, lo que puede perjudicar enormemente las proyecciones del sector. Autoridades han calificado el hecho como "aislado", pero es la cuarta vez que se produce una situación similar. Incluso se teme una "alerta rápida" o "alerta sanitaria" en países europeos.

El desprecio de las medidas medioambientales y laborales de la industria salmonera y el gobierno ha sido documentado por la prensa, grupos ecologistas e investigadores. Son decidoras las palabras de Sergio Mujica, director del Servicio Nacional de Pesca (Sernapesca): "aunque cueste entenderlo, las alertas sanitarias forman parte de las reglas del juego del intercambio comercial".

El "verde malaquita" está prohibido en Chile desde 1997, pero se sigue usando en la industria salmonera. En noviembre de 2002 y marzo de 2003, Inglaterra inició una "alerta rápida" al detectar la sustancia en embarques chilenos.

 Fragmento 2: (fuente: El Llanquihue)
Diez empresas manejan el 65% de la producción de salmón y trucha en Chile, las que promedia las 506 mil toneladas, de acuerdo a información proporcionada por la Asociación de la Industria del Salmón.

Las 40 compañías productoras existentes en el país, se reparten entre nueve extranjeras y 32 de capitales nacionales, las que controlan el 62% de las exportaciones, situación que da cuenta del creciente proceso de concentración e internacionalización de esta actividad económica.

Y aunque durante el último tiempo, las cosas no han andado muy bien para la mayoría de las empresas, cuestión que hace muy improbable nuevas compras y fusiones, distintos analistas concuerdan en que tarde o temprano esa senda será retomada.

Por nivel de ventas, el desglose da cuenta que son 21 las empresas con ventas hasta los 10 millones de dólares anuales. Le siguen las 14 que concentran exportaciones entre los 10 y 50 millones de dólares, que de paso son el segmento más importante.

Aquellas compañías con ventas entre los 50 y 100 millones de dólares por año son cuatro y apenas una la que superó los 100 millones durante un ejercicio. Se trata de Marine Harvest Chile, compañía perteneciente al holding holandés Nutreco.

Sin embargo, en el ranking del primer bimestre de este año, esa compañía aparece en el segundo lugar nacional con una participación de las ventas de un 12.2%, tras Aqua Chile que lidera las exportaciones en dólares con un 14.2% de los envíos.

En el mundo, tras Nutreco, aparecen las multinacionales noruegas Pan Fish, Fjord Seafood, Stolt Sea Farm y Cermaq, varias de estas presentes en la zona. De las chilenas, las más importantes son Aqua Chile, Pesquera Camanchaca, Salmones Multiexport y Salmones Pacific Star, entre otras. 

La tasa de crecimiento de la demanda para la siguiente década se proyecta en torno al 7.5%, destacando que al 2010 la oferta mundial de salmón alcanzará a los 2.6 millones de toneladas netas. Chile participaría con un margen levemente superior al millón de toneladas, según SalmonChile.

Hacia finales de esta década, el mismo gremio proyectó que las ventas a Estados Unidos sumarán las 450 mil toneladas (alcanzando un 60% de participación); 350 mil toneladas a Japón (68% de participación), 70 mil toneladas a Europa (8% de participación) y 150 mil toneladas a otros países.

Lo anterior se explica en las disímiles tasas de crecimiento anual que mostrarían los mercados más importantes. EE.UU seguirá mostrando el desempeño más importante con un 12% de expansión y mucho más atrás Japón y Europa con tasas de un 5% al año.

Los supuestos sobre los cuales están construidas las expectativas están hechas a base de los resultados y tendencias recientes, tales como la demanda y crecimiento económico de los distintos países. En relación a las materias comerciales, SalmonChile citó que cada compañía está abordando esto de forma particular, sin perjuicio de acuerdos a nivel país, como el denominado SOTA para EE.UU y otros que se estudian para Europa y que también tienen como objetivo incrementar el consumo de peces en la dieta.

Cabe considerar que la producción mundial alcanzó en 2002 a 1.4 millones de toneladas round. El liderazgo lo ostenta Noruega concentrando un 37% del mercado, seguido de Chile con el 35%, el Reino Unido con el 10%; Canadá con el 6%, e Islas Faroe con el 4%, entre otros.

Catorce son las empresas —el grueso del total de existentes en el país— registra exportaciones entre los 10 y 50 millones de dólares.

 
Fragmento 3:  (fuente: www.diariopyme.cl)

Satisfactorio cumplimiento de primera etapa de acuerdo voluntario: SALMONEROS BIEN ENCAMINADOS HACIA LA PRODUCCIÓN LIMPIA

07/07/2003 A seis meses de firmado el Acuerdo de Producción Limpia de la industria salmonera, las empresas firmantes han tenido un 74% de cumplimiento de las acciones voluntariamente comprometidas y se espera que dentro de este año se firme un acuerdo con los talleres de lavado de redes, proveedores importantes de la industria salmonera.

"La primera etapa de implementación está concretada sin mayores dificultades", afirmó el secretario ejecutivo del Comité de Producción Limpia de la Región de Los Lagos, Juan Carlos Gallardo. El personero dio cuenta de la evaluación de las quince acciones comprometidas voluntariamente por 48 empresas del sector salmonero en el Acuerdo de Producción Limpia (APL) suscrito el 6 de diciembre pasado.

El documento comprende un total de 45 medidas a concretar en un plazo de dos años. Según Gallardo, si bien está focalizado en la X Región tendrá un alcance a las regiones vecinas. Estas empresas representan 34 plantas de proceso y 430 centros de cultivo, lo que da cuenta de la magnitud del esfuerzo en que está comprometida esta industria por adecuar sus estándares ambientales y de gestión a las exigencias de los mercados.

Durante estos seis meses se constituyó la Comisión de Implementación y Seguimiento, integrada por los representantes del Comité Regional, del Instituto Tecnológico del Salmón (INTESAL), además del Servicio de Salud Llanquihue-Chiloé-Palena (Llanchipal), CONAMA, Servicio Nacional de Pesca y la Superintendencia de Servicios Sanitarios.

La primera etapa comprometió el cumplimiento de medidas tecnológicas de ordenamiento y gestión ("tecnologías blandas") de aplicación inmediata y a los dos meses de firmado el Acuerdo. Estas medidas persiguen mejorar los estándares de las plantas de proceso. Esto significó que en este período el grado de cumplimiento alcanzó al 74% del total de las aplicaciones pertinentes, informó el personero.

En el caso de los centros de cultivo hubo entrega de información básica y la implementación de medidas de protección a mamíferos marinos, donde se obtuvo el cumplimiento de un 94%. En una segunda etapa, se contempla una implementación masiva de medidas en los centros de cultivo.
De las 15 acciones que correspondía aplicar, las de mejor cumplimiento correspondieron a la limpieza en seco, evitando tanto la acumulación de suciedad en pisos, muros y canaletas de conducción como la dispersión de los residuos sólidos y el privilegiar el uso de escobillones de goma.

La empresa de menor cumplimiento logró un 41.7% de las metas estipuladas. Y aquella de mayor cumplimiento logró el 100% de las metas que le correspondían.
Gallardo también mencionó que el APL ha servido de base para otras iniciativas de esta Industria como es el diseño de un sistema integrado de gestión, que permitirá al sector avanzar hacia la implementación de certificaciones internacionalmente reconocidas, convenios y programas de capacitación. "El compromiso, coordinación y sentido de cooperación de los participantes es un logro importante del APL", comenta con satisfacción y señala que el Acuerdo es un buen ejemplo de cooperación público privada, digno de ser imitado. 

Fragmento 4: (fuente: www.aquanoticias.cl)

25/08/2003. Jorge Mantellero, director ejecutivo de Arasemar A.G.:"La industria del salmón es el cluster natural más grande del mundo" .

Con voluntad y sin recursos, el cluster del salmón en Chile ha logrado el reconocimiento del Banco Interamericano del Desarrollo (BID), autoridades nacionales y diversas asociaciones gremiales vinculadas a este sector productivo. Actualmente se inicia una etapa de análisis para canalizar recursos, constituirse formalmente y establecer una de las agrupaciones más poderosas del orbe.

Recientemente, el cluster del "salmón de la Patagonia" fue reconocido por el Banco Interamericano del Desarrollo (BID) como el cluster natural más grande del mundo, razón por la cual se podrían entregar créditos blandos -tras previo análisis- para mejorar la competitividad de las pequeñas y medianas empresas vinculadas al conglomerado. Paralelamente, recibió el apoyo del intendente de la X Región, Patricio Vallespín, y SalmonChile -la entidad gremial más importante del sector- contrató a investigadores del departamento de Ingeniería de la Universidad de Chile para estudiar la factibilidad y conformación del cluster, actos que se suman a la pronta creación de indicadores de competitividad de la industria del salmón, iniciativa que nació gracias a un convenio entre el Instituto Nacional de Estadísticas (INE) y la Universidad de Los Lagos (ULA).

Logros que han sido posibles gracias al esfuerzo y dedicación de personas vinculadas al sector público, privado y educacional, principalmente en Puerto Montt.

¿Qué significa haber recibido el apoyo del BID y qué etapas se iniciarán ahora?

Luego que el BID reconociera el conglomerado y lo clasificara como "el cluster natural más grande del mundo", ahora se inicia una segunda etapa de investigación, más específica, que contempla la visita de una comisión del banco para analizar en qué condiciones estamos, qué vamos a hacer con los recursos que ellos entregarían y la forma de canalizarlos.

Por nuestra parte, para distribuir este dinero tendremos que constituir una corporación de derecho privado o el cluster del salmón de la Patagonia chilena con personalidad jurídica. De lo contrario, tendríamos que hacerlo a través de una banco establecido -lo más probable el Banco del Estado- o intermediarios a través de la Corfo. Lo claro es que los recursos vendrían específicamente para las pequeñas y medianas empresas (Pymes) que componen la cadena de valor de la industria. Podrían ser las compañías productoras también, pero deben estar bajo una facturación anual de US$ 10 millones.

El objetivo de organizarnos bajo un cluster es mejorar la competitividad de la industria y lograr fortalecimiento y ventajas comparativas en el mercado y en un mundo que a veces realiza acusaciones infundadas al sector.

¿Qué beneficios concretos implicará la oficialización del cluster y quienes lo podrán integrar?

Creo que las medidas para-arancelarias van a continuar presentándose y la única forma de evitarlas es a través de una industria cohesionada y de trabajo conjunto; es la única forma en que no nos podrán acusar de nada. Además, si toda la cadena de valor de la industria trabaja bajo los mismos parámetros y, por ejemplo, un cliente en Japón pide condiciones especiales de un producto, no sólo la planta las cumplirá si no todas las empresas, productos y procesos vinculados en él. No se trata de una certificación, pero sí de una integración de sistemas que mejorará la competitividad del sector y abrirá nuevas fuentes de trabajo por la mejoría y estandarización.

En otro sentido, pertenecer a la industria del salmón da el derecho automático de integrar este cluster y con esto me refiero a que lo más probable es que se integre el otro 50% de las empresas que no están asociadas a SalmonChile y se incorporen otras compañías que no pertenecen a las diferentes entidades gremiales.

¿Cuál es el estado de avance en la creación de indicadores de competitividad de la industria?

Esta herramienta se está desarrollando gracias a un convenio entre el INE y la ULA y será oficializada dentro de los próximos días. De hecho, ya se enviaron las encuestas a diferentes sectores de la industria para entender qué información se requiere y esto se encuentra realmente avanzado.

Se pretende que los indicadores incluyan índices laborales, desempleo, crecimiento, Producto Interno Bruto (PIB) regional, gasto público, privado, endeudamiento, etcétera. Esto es, todos los índices nacionales a un nivel regional, lo que servirá para analizar periódicamente cómo se comporta la industria del salmón y qué sectores presentan mayor dinamismo o demandan más recursos. Además, será una herramienta de gran utilidad para la toma de decisiones a nivel local.

Sin duda que SalmonChile es la agrupación gremial más grande dentro del cluster ¿Cómo han sentido el apoyo brindado por esta entidad?

Desde que realizamos el lanzamiento oficial -en agosto del 2002- se integraron formalmente a la mesa directiva y nunca más se han bajado del carro. Cada vez que hemos hecho algo, SalmonChile ha estado presente. 

Ahora, que hayan traído a Puerto Montt a investigadores de la Universidad de Chile fue un hecho para sumar y no para restar, en el sentido de aportar al cluster y no conformar algo nuevo o paralelo. Tal vez hubo poca comunicación en relación a lo que ya existía con antelación, pero creo que SalmonChile está conciente de que la formalización del cluster es algo positivo, que hemos avanzado muchísimo, nos encontramos en un nivel aceptable de "clusterización" y que ahora sólo queda formalizarlo.
El cluster "del salmón de la patagonia chilena" comenzó a estructurarse en el 2001. Talleres de redes, armadores, buzos, astilleros, autoridades regionales y universidades, entre otros, han confiado desde el inicio en que constituir un cluster traería beneficios en ámbitos como legislación, marco regulatorio, defensa ante acusaciones y valor agregado a la cadena de producción.

Fragmento 5: Salmones Export. (Caso adaptado)

Salmones Export es una empresa dedicada a la reproducción, cultivo y procesamiento del salmón fresco, congelado y ahumado. Su historia se remonta a los comienzos de la actividad acuicultora del país y, con el paso del tiempo, ha llegado a convertirse en la cuarta compañía productora de salmón a nivel nacional y séptima en el escenario mundial. Desde sus inicios se ha caracterizado por ser una empresa ágil, orientada a la satisfacción de un mercado muy competitivo y exigente como es la industria del salmón. Se trata de una empresa innovadora y flexible, no sólo en los aspectos tecnológicos, sino también  en las relaciones laborales. Con una alta orientación a la calidad, basada en normas nacionales e internacionales como las HACPP, ISO-9001, entre otras. La Gerencia de RRHH y la Gerencia de planta de proceso ha establecido un gran desafío al Depto. De Prevención de Riesgos en la empresa para el presente año, que es la implementación y certificación de las Normas OHSAS 18001.  Estas normas buscan a través de una gestión sistemática y estructurizada asegurar el mejoramiento de la salud y seguridad en el lugar de trabajo.
Salmones Export es una empresa que basa su desarrollo en la aplicación eficiente de los recursos económicos, tecnológicos y humanos, combinando para ello políticas de administración modernas con el objetivo de entregar a sus clientes un producto de óptima calidad.

La empresa en sus inicios se orientaba al proceso de diferentes productos del mar, produciendo alimentos en conserva como: locos, almejas, algas, centollas, lapa, merluza, etc. Posteriormente en el año 1988 y producto de las crisis estacionales y las restricciones de captura de estas especies se reorientó la producción hacia la especie salmón. Durante los años 1999 y 2001 se han adquirido diversos Centros de cultivo de diferentes empresas, lo que permite la posibilidad de contar con el ciclo completo del salmón.

A fines del 2002 inauguró una nueva planta de productos ahumados con una inversión US$ 4,5 millones. Según ejecutivos de la empresa, esta planta es la más moderna en su tipo que existe a nivel mundial. Las instalaciones poseen capacidad para producir 1.500 ton de producto terminado, pudiendo aumentar a 3.000 ton., dando así un salto de importancia en la elaboración del producto salmón con un valor agregado. Un aumento en la producción se podrá observar a partir del segundo semestre de este año, debido al trabajo que se encuentran realizando para lograr la apertura de nuevos mercados y no concentrarse sólo en Japón, principal destino de los envíos de productos ahumados de la empresa.

El recurso humano para esta empresa es fundamental, por ello se están generando programas de apoyo a la vivienda, programas de recuperación escolar y otros tipos de incentivos tendientes a colaborar con el progreso de las familias. La empresa ha firmado convenios con universidades y centros de capacitación para apoyar esta tarea. Esta labor ha sido larga, pero ha rendido sus frutos. Lo prueba la baja tasa de migración laboral de la empresa y ello hace que otras empresas salmoneras miren a Salmones Export como referente a la hora de elaborar políticas laborales. Mucha gente de otras salmoneras desea venirse para acá y esa es una muy buena repuesta. Esta forma de relacionarse con los trabajadores y sus familias mejora el rendimiento laboral y por ende la producción, logrando una suerte de identificación de los trabajadores con su empresa. Esta mejora de la productividad se ha traspasado a los empleados mediante beneficios y mejoras salariales para ellos.
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