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Resumen

British Petroleum en adelante BP, es una de las grandes empresas petroleras a escala
mundial. La Empresa habia logrado posicionarse como una de més valiosas en el
mundo, lo que le permita disfrutar de una posicién de privilegio. Atn hoy mantiene ese
posicionamiento destacado, aunque el incidente la ha comprometido severamente,
econdmica y reputacionalmente.

BP habia tenido algunos incidentes menores pero finalmente el problema con la
plataforma Deepwater Horizon que se hundi6 el 22 de abril del afio 2010 fue el
determinante de una crisis corporativa de enormes proporciones fundamentalmente
porque costé la vida de varias personas, por su impacto en el medio ambiente y
economicos para la Organizacion.

El caso critico que nos ocupa en este instancia es el accidente ocurrido en la
plataforma como resultado de una explosién que habia tenido lugar luego del primer
incidente en la plataforma, provocando el mas importante vertido de petréleo de la
historia, con un impacto ecol6gico de enormes proporciones.

Mostraremos que mas alla del inicio del incidente con la explosion de la plataforma,
la Corporacidn reaccion6 de manera inadecuada para atender los impactos ambientales
provocados por el accidente en la Plataforma y no asumié la responsabilidad que el
competia por el impacto ecoldgico del desastre.

Los estudios consultados parecen indicar que las fallas de BP en torno al incidente
de la plataforma Deepwater Horizon no fueron sélo funcionales y técnicas, lo que desde
luego de por si, seria algo muy importante. Hay debilidades corporativas relacionadas
con su reticencia inicial para asumir sus responsabilidades

Los reportes consultados muestran que los derrames generaron un dafio ecoldgico
muy grande junto con una enorme erosion en su imagen de marca. La lenta respuesta
por parte de la compafiia a la tragedia fue uno de los aspectos del incidente que mas se
han puesto a consideracion.
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Por otra parte, el proceso de ocultar detalles de los hechos por parte del CEO y su
continua desestimacion sobre la magnitud del derrame sin duda han planteado serias
dudas sobre la credibilidad de la compafiia en todos los afectados y especialmente a los
empleados de BP, los ecologistas, los empresarios que tienen negocios a lo largo de
toda la costa en el Golfo, los ciudadanos residentes y los agentes politicos de los
estados afectados.

Los analisis considerados en el desarrollo del estudio del caso en nuestra
investigacion se refieren ademas a una aparente “brecha existente” existente entre el
compromiso de BP con la responsabilidad medioambiental y su excesivamente “lenta” y
ademas “vacilante” reaccion ante el desastre producido por el derrame de petréleo en
toda la zona del golfo que fue afectada.

Pensamos que es bueno repasar el proceso de desarrollo del incidente de la
plataforma Deepwater Horizon desde su comienzo hasta su finalizacién (por lo menos
en la etapa inicial de la contencion de dafios) para reflexionar sobre los reales alcances
de los compromisos corporativos de empresas como BP, para con los impactos
ambientales provocados por sus operaciones extractivas de petroleo.

Ademas entendemos que la posibilidad de analizar el proceso de desarrollo del
incidente con Deepwater Horizon permite considerar aspectos relevantes de los
procesos de comunicacion institucional que pueden afectar la imagen de una
corporacién, como es precisamente en el caso de BP por el inadecuado posicionamiento
mediatico de sus principales lideres ante la crisis.
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Planteo del enfoque del abordaje del caso

La idea que estamos proponiendo es lograr una aproximacion descriptiva
fundamentalmente de tipo cualitativo a cada caso estudiado, aportando algunos datos
cuantitativos de referencia, para orientarse sobre cada organizacion estudiada y los
acontecimientos especificos que estan siendo estudiados. En este caso, en relacion con
el incidente en Deepwater Horizon y las actuaciones de BP.

Pero no nos conformamos solo con describir los hechos en torno al incidente de la
plataforma Deepwater Horizon. Ademas en el desarrollo del caso de referencia se
procura presentar un aporte interpretativo del desarrollo de las situaciones descritas en
su contexto y circunstancias, considerado las actuaciones de los principales
involucrados en el incidente.

Ademas nos interesa hacer evaluaciones de los valores fundamentales involucrados
en los procesos de desarrollo de la crisis, para al finalizar realizar algunas
puntualizaciones prescriptivas con foco en aspectos éticos en relacion con las lecciones
aprendidas mas relevantes en torno al caso de la plataforma Deepwater Horizon y el
incidente, con sus derivaciones ecol6gicas mas relevantes.

El foco del trabajo es el andlisis del proceso de desarrollo del incidente en la
plataforma, buscando ir mas alla de los sintomas y llegar a las causas raices para poder
generar conocimientos que aporten realmente en la gestion de las organizaciones y la
sociedad como un todo. Pensamos que se pueden capitalizar los aportes de la Gestion
del conocimiento como foco del trabajo.

Si bien cada caso de estudio que se considera tiene sus especificidades las cuales se
estudian en los analisis de cada uno de los que forman parte del proyecto de
investigacion, también hemos establecido una serie de cuestiones tematicas comunes
gue en mayor 0 menor grado Se encuentra presentes, para poder aportar sobre los
detalles de cada incidentes de manera que operen como el hilo conductor de los anélisis.

El énfasis se pone en el anlisis, en la generacion de conocimiento, sea bajo la forma
de lecciones aprendidas u otras formas. Para ello cada caso tiene una descripcion de los
hechos acontecidos que son relevantes para entender los ocurridos y poder a partir de
ello proceder a analizar la situacion.
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Se plantean dos aspectos focales; la ética y la gestion de riesgos asociadas,
diversidad de casos paradigmaticos para fortalecer el valor generados. Se seleccionaron
casos cuyo desarrollo ha alcanzado madures y los enfrentamientos entre los
stakeholders se ha apagados en gran medida, los elementos de juicio estan
razonablemente establecidos mas alla de ninguna duda.

El desarrollo de la exposicidn del estudio de cada caso, se realiza siempre usando el
mismo esquema de referencia, procurando que el lector tenga el acceso lo mas claro
posible a los aspectos tratados del caso, tanto generales como especificos, para luego
realizar aportes interpretativos y avances prescriptivos.

Al comenzar el trabajo se realiza una presentacion de la organizacion estudiada —
especificamente la BP - para situar a los lectores en el contexto institucional y
organizacional central en el que se desarrollaran los acontecimientos objeto de estudio.
La idea es ademas presentar los patrones de la forma de actuar de BP y el desenlace de
esas actuaciones.

Se procura ademas hacer una valoracién analitica de los efectos de las practicas del
caso. O sea poder describir qué consecuencias tienen los incidentes analizados sobre la
propia organizacion y su entorno. En esta parte del trabajo se realiza un proceso de
identificacion y un andlisis general del comportamiento de los stakeholders, en relacion
con el caso estudiado.

Se consideran las consecuencias directas e indirectas, tangibles e intangibles,
teniendo presente que en algunos casos las consecuencias pueden tener valor positivo
como negativo. Los eventos tienen una dimensidn temporal la cual puede extenderse
por décadas y que no han terminado adn de desarrollarse.

Destacamos permanente presencia de los temas legales los cuales estan intimamente
ligados con los enfoques éticos de la organizacidn. Dos aspectos a considerar, el retraso
de la normativa con respecto a la evolucidn del sector real de los sistemas sociales y
econodmicos y la necesidad de que la ética cubra esos “gaps” que continuamente se
generan entre la teoria y la practica.

El impacto en la gestién organizacional de los contextos VUCA, el prevalente vision
de corto plazo, la aceleracion de los procesos y el acortamiento de la vida media de las
empresas en entornos altamente volatiles y complejos. Creciente importancia de los
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factores ligados al comportamiento humano, afectados por entornos que demandan de
manera incremental, cada vez mayor estabilidad emocional y superior preparacion
racional en términos de liderazgo profesional, ante escenarios crecientemente
estresantes, apuntando a potenciar los relacionamientos criticos mas relevantes en
momentos excepcionales.

Esta combinacion de renovadas necesidades de liderazgo profesional y estabilidad
emocional marcan la preeminencia de ciertos atributos colectivos y personales sobre
otros que eran mas requeridos en tiempos pasados, en términos de las competencias para
poder desarrollar un mejor desempefio.

Especificamente nos referimos a la necesidad y conveniencia de poder contar con
ciertas competencias blandas (“soft skills”)! diferenciadas pensando en la supervivencia
y la permanencia laboral contextos VUCA, por parte de los actores mas relevantes.
Aparecen asi necesidades de formacion y experiencia relacionadas con el mejor manejo
de ciertas necesidades de mejorar el relacionamiento en condiciones de incertidumbre
muy volatiles en ambitos crecientemente complejos.

Ademas, los investigadores estamos convencidos de que el analisis profesional de lo
gue hacen los stakeholders incluyendo la consideracion de sus respectivas motivaciones,
es realmente una herramienta descriptiva y analitica de primer orden para comprender el
desempefio mas o menos eficaz de una organizacion y luego poder hacer valoraciones
criticas de lo que ha acontecido desde diferentes perspectivas.

Estamos convencidos de que el adecuado analisis de los stakeholders es fundamental
para entender cémo se desarrollaron los acontecimientos estudiados y comprender
mejor el accionar de cada uno de los agentes involucrados que resultan ser las claves
para comprender los distintos escenarios que se fueron generando y las eventuales
contradicciones de informacion en lo actuado.

Hay que tener presente que cada stakeholder a través de su propio accionar, en
definitiva refleja de manera mas directa o indirecta, los principales intereses que ese
interesado defiende, los cuales pueden o no reflejar su posicionamiento declarado
formalmente en el caso que circunstancialmente nos ocupa.

! Las competencias blandas son aquellos atributos o caracteristicas de un agente que le permiten
interactuar con otras personas de manera mas efectiva. Se trata de competencias transversales que
incluyen desde ciertas habilidades sociales hasta los habitos de trabajo.

e ——
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La idea es poder ayudar a comprender el posicionamiento de los distintos actores a
partir de una serie de variables que se sirven para caracterizarlos. Para identificar los
stakeholder claves partimos de las pautas establecida en la definicién, que plantea
considerar los afectados, en forma positiva y/o negativa por la situacion. En este caso el
incidente de Deepwater Horizon y los efectos contaminantes.

En el marco de la investigacion que estamos desarrollando hemos adoptado como
criterio categorizar a los involucrados a partir de tres variables; poder, interés e
influencia procurando valorar a cada uno de los involucrados con escalas uniforme con
3 niveles; alto/medio/bajo, cuya caracterizacidon general describimos en detalle en el
Anexo a este documento.

La informacion elaborada a partir de la descripcion y el analisis del comportamiento
de los stakeholders nos permite comprender cuales son las estrategias de los actores y
entender los fundamentos del accionar de cada uno de los actores en funcion de ciertos
aspectos claves. Nos referimos especificamente a los intereses, las influencias y el poder
gue ciertos agentes manejan respecto de su entorno.

El tema de la comunicacion estd intimamente ligado con el de los stakeholders en
sus diferentes categorias, con las organizaciones publicas, con los accionistas, con los
empleados, con los usuarios entre otros. El tema de las comunicaciones integra los
principios éticos, los riesgos, los involucrados y la gestion de la informacion, es uno de
los elementos claves para analizar los casos.

Uno de los temas claves en el estudio de casos son los impactos sobre los activos
intangibles de las organizaciones en particular sobre la reputacion y branding que para
las grandes corporaciones representan mas el 80% de su valor de bolsa y la tendencia es
que se sigan incrementando. La identificacion y analisis de los drivers de la reputacion
son elementos claves al igual que la comprension de los meta riesgos.

Finalmente pensamos que se deberia realizar una valoracion critica - en términos de
valores y principios - de lo acontecido durante el proceso de la crisis en la plataforma 'y
su entorno ambiental. Por eso es que planteamos realizar sisteméticamente una
valoracion del caso a la luz de un modelo axioldgico de referencia que hemos
desarrollado y presentado como aporte en relacion con esta investigacion.

Para cerrar los aportes del estudio de cada caso la idea es realizar un conjunto de
aportes conceptuales y practicos poniendo el foco central de las consideraciones en los
riesgos identificados y los aspectos éticos, que son las dos dimensiones de referencia
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que se estan considerando en la aproximacion que se desarrolla lo largo de la
investigacion que nos ocupa.

El trabajo de descripcion e interpretacion de cada caso de estudio se complementa
finalmente con ciertos aportes prescriptivos. En esa linea de contribuciones al
entendimiento de los casos, es que se resumen las principales lecciones aprendidas del
estudio de cada caso, para que eventualmente en el futuro puedan ser capitalizados
como contribuciones ante algunos desafios parecidos.
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1. La presentacion de la organizacion estudiada

BP es una multinacional britdnica que desarrolla actividades vinculadas con el
petroleo y el gas. Es la quinta empresa energética mas grande por capitalizacion de
mercado, la quinta compafiia mas grande del mundo medida por los ingresos de 2012, y
la sexta compafiia de petréleo y gas por la produccién de 2012. Es uno de los seis "stper
mayores" de petrdleo y gas. BP esté integrada verticalmente y opera en todas las areas
de la industria del petréleo y el gas, incluyendo exploracién y produccidn, refinacion,
distribucion y comercializacion, petroquimicos, generacién de energia y comercio.
También tiene actividades de energia renovable en biocombustibles y energia edlica.
(British Petroleum - Mission statement, 2019).

BP no tiene una declaracién de mision oficial en términos de lo que es una
definicion ortodoxa del concepto, pero proporciona varias declaraciones puntuales y
complementarias que de alguna manera, delinean lo que es la esencia de su trabajo y
como lo perciben y de qué manera lo presentan. Es lo que BP denomina como: "Lo que
hacemos", "Lo que representamos" y "Lo que valoramos". En esta evaluacién, emplean
una combinacion de las tres declaraciones de BP, porque se asemejan a una verdadera
declaracién de mision.” (British Petroleum - Mission statement, 2019).

Concretamente el texto de la declaracion fundamental se refiere a lo que BP hace, lo
que la corporacion representa y lo que la organizacion considera que son sus valores de
referencia. Se pude decir a partir de estos aportes que BP valora la accién que realiza, su
forma de referencia y su orientacién axioldgica.

Respecto de la primera dimension que define "Lo que hacemos”, BP sefiala que:
“encontramos, desarrollamos y producimos fuentes esenciales de energia. Convertimos
estas fuentes en productos que la gente necesita en todas partes. EI mundo necesita
energia y esta necesidad esta creciendo. Esta energia estara presente en muchas formas.
Es, y siempre sera, vital para las personas y para el progreso en todas partes. Esperamos
cumplir con altos estandares en lo que hacemos. Nos esforzamos por ser un lider en
seguridad en nuestra industria, un operador de clase mundial, un buen ciudadano
corporativo y un gran empleador.

En relacion con lo que BP representa, la declaracion plantea que: “Por encima de
todo, eso comienza con la seguridad y la excelencia en nuestras operaciones. Esto es
fundamental para nuestro éxito. Nuestro enfoque se basa en el respeto, la coherencia y
el valor para hacer lo correcto. Creemos que el éxito proviene de la energia de nuestra
gente. Tenemos la determinacion de aprender y hacer las cosas mejor. Dependemos del
desarrollo y la implementacion de la mejor tecnologia y de la creacion de relaciones
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duraderas. Estamos comprometidos a hacer una diferencia real en proporcionar la
energia que el mundo necesita hoy, y en el mundo cambiante del mafiana.”

La declaracion corporativa formal de BP plantea que la esencia de la corporacion
son cinco valores de referencia. BP se refiere a: la seguridad, el respeto, la excelencia y
el coraje potenciados por “un equipo”, que seria la quinta dimension axioldgica que es
en definitiva lo que articula su forma de encarar los principales desafios y los trabajos
sustantivos que encaran. Posiblemente por eso es por lo que la declaracion de BP se
refiere insistentemente a que: “Trabajamos como un equipo.”

Haciendo una valoracion de BP incluyendo su perfil institucional y corporativo,
queda claro que la corporacion pone foco en sus productos y su mercado. Ademas
realiza una fuerte apuesta a la tecnologia para posicionarse en los mercados que domina
vinculados con la prospeccion, la extraccién y el procesamiento de petréleo y
eventualmente considerar opciones de desarrollo de negocios relativamente nuevos,
como por ejemplo la extraccion de petroleo en aguas profundas, como en el caso que
nos ocupa, y llegado el caso busca opciones de complementacion con terceros.

BP se interesa especialmente en el desarrollo de nuevos productos que pueden ser
innovadores para mantener su liderazgo en el sector principal de actividad que ahora
consideramos. En ciertas ocasiones contrata bienes o servicios muy especializados con
terceros. Siguiendo las declaraciones y su forma de trabajo, se pone en evidencia que es
una corporacién fuertemente orientada a desarrollo y produccion de determinados
bienes y servicios del sector petrolero, en los que, ha alcanzado un nivel competitivo
importante en aspectos operacionales especificos de su desempefio.
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2. Una forma sistematica de actuar y el desenlace de esas actuaciones

BP ha tenido dificultades en el pasado con aspectos de gestion. Dos profesores de
gestion, Hamid Bouchikhi de Essec Business School en Francia y John R. Kimberly de
Wharton School, ya escribieron sobre la gestion deficiente por parte BP de la explosion
de la refineria de Texas City en el afio 2005 en su libro The Soul of the Corporation:
How to Manage the identity of Your Company (El alma de una compafiia: como
gestionar la identidad de su empresa).

El caso critico que nos ocupa en este instancia es el accidente ocurrido en la
plataforma Deepwater Horizon de BP que se hundi6 el 22 de abril del afio 2010, como
resultado de una explosién que habia tenido lugar dos dias antes, provocando el méas
importante vertido de petroleo de la historia en el mar, lo que fue estimado en mas de
700 mil toneladas de petréleo crudo. Situacion que se agravo por el uso de dispersantes,
en términos de su impacto ecoldgico a mas largo plazo.

“La plataforma ardié durante dos dias seguidos, la bola de fuego se podia ver desde
la orilla, antes de que la enorme estructura de seis pisos de altura se hundiera en las
profundidades del océano. Once trabajadores perdieron sus vidas, sus familias los
lloraron, y cerca de 900 millones de litros de petrdleo llegaron hasta el fondo del mar,
extendiendo una mancha de petréleo del tamafio del estado de Connecticut a través de la
superficie del Golfo.” (Cousteau, 2017: 1)

En este trabajo no entraremos en aspectos funcionales y técnicos del manejo de una
plataforma, que no son nuestra especialidad ni es tampoco el objetivo. Partiendo de
informacion de conocimiento publico de BP y del informe elaborado por la Comision de
Energia y Comercio del Congreso de los Estados Unidos, Gabino Velazco (2010),
elabora un trabajo que intenta explicar paso a paso las posibles causas del incidente, al
gue nos remitimos. Pero las responsabilidades, si son un aspecto relevante a considerar-

Nuestro trabajo ha identificado fallas en las actuaciones de ciertos proveedores
claves de productos para la plataforma. Nos referimos concretamente al cemento
entregado por Halliburton. Un producto que aparentemente no cumplia con los
requerimientos de calidad necesarios para ser usado en la plataforma en las condiciones
gue eran requeridas. Pero esto por supuesto no exime de responsabilidades a la propia
BP, que ademas aparentemente estaba al tanto de lo que efectivamente se entregaba por
parte de Halliburton no era apropiado®.

? Dick Cheney fue CEO de Halliburton. Ver aporte disponible en: (
https://www.nytimes.com/2004/09/28/us/a-closer-look-at-cheney-and-halliburton.html).
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“En el primer hallazgo oficial de responsabilidad por la explosion, que mat6 a 11
trabajadores y provocd el mayor derrame de petroleo en alta mar en la historia de
Estados Unidos, el personal de la comisidn determind que Halliburton habia realizado
tres pruebas de laboratorio que indicaban que la mezcla de cemento no cumplia con los
estandares de la industria. El resultado de al menos una de esas pruebas fue entregado el
8 de marzo (de 2010) a BP, que no actuo, dijo el investigador principal del panel, Fred
H. Bartlit Jr.”(Broder, 2010: 1). Algunos voceros de Halliburton cuestionaron estas
declaraciones afirmado que el producto cumplia con los estandares.

Lo cierto es que un producto clave para el desempefio de la plataforma fue
contratada a un tercero ajeno a BP. Esto abre un tema clave en la gestion de riesgos que
se conoce como ‘“gestion de terceras partes”. Precisamente los proveedores son
integrantes de este grupo. En la gestion organizacional las “terceras partes” son una
fuente de riesgos significativo en particular para aquellas organizaciones que compran
muchos insumos o servicios o comprando solo algunos, cuando estos son insumos
claves.

El incidente con la plataforma que involucra a un producto contratado a Halliburton
pone sobre la mesa la problematica de la gestion de proveedores. Gestionar a los
proveedores es un tema de particular relevancia, los desafios son multiples en particular
controlar la calidad de lo que los productos, servicios o resultados que recibe. Si no
podemos hacer un control adecuado por las razones a que ellos obedezcan, en muchos
casos podemos encontrarnos con un nivel de exposicion muy elevado. Las
consecuencias son claras, por lo menos en este caso.

Evidentemente hubo fallas técnicas y funcionales antes, y también durante el
incidente en la plataforma. Veremos que también las hubo después del incidente, en el
tratamiento de aspectos de contaminacion. Pero, nuestro trabajo apunta mas a considerar
- en lo referido a lo actuado directamente por BP - a la brecha existente entre el
compromiso con la responsabilidad medioambiental y su lenta y vacilante reaccion ante
el desastre producido por el derrame de crudo en el Golfo de México.

Ademas aparecen debilidades de comunicacion institucional de BP a lo largo del
desarrollo del incidente en la plataforma. Evidentemente la empresa y sus portavoces no
estaban preparados para encarar en términos comunicacionales, un incidente tan grave.
Este proceso ha mostrado a la alta direccion de BP mediaticamente indiferente (por lo
menos en lo declarado), ante el profundo dafio que se estaba haciendo a la marca de la
compaiiia y desde luego al medio ambiente.
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Esa brecha entre el compromiso declarado en términos abstractos y la
responsabilidad realmente asumida en la practica, no es un asunto menor. Algunos
referentes consultados sostienen que el manejo deficiente del desastre medioambiental
en el Golfo de México estaria creando una crisis de identidad en la compafiia British
Petroleum en términos de lo que proclama y lo que realmente hace. Mas alla que desde
luego, no todas las responsabilidades por el incidente son exclusivamente suyas. Otros
subcontratistas también tuvieron responsabilidades®.

El principio general que se aplica en la gestion de riesgos relacionada a lo que se
conoce como “terceras partes”, es que las actividades del “core” no se tercerizan, por los
riesgos implicitos. Claro estd hoy que este principio precisamente, no fue aplicado en
este caso.

Los andlisis considerados en el desarrollo del estudio del caso en nuestra
investigacion se refieren a una aparente “brecha existente entre su compromiso con la
responsabilidad medioambiental y su lenta y, al mismo tiempo, vacilante reaccion ante
el desastre producido por el derrame de petroleo, ha mostrado a su alta direccion de una
forma indiferente ante el profundo dafio que se esta haciendo para la marca de la
compaiiia.” (Universia Knowledge@Wharton, 2010:1)

La explosién que hundi6 la plataforma petrolifera Horizon el pasado 20 de abril (del
afio 2010) ha costado la vida de 11 trabajadores y ha derramado millones de galones de
petréleo en el Golfo, provocando un dafio incalculable al ecosistema marino y la costa.
La respuesta de la compariia hasta el momento lleva a plantearse ";quién es realmente
BP? ¢Es esa la idea de responsabilidad medioambiental que la imagen por la que la
compaiiia ha trabajado tan duro para proyectar nos quiere hacer creer?"

La lenta respuesta por parte de la compafiia a la tragedia, la ocultacion del CEO y su
continua desestimacion sobre la magnitud del derrame sin duda han planteado serias
dudas en todos los afectados: empleados de BP, ecologistas, negocios a lo largo de toda
la costa que operan en el Golfo, residentes, y politicos de los estados afectados, asi
como el propio gobierno federal, por no hablar de los millones de consumidores que
repostan sus depdsitos de gasolina todos los dias con productos BP.

Los agentes de referencia de BP operaron minimizando el dafio. ;Donde han estado
los responsables de la compafiia durante la crisis? Tony Hayward, presidente de BP, no
aparecio en el Comité de Energia y Recursos Naturales que tuvo lugar el 11 de mayo,

3 Ver el reporte de Dominic Rushe y otras agencias (2014), donde establece que Halliburton Co, lleg6 a
un acuerdo de $ 1.1 mil millones para la mayoria de las reclamaciones relacionadas con su papel en el
derrame de petréleo fatal de BP en el Golfo de México en el afio 2010.
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mandando en su lugar como representante a Lamar McKay, presidente de BP América.
Todo parece indicar que no se asumidé la responsabilidad corporativa de BP al maximo
nivel, con suficiente claridad. (Universia Knowledge@Wharton, 2010)

La misma fuente sefiala que el 19 de mayo del afio 2010, Hayward en declaraciones
a la cadena Sky News intentd minimizar la magnitud del dafio medioambiental que se
habia producido: "llevaremos a cabo un anélisis medioambiental muy exhaustivo, pero
por lo que sabemos hasta ahora, todo parece indicar que el impacto global
medioambiental sera muy, muy reducido”. Estas declaraciones no son muy felices, si las
contrastamos con el impacto ambiental que la crisis realmente ha tenido.

Ademas, las fuentes consultadas los responsables de BP serian sospechosas de haber
ignorado los continuos avisos sobre los riesgos de este tipo de perforacién profunda en
el mar, lo que ha generado mas dudas sobre la real capacidad de BP de manejar
eficazmente proyectos de este tipo, por lo menos en lo que se refiere a la seguridad con
que deberian desarrollarse las operaciones de extraccion profunda de petréleo en el mar.
Con lo que la credibilidad de los propios referentes de la empresa ha quedado en duda,
por mas que también haya otros responsables.

Hemos relevado fuentes de referencia sobre otras responsabilidades. Por ejemplo
anotamos que “Las autoridades de Halliburton sabian, semanas antes de la explosion
fatal del pozo BP en el Golfo de México, que la mezcla de cemento que planeaban usar
para sellar el fondo del pozo era inestable, pero (de todas maneras se) siguié adelante
con el trabajo, dijo la comision presidencial que investiga el accidente” (Broder, 2010:
1). No se pueden desconocer estas responsabilidades de tan alto impacto de un
contratista clave para la seguridad de la plataforma.

Pero més alla de las responsabilidades de ciertos subcontratistas claves en el
proyecto, segun Universia Knowledge@Wharton, parece que en determinado momento
del proceso la administracion de la crisis de la plataforma Deepwater Horizon y su
impacto ambiental, se le habia escapado de las manos de la BP.

Aparentemente los problemas de BP relacionados con malas practicas no se
iniciaron con el incidente de la plataforma la plataforma Deepwater Horizon. Las
fuentes consultadas en el andlisis del caso, sefialan que ademas hay informes del
gobierno, de haber hecho regalos y otras tacticas moralmente cuestionables para
minimizar las exigencias de la normativa sobre perforaciones. Consecuentemente, el
desarrollo de la evaluacion del incidente “cada dia se va volviendo mas feo, y el
comportamiento de la compafiia no hace mas que empeorar las cosas.”
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Lo que si queda claro es que la gestion del incidente y la crisis subsecuente muestran
ciertas debilidades de BP que no sélo se ponen de manifiesto a partir de la capacidad de
prevencion de accidentes o de tratamiento de los accidentes, sino de su enfoque de
comunicacion con los stakeholders claves y pone en duda la capacidad de liderazgo de
determinados referentes de alto nivel de la compafiia, en momentos particularmente
dramaticos del desarrollo del incidente.
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3. Anélisis de los efectos de las préacticas del caso

Segln Jean-Michel Cousteau (2017: 1) fue una catastrofe de proporciones épicas y
el derrame de petroleo mas grande de la historia de Estados Unidos. “Después de tres
meses de verter petr6leo en el Golfo de México, el pozo se cerr6 definitivamente. El
derrame se detuvo, pero el impacto apenas comenzd. Treinta dias después de la
explosion, los vientos y las corrientes que mueven nuestros océanos arrastraron hacia
las salinas y costas de Luisiana, Mississippi, Texas, Alabama y Florida el crudo que
estaba en mar abierto, cubriendo mas de 1600 kilometros de costa.”

El impacto ambiental fue enorme. “El area del derrame de petroleo atraveso los
rangos y los habitats de mas de 8.000 especies, incluyendo aves, peces, moluscos,
crustaceos, tortugas y mamiferos marinos. Miles de aves, tortugas y delfines encallaron
en tierra en los meses siguientes al derrame, los camarones se encontraron sin 0jos, los
cangrejos sin pinzas, y los peces con lesiones y tumores a través de sus cuerpos, entre
otras mutaciones.” (Cousteau, 2017: 2)

“El destino de los mamiferos marinos, en particular los delfines nariz de botella,
sigue siendo sombrio. Se ha registrado la mayor mortandad de delfin en la historia del
Golfo, el nimero de delfines que aparecen muertos en las playas del Golfo ha sido 8
veces superior a la media historica en Luisiana, y 4 y 5 veces mayor en Alabama y
Muississippi, respectivamente. Un estudio reciente encontrd evidencia convincente de la
vinculacion de las muertes de delfines al derrame de petroleo.” (Cousteau, 2017: 3)

“Ademas del impacto ambiental, el impacto econdmico fue también muy grande.
El vertido se produjo en una regién en que la pesca, el turismo y la recreacion son
importantes y se han visto muy afectados. “Una region que produce el 80% de las
ostras de Estados Unidos, el 69% de los camarones, y el 26% del cangrejo azul de
repente se encontrd inundada por petréleo crudo. La pesca se cerro, el turismo y la
recreacion se detuvieron, y la gente se preguntaba desesperadamente, ;qué sucederia a
continuacién?” (Cousteau, 2017: 1)

“Si bien los graves impactos a los ecosistemas naturales desde el derrame y
dispersantes han sido inmensos, sus efectos en la salud humana han sido pasados por
alto en su mayoria por los medios de comunicacion y el gobierno. En los afos
siguientes al derrame, se estima que 170.000 personas trabajaron en alguna capacidad
para limpiar las costas contaminadas. Los informes médicos mas comunes de los
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trabajadores eran dolores de cabeza, dificultad para respirar, erupciones cutaneas y tos
cronica.” (Cousteau, 2017: 5)

“El logo de la compaifiia transmite belleza, sol, una preocupacion por lo "verde"
y amor por la naturaleza. Sin embargo, los recientes acontecimientos de la costa de
Lousiana no hacen mas que plantear mayores interrogantes sobre la gestion
medioambiental de BP y su compromiso de actuacién de forma coherente, con su
énfasis en la responsabilidad social y ambiental. La respuesta de la firma al desastre no
ha hecho mas que empeorar la situacion.”(Universia Knowledge@Wharton, 2010:1)

“Segun los expertos, el lider de la compafiia aparentemente ha obviado el hecho
de que toda empresa tiene una identidad, un conjunto de factores que la diferencian de
forma mas o menos clara del resto de competidores. Y parece mostrarse asimismo ajeno
al hecho de que puede haber una gran reaccion negativa cuando existe una brecha
sustancial entre retorica y realidad, entre la imagen que una organizacion construye
sobre si misma y como se comporta realmente en la realidad.” (Universia
Knowledge@Wharton, 2010:1)

Una compafiia desarrolla o compromete su imagen, no sélo cuando las cosas van
bien, sino cuando se complican. La misma fuente plantea que: “Cuando las cosas van
bien y los beneficios crecen, una compafiia puede crear una imagen exterior que de
alguna forma puede ser en realidad imaginaria. Sin embargo es en situaciones de crisis
como la que esta atravesando BP en estos momentos, cuando se descubre la auténtica
identidad de una organizacion - quién es realmente - por la forma en que responde.”

Pero los problemas no empiezan o terminan con lo que ha hecho o dejado de hacer
BP en el incidente de la plataforma Deepwater Horizon. Es bueno ampliar el panorama
de los involucrados fuera de la propia corporacién. Por eso es por lo que hemos
realizado un estudio de todos los stakeholders, relacionados con BP y el caso en
cuestion.  Ademas insistimos en que debe prestarse atencidon a las dinamicas del
desarrollo mediatico de la crisis y a las reacciones de los principales referentes, sobre
todo de BP.

A partir de los stakeholders realizamos en primera instancia un analisis tomando en
consideracion cuatro factores claves. A saber: los Problemas, los Intereses, las
Influencias y el Poder manejado, tomando para ello la informacién disponible.
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Los resultados finales de esta aproximacion se presentan en la siguiente Tabla de
presentacion del Analisis descriptivo de los Involucrados, haciendo valoraciones sobre
las cuatro dimensiones seleccionadas. ElI comportamiento de los stakeholders en el
desarrollo del caso estudiado, surge claramente del Anélisis de Involucrados que se
presenta seguidamente.

Tabla de analisis de involucrados

CORPORACION
BP

apertura.

Presiones
conseguir
negocios nuevos
en una estrategia

para|

de  exploracion
riesgosa paral.
mantener el
crecimiento de la
corporacion.
Pérdida de
credibilidad
institucional

como empresa Si

oportunidades

para desarrollar|.

negocios en
condiciones mas
rentables aunque
sean mas
riesgosas.

Mantener  una
imagen positiva
de la gestion
para que la linea
de desarrollo
pueda

mantenerse  en

PROBLEMAS

STAKEHOLDER INTERESES INFLUENCIA PODER

S PERCIBIDOS

Presiones  paraNombrar Y

Desarrollo Buscar opcionesmantener buenos|destituir a los
original en un|de exploracién yjresultados  paraagentes
sector delexplotacion  enseguir creciendo. finternos de la
actividad madurojaguas profundas corporacion
con rendimientosgue  permitan/Posibilidad  deque no sean
decrecientes, mantener elincidir en losfafines al
buscando nuevasicrecimiento  dejprocesos dejmantener  las
opciones della corporacion. |manejo operativolpracticas de
extraccion de para reducir losicontrol de
petroleo para unaBuscar gastos delcostos de la

operaciones.

Exploracion  de
Alternativas  de
nuUevos negocios

para poder
mantener el ritmo,
de crecimiento y
el valor
accionario en el
mercado.

Posibilidades de
generar una
imagen positiva
reafirmada en un

corporacion.

Mostrar buenos
resultados
corporativos
mediante  un
incremento en
los riesgos de
operacion
corporativas de
manera de no
comprometer
ganancias.

Premios Y|
reconocimiento

se descubre quecontinuo reconocimiento |s que generabal
los cuidadosicrecimiento. especializado dejuna imagen
ambientales su buena agestionicreible de lal
fueron corporativa. corporacién  a
descuidados. pesar de que
Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 19



British Petroleum

algunos
inocentes
puedan generar
indicios de
deterioro de la

seguridad.
Indicadores  de|Desarrollar Generar nuevas|Control formal
que los nuevosgrandes oportunidad  de/de las
negocios que sejnegocios deexplotacion actuaciones de
estaba extraccion  enlpetrolera enjproduccion
desarrollando aguas profundasjaguas profundas. [petrolera
podrian generarjgue  permitan aceptado
exposiciones demantener unMantener extracciones en
seguridad ritmo importantejopciones abiertasaguas
operativa. de crecimientojpara  continuarjprofundas  de
operativo. beneficiandose |mayor  riesgo
Indicadores  de de los incentivosioperacional.
gue los nuevosPosicionarse  [sabiendo que los
negocios que selcomo  agentesiresultados se
estaban capaces dejobtienen Autorizaciones
desarrollando generar aumentando losjpara operar de
podrian  generarjopciones  parajriesgos. manera de
impactos solucionar cerrar r
ambientales. problemas  de negocios  sin
DIRECTORES crecimiento adecuadas
DE BP corporativos sin consideraciones
contenciones de  seguridad
operacionales ambiental.
Disponibilidad
de grandes
sumas de
dinero para
encarar
procesos de
extraccion  de
petroleo en
aguas
profundas con
dudosa
seguridad.
CONTROLA- Senalar IosDesarr_oIIar Conoc!miento deDesarr_oIIar
DORES problemas legales|profesionalment |los sistemas  ylactuaciones de
AMBIENTA- " elldesar_rolloe eI- controlprpg:edlmlentos contralor.
LES de las inversionesjoperacional  deutilizados en elcomplacientes
Y losflos  proyectosjmarco dellpara
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funcionamientos
programados
aplicando normas
de control
ambiental
adecuadas.
Mostrar que
algunos
programas o
proyectos no

tienen propuestas
profesionales

sdlidas. o que
algunas préacticas
se estarian
desarrollando
ilegalmente.
Capitalizar las
actuaciones  de
auditoria para
mostrar que el
gobierno

Corporativos  de|
BP puede estar

programados
por las
Corporaciones.
Informar
formalmente
cuando las
actuaciones de
una corporacion
muestren
evidencias  de

malas practicas
de

administracion o
riegos de
operacion
inadecuados.
Posicionarse
como una
empresa de
servicios de
auditoria  que

son  respetuosos
de los
requerimientos

de
de

desarrollo
extraccion
petroleo.
Manejo de
informacion
reservada sobre
las actuaciones
de las petroleras
que muestran
irregularidades
importantes
SUS Negocios.

en

salvaguardar
los intereses de
las grandes
corporaciones

aungue eso sea
una debilidad
descalificadora.
Entregar

reportes que
muestren las
petroleras

tienen e

actuaciones
apropiadas para

que no  se
interrumpan los
proceso

prospectivos 0
extractivos.

cometiendo legales vigentes

errores dely confiables en

administracion  |sus actuaciones.

sin  perder el

contrato de

auditoria.

Sefialar los|Hacer elMantener Llamar la

problemas legalesjseguimiento contactos confatencion

0 éticos en elpublico dellinformantes publica  sobre

desarrollo deldespefio de lasiconfiables sobre|las

crecimiento grandes el desarrollo dejobservaciones

operativo ylcorporaciones [las corporacioneside los

eventual caida dejprocurando de alto impactojorganismos de
MEDIOS  DE|las grandesidescubrir en el desarrollojcontralor
PRENSA corporaciones. [irregularidades |de la economiajrespecto de las

impactantes. globalizada. actuaciones de

Mostrar los las

resultados defInformar Mostrar lasicorporaciones

algunos proyectosformalmente  |opciones como BP.

no tienelcuando los actosnormativas 0

propuestas de unallegales vigentes|Favorecer las

profesionales corporacion sobre todojpolémicas que
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sdlidas para serftengan cuando  puedan|cuestionan
desarrollados. debilidades resultar fundadamente
funcionales, controversiales yllas directrices
Identificar lasttécnicas o éticasjoperan generandojpara el
noticias de altolimportantes. perjuicios odesarrollo  de
impacto beneficios proyectos
mediatico  sobre|Posicionarse  |espurios. industriales o
todo cuando haycomo  agentes comerciales
evidencias de quelitiles para que sean
se estanjmostrar que los controversiales.
cometiendo procesos
irregularidades. |irregulares seran Mostrar cuando
expuestos Y los s derechos
Hacer  publicaseventualmente de los
las eventualesjsancionados. funcionarios de
pérdidas de una
credibilidad  de corporacion 0
las corporaciones los derechos de
como modelo los
creibles de consumidores
desarrollo pueden  verse
productivo. afectados  por
practicas
irregulares.
Las Lograr que los|Capacidad paraAlterar los
irregularidades  |procesos dehacer  reclamosiequilibrios  de
denunciadas en ellreparacién  delsobre BP y suspoder politico
desarrollo dedafio de BP|los mediante
proceso dejpermitan administradores |protestas a
extraccion delrecuperar losisabiendo que sejtravés de
petroleo con gran(sistemas han apartado dejgrupos de
impacto ecoldgicos Sus roleslinterés
ambiental. afectados. asignados y nojafectados por la
cumplieron crisis de BP.
El impacto quelQue se castigueléticamente  con|Plantear
AGENTES !as _ s lossus - d_emandas
irregularidades  [administradores [responsabilidadesiciviles 0
AFECTADOS
puedan teneride BP que han|. penales cuando
sobre susiabusado de sus sus  derechos
inversiones posiciones  de|lmpulsar como clientes
personales poder opciones civilesiestdn  siendo
realizadas y comolperjudicando lospara  que  sefafectados  por
recuperarse intereses de losreplanteen ciertasjpracticas
Que algunos|Clientes. regulaciones dejirregulares.
empleados de alto|. sectores como en|Desarrollar

nivel de BP, han
cometido
irregularidades

gue no hayan sido

los que operaba
BP incidiendo en
los agentes

publicos para que

protestas civiles
activas para
gue se cambien
ciertos aspectos
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juzgadas
castigadas
satisfactoriamente

Yy

se generen
normas de
proteccion.
Integrar  grupos
de interés que les
permitan
convertirse en r
agentes  activos
para realizar

reglamos en el
Estado y en BP.

del

funcionamiento
de las grandes
corporaciones

como BP.

CIUDADANOS
EN
GENERAL

Las
irregularidades
denunciadas en el
desarrollo de las
inversiones y los

gastos de las
grandes
corporaciones
El impacto que
ciertas
irregularidades
puedan tener
sobre sus|
inversiones
personales Y|
sobre la economia
en general.

Que algunos
empleados de alto
nivel de las
corporaciones,
pueden cometer,
delitos que no
sean
adecuadamente
juzgados Y
castigados.

Lograr que se
mejoren log
controles sobre
la

administracion
de las grandes
corporaciones

de manera de
que no se
generen

comportamiento
S impropios que
puedan
su calidad de
vida como
ciudadanos.

Que se castigue
a los
administradores
que han abusado

de sus
posiciones  de
poder

perjudicando a

las empresas y
actuando en
beneficio

propio.

afectar|.

Capacidad  pard
hacer saber sus
opiniones  sobre
los
administradores
que se apartan de
sus roles
asignados y no
cumplen
éticamente
sus
responsabilidades

con

Impulsar
opciones
ciudadanas para
que se replanteen
ciertas
regulaciones
incidiendo en los
agentes publicos
para que se
involucren en
ello.

Ser agentes
activos a través
de las elecciones
de politicos en el
parlamente y en
el gobierno, en
términos de los
libres juegos de
recambio

Alterar los
equilibrios  de
poder politico

mediante el uso
del voto en las

elecciones

de

representantes

poniendo foco
en la defensa de
Ssus respectivos

centros
interés.

Plantear
demandas
civiles

de

0

penales cuando
los s derechos

ciudadanos
estan

afectados
practicas
irregulares.

Desarrollar

siendo

por

protestas civiles

activas

para

que se cambien
ciertos aspectos

del

funcionamiento
de las grandes
corporaciones.

democraticos de
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gobierno.

Hay una primera aproximacion al andlisis donde con una tipologia orientadora
tomaremos en cuenta los siguientes factores; poder, interés e influencia para caracterizar
el rol de los involucrados claves. Los resultados de este resumen se presentan en la
siguiente tabla, donde se mantienen todavia algunas interrogantes relevantes que
permanecen abiertas:

STAKEHOLDER PODER INTERES | INFLUENCIA
CORPORACION

ALTO ALTO MEDIA
BP
DIRECTORES

ALTO ALTO ALTA
DE BP
CONTROLADORES

MEDIO ALTO BAJA o MEDIA
AMBIENTALES
MEDIOS

MEDIO ALTO MEDIA
DE PRENSA
AGENTES

BAJO ALTO BAJA
AFECTADOS
CIUDADANOS

MEDIO ALTO ¢{MEDIA?
EN GENERAL

(*) Escala - Alto, Medio y Bajo.

(**) Elaboracion Propia.
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A partir del mapa precedente, se puede sacar algunas conclusiones. Por lo pronto las
actuaciones relacionadas con el deber ser de la corporacién y lo que finalmente hacen
sus directores pueden mostrar algunas diferencias, ya que no necesariamente estan
alineados. Por otra parte todo ello se puede poner en duda en situaciones normales,
donde el proceso parece estar mas controlado o en situaciones excepcionales cuando se
puede llegar a mostrar lo mejor y lo peor de cada agente.

En incidentes como el de BP queda claro que la corporacion tiene una enorme
responsabilidad en algunos casos extendida a ciertos proveedores claves. Pero ademas
hay que tener presente que BP y Halliburton no estaban operando solas. Hay agentes
reguladores nacionales y globales que de alguna manera fueron omisos por lo menos en
lo referido a sus actuaciones preventivas respecto de los riesgos de funcionamiento de
una plataforma donde se opera en condiciones excepcionales, debido entre otras razones
a que se extrae petroleo de aguas muy profundas.

Ademas en casos excepcionales como el del incidente con la plataforma, puede cobrar
mucha importancia la actuacion de los medios masivos de comunicacién y su sinergia
con los agentes afectados por el derrame de la plataforma Deepwater Horizon de BP y
también con la ciudadania en general y sus preocupaciones ambientalistas, que en este
caso son particularmente relevantes.
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4. La valoracion del caso a la luz de un modelo de referencia

Sabemos que los casos de estudio deberian analizarse desde diversos angulos. Nos
referimos a aspectos politicos, econémicos o sociales. Podemos también pensar en
aproximaciones institucionales, organizacionales o de procedimientos. También
atendiendo a los distintos agentes del entorno sean empleados, clientes o similares. Pero
en nuestro caso, el enfoque sera fundamentalmente de aspectos éticos y desde la
valoracion del riesgo. Nos referiremos especialmente a los aspectos axioldgicos
esenciales y a la percepcion de los riesgos asociados a determinados comportamientos.

El caso BP es paradigmatico en relacion con la forma en que se aborda un incidente
de enormes proporciones. La fundamentacion exclusivamente politica o técnica parecio
ser insuficiente. Reafirmamos que la ética es quién debe ayudar a valorar las decisiones
que se adoptan en la gestion de los riesgos, en el establecimiento de los umbrales, de los
perfiles de riesgos aceptables, del apetito de riesgos, en la valoracion de la conveniencia
de la aplicacién de los tratamientos y de los riesgos residuales y secundarios.

Consideramos que el aporte de valor de nuestro trabajo mas que nada debiera ser
hacia el analisis e interpretacion de lo que ha acontecido en el caso, en relacién con las
formas de tratamiento de los riesgos de accidentes incluyendo las formas de
comunicacion institucional, que por otra parte a pesar de su especificidad sabemos que
ya no es un caso Unico sino un entre varios que muestra que este tipo de desastres
ocurrieron mas de una vez y pueden volver a ocurrir.

La secuencia de los hechos relevantes en lo que respecta a sus consideraciones
funciones y técnicas que no hemos recopilado especificamente en el desarrollo del caso
se pueden leer abundantemente en la Web, donde hay gran nimero de trabajos. De todas
maneras, los hechos referidos en el estudio del caso son relevantes pues sirven de base
al andlisis.

La Web esta llena de descripciones de la forma de operacion de estas plataformas
pero no sabemos si los agentes involucrados tienen claro los procedimientos para
diferentes escenarios de catastrofes y las acciones subsecuentes a desarrollar, con
disponibilidad apropiada de los recursos humanos y materiales para encarar acciones de
mitigacion. Hemos recopilado una pequefia parte de la informacion para que los lectores
pudiesen formarse una composicion de lugar sobre lo que ha acontecido con el incidente
de la plataforma, incluyendo los impactos conocidos.
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En cambio hemos constatado que hay muy poco sobre el andlisis de cuéles son las
causas raices de los comportamientos de los actores individuales y en conjunto, para
poder armar el rompecabezas del caso. Luego de la exploracion realizada hemos
encontrado pocos documentos conteniendo aportes sobre el analisis e interpretacion de
la forma en que los altos directivos de BP han encarado la propia crisis. Ciertamente que
no es sencillo arrojar luz sobre las condicionantes que permitieron por accién u omision
los comportamientos detectados en la administracion de la plataforma y
fundamentalmente en la corporacion.

Por nuestra parte elegimos un enfoque para hacer los aportes sobre el caso con la
idea de poder comprender cudl es la forma de ver los aspectos de seguridad de las
instalaciones y las reacciones de los agentes ante el incidente. La idea es compartir lo
que se ha aprendido con el incidente. Hemos aplicado en el desarrollo de la
investigacion que nos ocupa, un criterio axiologico para definir un marco de referencia
del modelo con el que encararemos la problematica de los riesgos en las organizaciones
tomando como referencia aspectos éticos relevantes basados en tres categorias de
valores que operan de manera complementaria en equilibrios dialécticos desafiantes.

El modelo plantea la necesidad de las organizaciones de poder contar con un
conjunto de valores categOricos que en principio no se negocian, ciertos valores
instrumentales o funcionales que generan condiciones de validez y finalmente algunos
valores pragmaticos asociados resultados concretos, en términos de qué hacer ante
determinados riesgos. Sobre estas bases, analizaremos en esta instancia especificamente,
el caso BP desde marcos de referencia axiolégicos muy generales y ademas
consideraremos como se articulan funcionalmente estos marcos de referencia con un
nivel intermedio de valores y principios.

Hemos aplicado un modelo que propone un marco de referencia general pero que en
su concepcion plantea un enfoque situacional, para contemplar cuestiones éticas
derivadas de estructuras, procesos y conductas diferentes en cada caso de estudio, que
en definitiva podremos asociar con los resultados concretos de lo que hacemos o
dejamos de hacer en contextos y circunstancias, con realidades diferentes. De esta
manera, planteamos que es bueno que el modelo de referencia pueda variar su forma de
concepcion de sus bases conceptuales y sobre todo de aplicacién, pensando en esos
diferentes entornos politicos, econdmicos, sociales y culturales de cada caso.

La aplicacion de tecnologias innovadoras, genera muchas necesidades de adaptacion
de aspectos de disefio y de utilizacion en cada contexto, que no siempre queda claro
como se procesaron en el caso especifico de la plataforma malograda. Hay que tener
presente que cada agente, en este caso del desarrollo de proceso de extraccion, trae
consigo su propia ética respecto del deber ser del desarrollo sectorial. En este contexto,
pese a que se trata de tener criterios generales de disefio y operacion de plataformas de
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extraccion de petroleo de un determinado tipo, muchas veces prevalecen los enfoques
situacionales de quienes desarrollan o trabajan en una plataforma en particular.

Para comenzar y como marco general de referencia el modelo considera que deben
estar presentes los “valores morales”, que exigen la realizacion de actos que son buenos
y correctos por si mismos y por ninguna otra cosa, como por ejemplo: “la beneficencia”.
Por algin motivo, ese valor fundamental aparentemente se pensd que en BP estaba
salvaguardado, pero en realidad qued6 relegado por la rutina con que se manejan ciertos
procedimientos de control de operaciones. Por lo tanto, a pesar de su importancia, el
cuidado de la mayoria no pudo servir de orientacion general para cuidar la seguridad
integral de la plataforma y su propio entorno como ecosistema.

Constatamos en muchas instancias del analisis del caso, en el estudio que los
compromisos éticos declarados y las acciones desarrolladas, en lo que hace a las reglas
de funcionamiento aplicadas en sus operaciones realmente se desarrollan por caminos
inconsistentes mostrando una clara disociacion entre lo que se dice que debe hacerse y
lo que realmente se hace. Desde luego que no podemos confirmar con el alcance de
nuestros estudios, cuanto de estas conductas son realmente deliberadas y controladas o
cuantas de desarrollaron caéticamente fuera de control de los agentes intervinientes mas
cercanos e involucrados.

Retomando las ideas planteadas por Otfried Hoffe (2007: 150) que refieren a los
valores como “estandares de orientacion” o “idea guia”, se fue poniendo en evidencia
que los principios éticos proclamados correrian por vertientes estratégicas de gobierno
corporativo marcadas por la generacion de beneficios para los stakeholders mas
cercanos, generando comportamientos que no siempre son bien comprendidas por todos
los niveles de la poblacién, lo que gener6é una disociacién entre lo que sostenian los
agentes encargados de manejar el incidente y lo que sentia la poblacién civil que fue
afectada por el proceder del sistema.

Los que resulta importante de este Caso es el poder conocer cuales fueron los hechos
y las condicionantes que impulsaron a algunos integrantes de la organizacion a
desarrollar un proceder descuidado, que finalmente provoco la catastrofe de referencia.
Pero todas las culpas no deben centrarse en los operadores de la Plataforma. Es
necesario proceder identificando los acontecimientos que consideramos mas relevantes,
los principales actores involucrados y los hechos mas significativos, considerando los
aportes del enfoque dialéctico de amplio alcance* (Gurvitch, 1971). Asi seguramente
podemos apreciar de manera constructiva la dindmica de los desafios y conflictos de
raiz axiolégica que pudiesen haberse generado.

* La idea de que los conflictos de opuestos determinan la evolucién econémica es muy poderosa y puede
extenderse también, a otras dimensiones de la sociedad.
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No es justo pensar que un incidente de este tipo seria necesariamente mas probable
en el marco de modelo capitalista de cufio liberal mas abierto. Probablemente no
podamos decir que contaremos con un modelo ideal que no permita que se generen
escenarios como el descrito en este caso en el sistema en el que se maneja corporaciones
como la BP. El reto en el presente estado del conocimiento es controlar mejor los
alcances de los desarrollos extractivos en aguas profundas y reducir los impactos
negativos sobre los sistemas ecoldgicos afectados. En el futuro sin duda seguira abierto
el desafio de la busqueda de aquellos modelos de descripcion, interpretacion y accion
gue mas efectivamente satisfagan las necesidades y aspiraciones de la poblacidn.

Claro es que lo acontecido con el caso BP impacto a la sociedad norteamericana en
general y sobre todo al prestigio, confiabilidad y reputacién de los desarrollos
tecnoldgicos en la BP. La displicencia en la aplicacion de ciertos principios basicos de
seguridad debiera ser considerada un riesgo significativo que opera en forma negativa
sobre la probabilidad de darle continuidad a este tipo de plataformas. Consecuentemente
los sistemas de aseguramiento de estandares de calidad, deberian ser un aspecto focal de
los modelos de disefio y operacion de estas plataformas de cara el desarrollo futuro de
estas opciones para conseguir insumos para fuentes energéticas para el uso civil.

Un elemento nada menor a tener en cuenta es el periodo durante el cual se
desarrollaron estas actividades de referencia, nos habla de la escasa capacidad de
autocritica y tal vez de una actitud de aceptacion de ciertas practicas de la industria
perjudiciales para con sus propios intereses. Consecuentemente, el problema expuesto
va mucho mas alld de una plataforma petrolera operando aisladamente. Contemplan a
sectores importantes de la sociedad en un contexto mucho mas amplio. Por ejemplo el
de las opciones de desarrollo energético y su impacto sobre el desarrollo sostenible del
medio ambiente.

A nivel instrumental aparecen también, ciertas fuerzas en tension que operan como
pares dialécticos que fueron consolidando formas de actuar ante lo que
circunstancialmente se desconocia, apostando de manera exacerbada a la rutina de
trabajo conocida sin adecuada precaucion en las consecuencias, que esas practicas
podrian traer en lo que respecta a afectar a la sociedad en su conjunto. Debemos tener
presente el tema de las asimetrias entre los gobernantes y los ciudadanos, fue en
definitiva lo que permiti6 que por un buen periodo de tiempo se operara con
desconocimiento de los riesgos del uso de este tipo de plataformas.

Ante esos casos en los que la tecnologia utilizada parece no ser tan neutra, en
términos de los modelos de produccion y desarrollo nacionales, la sociedad como un
todo tiene ante si, un enorme desafio ante el que los Estados modernos, las
universidades y las empresas tienen roles fundamentales, como partes de una red de
valor agregado mucho mas compleja que debe prestar mayor atencion en como se
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regulan situaciones de apertura a la competencia y proteccionismo agropecuario 0
industrial local, que constituyen un par dialéctico que plantea frecuentemente desafios
dilematicos a las personas como ciudadanos de cada Estado (Hobbes, 2004).

Concordamos en que el desafio es que sin un futuro previsible por delante como
hasta hace unas décadas, se fue complicando determinar lo que hay que saber y lo que
hay que hacer en el futuro, para mantener la vigencia de un modelo productivo. Se
generan desafios que las organizaciones tienen que contemplar para producir de manera
segura. Y por cierto, la plataforma de referencia no fue ajena a esos desafios. Debemos
ser cuidadosos en como gestionamos estos temas en particular el impacto de las
acciones de los operadores de estas, que puedan afectar en gran medida el entorno de
extraccion que evidentemente no estaba asegurado.

¢Cdémo podemos desarrollar propuestas que nos ayuden en estos casos? Desde luego
que hay mucho por hacer en términos de contralor. En términos académicos
consideramos que poder identificar esas teorias de accion, constituiria un aporte muy
interesante en esta investigacion para comprender a las organizaciones, porque las
mismas tienen capacidades explicativas de lo que se hace o se deja de hacer. En esa
linea, es que los investigadores pensamos que debemos trabajar para comprender mejor
lo que pasé con la Plataforma de BP y también en los eventos posteriores de manejo de
la crisis ambiental que se generé como consecuencia del incidente.

La pregunta siguiente es pertinente: ;Qué valores son los que desarrollaron realmente
los principales referentes de la conduccion de BP? ;Qué fue realmente lo que vivenciaron
estos agentes en términos axioldgicos? Aparentemente lo ocurrido en la plataforma
comprometi6 ciertos valores fundacionales que en los origenes le habian permitido a BP
destacarse por brindar un servicio seguro y responsable en sus plataformas de extraccion
de petréleo. Todo parece indicar que mas alla de aspectos funcionales y técnicos del
manejo de la plataforma la propia corporacion se estaba apartando de ciertos aspectos
orientadores de su accionar y de ciertos principios éticos de referencia.

El tema que surge en forma inmediata es cudl es la relacion de la “mascara” con los
posicionamiento reales de las personas, actores, directores y las organizaciones, suele
suceder que en un momento dado, impulsado por un cambio del contexto es mascara no es
maés es funcional a los intereses y se genera un comportamiento divergente con el que
debiera ser el que surge en forma logico de esa “mascara”. En algin momento los valores
declarados en términos de “esencias conceptuales” - y los valores finalmente vivenciados
entraron a divergir. Hay que tener presente que los problemas de valores no estan
solamente relacionados con la consideracion de determinados hitos trascendentes en las
organizaciones, sino que estan también presentes en muchas situaciones estrechamente
cercanas a la realidad cotidiana, lo que genera desafios relacionados con el “ser”, el
“deber” y el “hacer”, especialmente en el caso de BP.
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Como resumen de los aportes de aplicacién del modelo todo parece indicar que el
real valor agregado esta en ese analisis de las causalidades y por qué determinados
agentes toman decisiones tan expuestas a acciones penales o de desprestigio que pueden
tener impactos a muy largo plazo. La BP habia desarrollado un prestigio muy
importante a lo largo de su trayectoria como potencia en el terreno de extraccion de
petroleo y sus derivados pero en un determinado momento, ciertos desvios, resultaron
determinantes para descuidar imprudentemente, sus propios valores de referencia
orientadores en los que sus clientes realmente confiaban.

Dentro de los casos que estudiamos es frecuente encontrar que se producen quiebres
en las politicas de las organizaciones, en la aplicacion de los principios éticos en
momento de dificultades econémicas. Se asume que esos principios éticos tienen una
validez independiente de las condiciones contextuales temporales por las que atraviesa
la organizacion, ello no ocurrié asi y aparentemente se subordind la ética a las
necesidades coyunturales.

Esto nos lleva a recordar y tener presente que las organizaciones son construcciones
de los seres humanos los cuales tienen un conjunto de caracteristicas inherentes que
pueden afectar y subordinar ciertos valores aplicados por décadas exitosamente. En las
organizacion los equipos, los edificios, los activos fisicos no tienen ética son los seres
humanos los que a través de su aplicacion y accionar tienen comportamientos éticos o
no los tienen.

A partir de este trabajo realizado nos ha quedado claro que hay una base en el
comportamiento humano desarrollado por las corporaciones en un contexto politico,
econdmico y social que promueve estos comportamientos irregulares o delictivos. Se
trata de comportamientos que suelen estar asociados posiblemente con ambicion y afan
de riquezas, como un factor central, donde los deméas aspectos se ordenan en su torno.
Comportamiento que debe contar con la participacion de otros agentes, para poder
desarrollarse adecuadamente.

Nos referimos a la necesidad de considerar lo que hacen o dejan de hacer los
administradores de los gobiernos nacionales y ciertos agentes del sistema industrial.
Seria un error pensar que en casos como el de la plataforma Deepwater Horizon, los
administradores de BP (a nivel estratégico y tactico) son los Unicos agentes
responsables del desarrollo de algunas préacticas inconvenientes por lo menos muy
descuidadas en lo que se refiere a las necesidades especiales de disefio, la seguridad
operacional de la plataforma y al cuidado del medio ambiente circundante.
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5 Aportes criticos (los riesgos identificados y los aspectos éticos)

Actividades como la de plataforma de aguas profundas Deepwater Horizon de BP
requiere muchos conocimientos funcionales y técnicos, para poder llevarse adelante. Se
trata de un area de actividad sumamente especializada, donde se sabe que existen
riesgos muy grandes. De alli que las obligaciones y responsabilidades de los
administradores exceden la consideracion profesional de cuestiones econémicas y
tecnoldgicas relacionadas con las inversiones y los gastos y tienen que ver ademas con
la necesidad de atender ciertos aspectos éticos de estas actuaciones.

No hay duda de que BP trabaja en un sector de actividad muy complejo donde hay
muchos riesgos relacionados con el desarrollo de los servicios de extraccion de petroleo.
A veces el impacto y relevancia de determinados incidentes es muy grave. La explosion
gue hundi6 la plataforma petrolifera Horizon ha costado muchas vidas humanas y ha
provocado un dafio ecolégico muy grande. No cabe duda de que existen
responsabilidades muy importantes de la Corporacion por los dafios generados a las
personas y al medio ambiente. Se asumen riesgos para los que no se esta preparado para
hacer frente, las consecuencias alcanzan niveles catastréficos.

Por otra parte, los reportes consultados ponen en evidencia una respuesta inadecuada
de la compaiiia a la tragedia y su proceso de asimilacion insuficiente de la magnitud del
derrame han planteado serias dudas sobre la capacidad de actuar de PB en la emergencia
a los agentes del gobierno federal, a los grupos de interés ecologistas, a los
consumidores de derivados del petroleo y adicionalmente a la ciudadania en general. Es
pertinente la pregunta que se esbozd en el estudio previo: ;Donde han estado los
responsables de la compafiia durante la crisis?

Se generaron ademas dudas sobre la capacidad real de consideracién por parte de los
responsables BP de atencion eficaz de los continuos avisos sobre los riesgos de
perforacién profunda en el mar. A esto se agrega que han surgido evidencias de ciertas
tacticas moralmente cuestionables de BP para minimizar las exigencias de la normativa
sobre perforaciones. La evaluaciéon del incidente estd poniendo de manifiesto
dimensiones funcionales y técnicas cuestionables y también aspectos éticos que no se
condicen con las declaraciones formales del “deber ser” de la corporacion.

También se generaron dudas sobre la forma de conduccion de la crisis una vez que
la misma se desat6. La capacidad de sus directivos para desarrollar una reaccion ante la
crisis en términos de una adecuada comunicacion con los stakeholders, ha resultado ser
uno de los talones de Aquiles mas relevantes, porque ha dejado a la empresa expuesta,
en términos de su propia credibilidad, cuando sostiene que procura ser un buen
ciudadano corporativo, muy comprometido con su propio entorno.
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La consistencia entre lo que se proclama y lo que se hace es muy importante.
Seguidamente agrega que: “En la medida en que la imagen construida por la compaiiia
se alinea con la forma en que se comporta, podemos hablar de autenticidad. Pero cuando
existe una brecha entre ambas, con independencia del tamafio, inevitablemente
apareceran dudas, tanto desde los miembros de la propia organizacién, como de la
opinién publica, acerca de quién es en realidad la compafiia. En este aspecto, BP estaria
cavando su propia tumba.” (Universia Knowledge@Wharton, 2010:1)

Los impactos directos fueron tremendos. Actualmente existe acuerdo de que la BP
sin duda ha pagado un alto precio por el aprendizaje derivado del incidente. La
corporacién ha perdido un equipo de empleados valiosos y ha sufrido enormes pérdidas
materiales. Su reputacion ha sido o muy afectada. Su prestigio esta siendo cuestionado.
Por supuesto que la sociedad local directamente afectada en la region ha recibido un
golpe tremendo. Desde luego que la naturaleza también ha sido impactada de manera
sobrecogedora.

Los impactos indirectos también fueron tremendos. Actualmente también existe
acuerdo de que los organismos reguladores y controladores de la actividad no han
actuado de manera totalmente dirigente. Los gobiernos nacionales y especialmente los
de EE. UU. e Inglaterra no han actuado para encarar este tipo de incidentes
considerando tanto actividades preventivas y actividades correctivas eficaces, que es
necesario desarrollar para salvaguardar no solo intereses politicos, econémicos, sociales
y ambientales nacionales legitimos, sino intereses regionales o hasta mundiales.

Finalmente los aspectos del deber ser de las actuaciones de los hombres en las
corporaciones deben ser custodiados eficazmente no solo en términos materiales
considerando cuestiones funcionales, técnicas y econdmicas, sino en aspectos éticos
mandatorios que deben ser contemplados. Aparece asi la necesidad de tener presentes
ciertos comportamientos positivos o negativos de los principales agentes. Y desde luego
poner foco en las competencias que determinados contextos y circunstancias demandan
de cara a los desafios emergentes propios del Siglo XXI.
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6. Las principales lecciones aprendidas del estudio del caso

¢Qué es lo que se puede aprender de esta tragedia hasta el momento? Lo primero es
que es necesario enfrentar el problema asumiendo los aspectos de responsabilidad
humanas y ecoldgicas mas relevantes. Los responsables de BP no han mostrado mucha
empatia a la hora de analizar las circunstancias de la explosion y su costo humano y
marino que ha supuesto, o reconocer el sufrimiento real y potencial de las comunidades
afectadas por el derrame.

La primera leccion que podemos sacar es que BP asumio una serie de riesgos que le
son inherentes a su “core business” en particular el perfil de riesgos de las operaciones
de extraccion de petroleo del subsuelo marino es muy elevado, agregando a ello la
localizacién de las operaciones a pocos kilémetros de la costa de EEUU en un lugar en
el cual en el que si ocurria un accidentes las consecuencias ambientales y econémicas
serian muy elevadas, lo que constituye “una apuesta muy alta”. En este caso dado las
condiciones de BP en cuanto a debilidad en conocimiento de como gestionar
operaciones con un fuerte perfil de riesgos, el término “apuesta” es totalmente aplicable.

Nos encontramos a partir de decisiones previas en general tomadas por BP, con un
escenario en el cual teniendo en cuenta los riesgos asumidos, las medidas para poder
mitigar posibles impactos debieran haber acompasado el resultado negativo potencial, si
eventualmente algun incidente desbastador finalmente se materializaba (como sabemos
que ocurrid). Tal como surgen de los estudios que realizamos en este caso, BP no estaba
preparada para asumir los desafios corporativos que las decisiones estratégicas
adoptadas llevaban implicitos y que no tenemos evidencias de que BP desconocia.

Los aspectos éticos relacionados con las estrategias adoptadas no estaban a la altura
de lo que podria estar en juego. Por otra parte la BP, tampoco estaba preparada desde el
punto de vista técnico ni material para hacer frente adecuadamente a desastres de esta
magnitud. Parece una constante los escenarios en los cual se toman decisiones con
fuertes perfiles de riesgos y luego no se adoptan las medidas para gestionar los riesgos
asociados a las alternativas seleccionadas.

Las responsabilidades de BP no se asumieron adecuadamente. Ademas los acuerdos
que estan circulando entre los residentes de la costa en los que aparentemente se les ha
ofrecido US$5.000 a cambio de no demandar a la compafiia dificilmente puede verse
como gesto de empatia (la Compafiia ha dejado esta practica). La necesidad de asumir la
responsabilidad de las consecuencias en el cuidadosamente elaborado lenguaje legal
nunca sera confundida por empatia, por mucho que BP esté dispuesto y pueda pagar.
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En el momento mas candente de la situacidn, los responsables de BP parecen haber
olvidado que la Unica finalidad de invertir tan liberalmente como lo hicieron en la
creacion de una identidad corporativa, es establecer vinculos emocionales con los
accionistas, internos y externos, y el cambio de las transacciones con estos accionistas
desde un plano estrictamente instrumental a uno emocional. Unos vinculos que el
manejo de la crisis ha puesto en tela de juicio

Cuando los esfuerzos corporativos en la creacion de una identidad/marca estan
alineados con la forma en que realmente la compafiia actUa, las reclamaciones acerca de
quién realmente es, son validadas interna y externamente, y puede generar suficiente
confianza y voluntad a la hora de recibir por parte de sus accionistas su comprension, e
incluso el perdén, en momentos de crisis. En el caso en que lo que se proclamay lo que
se hace luzcan disociados, los perjuicios pueden ser enormes.

¢Esta BP suscitando realmente este tipo de reaccion? A la luz de los hechos la
respuesta no parece ser positiva, ademas de estar poniendo en riesgo afios de esfuerzo
en la creacién de la marca. Al mismo tiempo, la indignacién por parte de la opinion
publica esta aumentado constantemente, como lo demuestra la peticion de quiebra para
BP por parte del ex secretario de Trabajo Robert Reich, poniendo el futuro de Tony
Hayward y la compafiia en duda. (Universia Knowledge@Wharton, 2010)

Algunas preguntas dificiles de responder son sin duda pertinentes. ;Qué es lo que
deberian haber hecho? ;Cdmo podrian haber gestionado la crisis los responsables de BP
de una forma més coherente con el imagen oficial de BP como empresa social y
medioambientalmente responsable y que podria haber evitado - o al menos minimizado
- el desastre de relaciones publicas con el que la compafiia se esta ahora enfrentando?

Con el objetivo de ofrecer una retrospectiva, Hamid Bouchikhi y John Kimberly®,
sugieren las siguientes lecciones, no solamente para los ejecutivos de BP, sino para los
responsables y lideres de otras compafiias que de alguna forma podrian enfrentarse a sus
propias crisis, tomando como referencia el caso de la BP, que estamos estudiando. Los
referentes agregan algunos aportes sobre el deber ser que consideramos que son muy
valiosos, en términos de lo que habia que hacer en situaciones similares.

® Referencias extraidas del articulo de Universia Knowledge@Wharton (2010) sobre la Crisis de
identidad corporativa de British Petroleum.
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Primero, los ejecutivos de BP deberian haber mostrado mayor preocupacién a la
importancia de la identidad de la compafiia de cara a la opinién publica. Segundo,
deberian haber reaccionado méas rapidamente. Tercero, deberian haber tenido en cuenta
el valor simbolico que supone el estar fisicamente presente sobre el terreno. Cuarto,
deberian haber tratado de equilibrar el aspecto legal/econémico con lo emocional en sus
declaraciones publicas. Quinto, deberian haber reconocido la responsabilidad moral de
la compaiiia antes de abordar las responsabilidades legales.

Finalmente, Hamid Bouchikhi y John Kimberly sostienen que los referentes del
méaximo nivel de BP deberian haber tenido el valor de anteponer los intereses del
medioambiente y comunidades afectadas por el derrame, al de los accionistas de la
empresa y ejecutivos. Esto plantea que es necesario tener una visién mas amplia de las
responsabilidades con una proyeccion de los compromisos que van mas alld de los
stakeholders mas cercanos a la corporacion.

La actuacion de BP en el incidente de la plataforma muestra que la esperanza de
poder cumplir con altos estandares en lo que hacemos, por lo menos en este caso puede
y debe ser cuestionada. No es facil para BP mostrar ahora que realmente se esfuerza por
ser un lider en seguridad en nuestra industria. BP no ha mostrado durante la crisis que es
realmente un operador de clase mundial y un buen ciudadano corporativo, lo que ha
puesto en duda su credibilidad como corporacidn.

Sin ser agoreros de malos presagios sobre su futuro corporativo de BP, creemos que
la corporacién ha generado un grave perjuicio y que sus esfuerzos para hacerse cargo
del enorme impacto ambiental derivado del incidente en la plataforma, no han sido
totalmente satisfactorios. No obstante la magnitud de los errores de conduccién y en los
dafios ecoldgicos producidos pensamos que la empresa finalmente se va a recuperar,
aunque por mucho tiempo los impactos ambientales negativos sigan presentes en toda la
region donde se produjo el incidente.

“Al reflexionar sobre el pasado, es el momento de ser mas proactivo y pensar en el
legado ambiental que estamos dejando para las generaciones futuras. Tenemos que
continuar la basqueda de recursos mas sostenibles y renovables. Comprender que
nuestras actuales opciones de estilo de vida ocasionan que continden las perforaciones
profundas en ambientes marinos sensibles con consecuencias desastrosas. En su lugar,
podriamos dejar de depender de estas fuentes de energia no renovables y conectarnos
con los servicios gratuitos de la madre naturaleza, extrayendo la energia del viento, el
sol y las mareas.” (Cousteau, 2017: 7)

En definitiva, mas alla de estudiar ciertos incidentes como el que exploramos y de
plantear mejoras en las estructuras, procesos y conductas, que seguramente seran
necesarias, interesa mucho reflexionar sobre los aprendizajes sobre todo en términos de
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valores y creencias, que nos puedan haber conducido a estas encrucijadas y que
eventualmente nos ayuden a salir de ellas de la mejor manera posible. La capacidad de
cuestionarnos éticamente nuestras acciones y de capitalizar las experiencias es el gran
legado a darle a las prédximas generaciones.

Es importante reconocer que los actores en los escenarios de conflicto o crisis deben
estar mejor preparados que en el pasado para enfrentar desafios excepcionales en
entornos también excepcionales. En términos practicos, nos referimos especificamente a
la necesidad y conveniencia de que ciertos actores puedan contar con ciertas
competencias blandas (“soft skills”)° diferenciadas pensando en la supervivencia y la
permanencia de las organizaciones y las necesidades de las personas involucradas
operando en contextos cada vez mas VUCA.

Es asi que notamos que comienzan a valorarse méas ciertas competencias como el
liderazgo, el trabajo en equipo, la toma de decisiones y la gestion de conflictos que
como veremos son muy demandadas por o menos en los contextos y circunstancias
considerados en los casos de estudio que hemos abordado en el desarrollo de nuestra
investigacion con foco en el tema riesgos y sus valoraciones éticas.

Hemos detectado que no menos importantes son el manejo del poder formal, el
desarrollo de influencias y la capacidad de comunicacidn eficaz, sobre todo cuando se
sale de ciertas zonas de confort propias de situaciones consideradas normales y
conocidas, y se ingresa en situaciones excepcionales, menos conocidas que bien pueden
desembocar en una crisis 0 incluso en una catastrofe, en principio impensada.

Aparecen ademas ciertas necesidades de competencias como la capacidad de
aprendizaje permanente (especialmente el entrenamiento en el trabajo) y la gestion de
conflictos laborales y personales. Y no menos relevante, seria la necesidad de contar
con conocimientos politicos y culturales generales de cada organizacion donde
trabajemos y especificamente, los ciertos agentes claves del entorno.

Precisamente por ello es que hemos incluido muchos de estos factores en nuestros
modelos de descripcion e interpretacion de las conductas de los agentes involucrados.

® Las competencias blandas son aquellos atributos o caracteristicas de un agente que le permiten
interactuar con otras personas de manera mas efectiva. Se trata de competencias transversales que
incluyen desde ciertas habilidades sociales hasta los habitos de trabajo.
e ——
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ANEX

Abordaje de los stakeholders

El estudio de los stakeholders

En principio un analisis de involucrados (stakeholders) es esencialmente un
“snapshot’”, o sea refleja la situacion de una organizacién un momento dado, por lo cual
puede variar a lo largo de tiempo, no es raro que los involucrados cambien de posicion

En este caso estos investigadores estamos planteando el analisis de involucrados
porque entendemos que es una herramienta para poder interpretar el accionar de los
involucrados claves de caso y sacar conclusiones acerca de su posicionamiento ético y
de riesgo en el tema.

Cada organizacion, cada proyecto, cada caso tiene interesados que se ven afectados
o0 pueden afectarlo, sea en forma positiva 0 negativa. Unos pueden tener una capacidad
limitada para influir en el resultado final de un caso en tanto que otros tienen una
influencia significativa sobre el mismo y sobre sus resultados esperados.

La identificacion de los involucrados se centra en aquellos considerados como
claves es decir que pueden sea directa o indirectamente generar cambios en los
procesos. En este caso no se identificaron organizaciones de consumidores que pudieran
ejercer presion sobre las autoridades publicas en su lugar estd presente la prensa
especializada que en cierta medida jugé ese rol como en el caso del Ford Pinto.

El proceso de identificacion, andlisis y evaluacion de los principales agentes
involucrados es un proceso iterativo porque estos pueden cambiar, sea que aparecen
nuevos u otros dejan de tener importancia, en este caso los involucrados fueron estables
y mantuvieron sus caracteristicas durante todo el desarrollo.

Los involucrados son una de las fuentes mas importantes de riesgos (amenazas y
oportunidades), en particular como consecuencia que son numerosos y tienen intereses
encontrados, en este caso nos encontramos en escenarios en los cuales la pérdida de uno

" Foto, instantanea, muestra la informacion en un momento determinado solamente.
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es la ganancia del otro. Los relacionamientos win/lose hacen dificultosos en ocasiones
su entendimiento.

Nos movemos en escenarios en los cuales el posicionamiento de los diferentes
involucrados es estable y todos operan siguiendo Idgicas racionales, ninguno de ellos
expresa posiciones inconsistentes con sus intereses objetivos, aunque algunos aspectos
emocionales puedan estar presentes.

En ocasiones el concepto de involucrados que estamos considerando se ha extendido
a aquel grupo de personas que pueden pensar que seran afectados sin realmente serlo,
porque, aun bajo el influjo de una apreciacion errénea, de todas maneras pueden
impactar sobre el desarrollo de los eventos.

Pensamos en la necesidad de contar con un Registro de Involucrados, aunque el
alcance pueda variar segun el caso, de todas maneras para caracterizarlos hemos
recurrido a los métodos clasicos basados en la utilizacion de tres variables de referencia
que son: poder, interés e influencia y a partir de esta apertura, poder profundizar en el
entendimiento de su accionar.

Las definiciones adoptadas son:

Influencia: Capacidad que tienen algunos stakeholders para direccionar las
decisiones que se toman con respecto al proyecto. No es formal, normalmente surge por
el posicionamiento en la organizacion o en el contexto externo o interno. Interviene en
las decisiones tomadas, facilita su implementacion o ejerce una influencia que afecte al
proyecto positiva o negativamente.

Interés: refleja el grado de importancia que tiene para el involucrados los productos/
resultados / servicios que tiene planificado desarrollar el proyecto. También hay que
tener en consideracion los beneficios que se esperan captar a través de los entregables
del proyecto. Esto opera a favor o en contra.

Poder: se refiere a la facultad de tomar ciertas decisiones relevantes. Nos referimos
a capacidades formales habilitantes para poder decidir incluyendo la legitimidad legal,
verificando si existen autorizaciones escritas que habilitan a tomar de decisiones.
Consideramos agentes como el Gerente General, el Gerente de Portafolio, el director de
un Programa, agentes normalizadores, Jueces 0 agentes similares.
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Se trata de una valoracion esencialmente cualitativa, que puede estar fuertemente
sesgada por quienes son responsables para ejecutarla. En tal sentido hemos tratado de
minimizar los sesgos individuales a través de la aplicacion de escalas de 3 niveles (alto,
medio y bajo), cada una de las cuales es descripta por una serie de pautas que se aplican
a para cada nivel.

Nuestro analisis de involucrados se construye a partir de un andlisis del
posicionamiento objetivo de la organizacion de referencia y que luego se valida con la
informacion disponible a través de diferentes estudios.

En primer lugar corresponde destacar que el posicionamiento objetivo se relaciona
con el comportamiento de cada uno de los involucrados a lo largo de todo el estudio que
es de muchos afios. Por lo tanto si bien el estudio es un snapshot, muy posiblemente sea
dificil percibir ciertos cambios relevantes a lo largo del estudio en el posicionamiento de
los involucrados.

Puede ser que circunstancialmente algunos de los actores en el estudio de un caso
especifico - actuando seguramente en funcion de sus intereses - hayan tratado en forma
sistematica de ampliar o reducir la importancia de los eventos por considerar que ello va
a favor o en contra de sus mayores intereses en particular los mas intangibles, como la
reputacion o el branding.

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 42



British Petroleum

Escalas de caracterizaciones de stakeholders

Las siguientes escalas se aplicaran para calificar a los involucrados en Interés, Poder e
Influencia. Se aplicaran escalas con 3 niveles (Alto/Medio/Bajo), para cada uno de los
casos estos aspectos deben ser “customizado”.

Se catalogaran partiendo del nivel superior y se identificara la categoria correspondiente
cuando se cumplan al menos dos de las anotaciones descritas en Categorizacion del
Nivel.
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e [INTERES

VALOR CARACTERIZA(;ION DEL NIVEL (MEDIO AMBIENTE,
CONTAMINACION,...

Impactos significativos sobre planes estratégicos de la Organizacion
Impactos significativos sobre los modelos de negocios de la Organizacion
Impactos significativos sobre los resultados econémicos globales de la
Empresa

Impactos significativos sobre reputacién y branding

Compliance; evitar incumplimientos en éreas claves

ALTO Aumentar el “market share”

Mejorar posicion competitiva

Impactos sobre portafolios

Pérdidas de vidas significativas

Impactos mediéaticos relevantes

Materializacion de riesgos catastroficos

Generar condiciones para atender y evitar eventos tipo “black swan”

Relacionadas con impactos sobre el logro de los objetivos y metas a nivel
tactico de la organizacion

Impacto sobre los medios que permiten implementar las estrategias
Impactos sobre los recursos humanos claves

Impactos sobre programas y proyectos

Impactos sobre planificacién tactica, puede ser necesario la replanificacion
de lineas tacticas para mitigar/potenciar las consecuencias de los eventos
MEDIO | ocurridos.

Perdidas/ganancias econdmicas moderadas, se mantiene la vigencia de los
objetivos estratégicos, se dispone recursos para atender las consecuencias o
se generan beneficios moderados para la organizacion.

Las consecuencias sobre la salud humana moderada, un nimero reducido de
muertes y heridos, manejables.

Impactos negativos en los medios de prensa con dafios moderados sobre la
imagen.

Consecuencias con impactos menores sobre algunos objetivos tactico y
operacionales, no sera necesarios ajustes mayores para mitigar/aprovechar
la situacion.

Lineas de negocios afectadas

Solo ajustes de detalle sobre la planificacion operativa.

Perdidas/ganancias econémicas menores.

Salud publica no afectada en forma relevante.

Bajas repercusiones mediaticas.

BAJO
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e PODER

VALOR | CARACTERIZACION DEL NIVEL

Tiene autoridad formal (legitimidad) para tomar decisiones otorgada de
acuerdo con normativa vigente

Supervision general de la organizacion

Fija politicas y estrategias

Facultades para asignar recursos

Asignar roles y responsabilidades

Potestades para fijar estrategias, objetivos, metas y tambien cambiarlas.
Autoridad para asignar recursos

Toma de decisiones estratégicas

Define cambios estratégicas

ALTA

No tiene poder de direccion legitimo sobre la organizacion, puede influir
pero no decide.

Decisiones a nivel de portafolio, programa y proyecto

MEDIA | Puede generar acciones con otras organizaciones acciones que afecten a los
involucrados.

Poder informal (no legitimo) derivado de relacionamientos econémicos y
politicos.

No tiene autoridad formal

Ejecuta decisiones

BAJO Reducida disposicion de recursos econémicos y humano
Relaciones con otras organizaciones

Toma decisiones
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e [INFLUENCIA

VALOR

CARACTERIZACION DEL NIVEL

ALTO

Tiene llegada directa sobre los niveles en que se toman decisiones
estratégicas

Tiene vinculacion significativa con los actores relevantes en forma
permanentes

Reconocimiento y prestigio

Influencia en estrategias organizacionales

Influencia sobre actores internos y externos relevantes

Posicion ante un problema tiene gran influencia sobre las decisiones de los
otros actores

Incide sobre fijacion de estrategias y modelos de negocios

No tiene poder formal pero mantiene importancia por relacionamientos
econdmicos comerciales

Destacada participacién en organizaciones internacionales

Acceso a medios de comunicacion relevante

Puede proponer emprender acciones econdmicas Yy politicas significativas.

MEDIO

Incide a través de relacionamiento, no tiene poder directo legitimo, solo
puede influir pero no decide en los niveles tacticos

Financiamiento de programas y proyectos

Influencia en la seleccién, ejecucion sobre programas y proyectos

Poder informal (no legitimo) derivado de relacionamientos econémicos y
politicos.

Puede proponer emprender acciones econémicas y/o politicas importantes.

BAJO

No tiene autoridad formal.

Participacion en organismos internacionales con poderes limitados
Reducida disposicion de recursos econémicos.

Puede tomar acciones econdmicas y/o politicas de limitadas consecuencias.
Relaciones con otras organizaciones de escasa relevancia.

FIN DE CASO
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