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ABSTRACT

The principal objective of the Kompanio case is to develop a case study that analyzes
the public communication done by industrial and process automation companies that are

undergoing a crisis.

Nevertheless, it focuses on reviewing the role of communication with the diverse public
interests of an industrial and process automation company when faced with potential

conflict and crisis from its’ surroundings.

In addition, its’ secondary objective is to reveal the communicative actions between the
parties involved in a public situation that influenced a company of industrial and process

automation.

Since case-studies about public occurrences are scarce, the chosen themes have been
crisis and public occurrences that contribute to the study of public relations and
communications. Furthermore, there are few cases that involve this analysis at a
national level. It is worth noting that this is a contemporary situation, now that this case
illustrates the situation of a company whose headquarter is abroad and must continue to

exist within Argentina’s current import restrictions.

Since Argentina’s national government has conditioned many companies who import
their products or part of their products (not excluding raw materials) with their restrictive
trade policies. This case highlights the role of public authority and its’ effect on this

organization.

This case-study wants to reflect the way in which companies use communication and
marketing to harbor a positive relationship with the government. Along with the
bibliography that encompasses the theory behind this case, an objective of this paper is
to show the underlying connections between the case and different tools of

communication.
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OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de este trabajo es desarrollar un caso de estudio para analizar
las acciones de comunicacion relacionadas con asuntos publicos en situaciones de

crisis en una empresa de automatizacion industrial.

OBJETIVOS PARTICULARES

Los objetivos particulares que pretenden alcanzarse son:

Analizar el rol de la comunicacién con los publicos de interés de una empresa de
automatizacion industrial, ante una situacion de conflicto potencial y crisis proveniente

del entorno.

Relevar acciones de comunicaciéon con los publicos de interés involucrados
en una situacion de asuntos publicos que influyd en una empresa de automatizaciéon

industrial.

Lograr identificar el grado de conocimiento y la implicancia de los principales

stakeholders de una empresa de automatizacion industrial en el contexto de una crisis.
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MARCO TEORICO

Para el andlisis de casos es primordial el andlisis del entorno. Para
conceptualizarlo se utilizaran extractos del libro Direccion Estratégica (Johnson,
Scholes, y Kevan. 2006).

Para llevar a cabo este analisis, se debe seguir una serie de etapas. En la
primera resulta primordial definir un punto de vista de la naturaleza del entorno de la
organizacion (Johnson, Scholes y Kevan. 2006). Se deben observar las caracteristicas,

por ejemplo, si es de una manera particular o cambia constantemente.

La segunda etapa consta en un relevamiento de los factores del entorno y tiene
por objetivo identificar los principales factores de influencia del entorno sobre el
desarrollo de la organizacién (Johnson, Scholes y Kevan. 2006). Estos pueden ser de

indole politica, econdmica, social o tecnoldgica.

La tercera etapa es la de investigacion y consiste en desviar el centro del analisis
para explicitamente tener en cuenta el entorno inmediato de la organizacion, aqui se

refleja el marco competitivo de la empresa.

La cuarta y ultima etapa consiste en determinar cudl es la posicidbn competitiva
de la organizacién (Johnson, Scholes y Whittington. 2006:88). Es decir, ¢Cudl es su
posicion en relacién a las organizaciones que compiten por los mismos recursos o

clientes?

Por su parte, Rojas Ordufia (2005:84) afirma que un analisis integral de las
organizaciones debe realizarse a través de un analisis DAFO (debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades). A continuacién se realiza una descripcion de cada uno de

los aspectos mencionados.
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Al mencionar debilidades, el autor hace referencia a aquellos sectores en los que
el accionar de la organizacién es deficitario, es decir lo que la organizacién no hace
bien o realmente hace mal. Asimismo, define a las amenazas como aquellos temas
internos o externos de las organizaciones, que de no prever un plan de accion al
respecto, pueden acabar afectando a la empresa. Otra definicion de Rojas Ordufia
(2005:84) en este analisis es el concepto de fortalezas, que estad vinculado a los
aspectos mas positivos de la organizacion que, en general, son el motor que la impulsa
y permite que siga avanzando. El Ultimo de los conceptos que describe en este andlisis,
es oportunidades y esta vinculado a situaciones que pueden ser aprovechadas para el

beneficio organizacional.

El analisis contextual brindara informacién para desarrollar un segundo analisis:
determinar escenarios posibles. Se partird del supuesto que “la planificacion de
escenarios genera planteamientos posibles de los distintos futuros potenciales de una
organizacion, basado en la agrupacion de las distintas influencias del entorno y de los
generadores de cambio sobre los cudles existe un alto nivel de incertidumbre”
(Johnson, Scholes y Kevan. 2006:100). Es pertinente aclarar que a pesar de los
escenarios que se prevean, no se posee certeza de como se desarrollardn y no deben

convertirse en expresiones de deseo para la organizacion.

Uno de los escenarios debe relacionarse con tomar las peores perspectivas a
futuro y tener en cuenta que se puede caer en una crisis. Segun Luciano Elizalde, “la
crisis es una situacién que afecta al poder relativo de aquellos que se encuentran
implicados” (Elizalde: 2011). La caracteristica principal de este fendmeno es que se
logra detectar en el momento que es una situacion de incertidumbre actual o potencial
de poder o posicion. Cuanto mas debilita y pone en riesgo a los implicados, mas
profunda y grave es la crisis, asi como comprometida estard la viabilidad de la
organizacion. Por su parte Dennis Wilcox, define a una crisis como “un acontecimiento

extraordinario, o una serie de acontecimientos, que afecta de forma adversa a la
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integridad del producto, a la reputacion o a la estabilidad financiera de la organizacion,
o la salud o bienestar de los trabajadores, de la comunidad, o del publico general”
(Wilcox. 2000: 191).

Esta situacion hace que el publico esté mas activo y se interese por conocer mas
sobre la actuacion de la empresa, privilegiando la informacién que recibe de los medios
de comunicacion, lo que genera una presion hacia la organizacion para que brinde

informacion completa y precisa en el menor tiempo posible (Wilcox. 2000:190).

Para abordar una crisis, es muy importante que las organizaciones tomen
conciencia de que en cualquier momento se puede atravesar esta situacién tan
compleja. “Un estudio del Instituto de Gestion de Crisis de Indiana revelé que solo el 14
por ciento de las crisis empresariales son inesperadas” (Wilcox. 2000:191). El
porcentaje restante segun el mismo autor, son crisis de las cudles la organizacién es

consciente antes de que los hechos tomen relevancia publica.

Continuando con la conceptualizacion de Wilcox, es primordial trabajar con
mensajes clave o tematicas que se reflejen en todas las tacticas de la estrategia para
revertir la situacion critica. Al referirse a las tcticas, habla de las distintas actividades
gue se van a realizar de forma secuencial para llevar a cabo la implementacion de la
estrategia. (Wilcox. 2000: 161).

A la hora de elegir una estrategia para afrontar la crisis, existen mdultiples opciones
(Wilcox. 2000: 195):

o Atacar al acusador poniendo en duda la afirmacion de que exista
una crisis.
o Negar la existencia de la crisis.
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o Minimizar la responsabilidad de la empresa ante la crisis y afirmar

gue no se tiene control sobre la situacion.

o Justificar la crisis minimizandola y declarar que no se ha producido

ningun dafo o perjuicio.

o Conformarse. Realizar acciones para tranquilizar a los publicos

involucrados y se intenta un resarcimiento.

o Realizar los pasos necesarios para reparar los problemas

desatados por la crisis y para evitar que vuelva a ocurrir.

o Asumir la responsabilidad y ofrecer las disculpas del caso y se da

una compensacion.

Por otra parte, se pueden tomar iniciativas para prever situaciones de riesgo para
la organizacion. Para minimizar situaciones sorpresa que puedan derivar en una crisis,
se considera determinante que las organizaciones lleven a cabo una adecuada

planificacion de la gestion de conflictos potenciales.

Esta gestion fundamentalmente es un planeamiento sistematico para: (1) predecir
problemas; (2) anticipar obstaculos; (3) minimizar las sorpresas; (4) resolver diversas
situaciones imprevistas; (5) evitar situaciones de crisis (...) es la actividad organizada
para identificar tendencias emergentes, problemas o cuestiones que puedan afectar a la
organizacion en los proximos afos, y desarrollar una gama mas amplia y positiva de

respuestas de la organizacién en el futuro” (Wilcox. 2000: 168).

Pagina 7 de 48



Segun Wilcox, los asesores en relaciones publicas Chase y Jones idearon una
serie de etapas para la gestion de conflictos potenciales que serdn descriptas a

continuacién (Wilcox. 2000):

o Identificacion del conflicto potencial o cuestion: en esta etapa el
area responsable de la comunicacion de la empresa debe realizar un
seguimiento integral de todos los medios de comunicacién para analizar

cuales son los temas que estan en debate o difusion y sus tendencias.

o Andlisis del conflicto potencial o cuestion: una vez identificados los
temas relevantes en la agenda de los medios, este paso consiste en
valorar el efecto posible que puedan tener sobre la organizacion.

o Opciones estratégicas: “si la empresa llega a la conclusién de que
la situacién que esta emergiendo es potencialmente peligrosa perniciosa,
el siguiente paso consiste en analizar qué es lo que se puede hacer al
respecto” (Wilcox. 2000: 170).

o Plan de accion: una vez determinada la estrategia a seguir el paso
siguiente consiste en comunicarlo a todos los publicos afectados que

varian segun cada caso.

o Evaluacion: este punto consiste en el estudio de como se ha puesto
en marcha el plan y qué repercusiones ha tenido. Es muy importante para
futuras situaciones, evaluar estrictamente cada punto de la gestidon

realizada.

Siguiendo con el analisis organizacional, es importante realizar una evaluacién
integral de como funciona la comunicacion en la empresa, es decir la comunicacion
global de la organizacion. Villafafie, afirma que la comunicacion de las organizaciones

se debe definir como un sistema global que esté integrado por dos sistemas, el débil y
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el fuerte. El primero, se gestiona con diversas politicas formales y estd compuesto por
la identidad visual, la comunicacion y la cultura corporativa. En cuanto al sistema fuerte
el autor lo describe como todos los factores que hacen a la organizacion basica de la
empresa (Villafafie: 1993).

Annie Bartolie expone el fenbmeno de la comunicacion organizacional global
basandose en una comunicacién externa e interna con una coherencia en cuanto a sus
atributos. Por otra parte también hace referencia a que esta congruencia debe estar
alineada y reflejada en las acciones de la organizacion.

Ese principio de coherencia supone (...) en materia de contenido: pertinencia de las
informaciones emitidas con respecto a la realidad y a los objetivos buscados; en materia
de procesos: eleccion apropiada de medios, soportes y destinatarios de esas
informaciones y posibilidad de retroalimentacion para que la comunicacion no sea solo

informacion unilateral (Bartolie.1992:107).

Dentro de esta logica en los mensajes y acciones de las organizaciones, Bartolie
también plantea la existencia de cuatro tipos de discursos en las organizaciones:

e Discurso de la identidad: “es necesario que la organizacion posea
un discurso que le permita ser identificada entre las otras empresas
(...) se traduce por el nombre, logo mision y destino”
(Bartolie.1992:108).

e Discurso de personalidad: se trata de la forma en que la

organizacion comunica la marca y como desarrolla su imagen.
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e Discurso factico: aqui Bartolie analiza de qué manera la
organizacion comunica sus productos o servicios y la actividad que

realiza.

e Discurso cultural: “es la expresion de los valores de la empresa”’
(Bartolie.1992:109).

Asimismo, dentro del sistema mencionado anteriormente existe la comunicacion
informal. Es aquella que no es emitida desde la organizacién sino que generalmente la
brindan sus miembros. Se debe destacar que tampoco se transmite a través de los

canales que la organizacion utiliza para emitir informacion.

Segun Annie Bartolie, “la comunicacion informal abarca: contactos informales
entre colegas de trabajo; comentarios entre los empleados; intercambios entre
supervisores y colaboradores; circuitos de comunicacién no previstos de manera oficial

por la organizacion” (Bartolie. 1992:111).

La comunicacion formal de la empresa se complementa con la informal.
Considerar la informacion que circula por canales oficiales de la organizacion sin
detenerse en los canales informales es arriesgado, ya que parte del supuesto de que no
se pueden controlar todos los mensajes que circulan en una empresa. Para la autora es
importante “prever, mediante estructuras organizativas suficientemente flexibles,

margenes que faciliten la comunicacion informal” (Bartolie. 1992:111).

Dentro de la comunicacion global se encuentran los canales formales de
comunicacion: la comunicacion interna y la comunicacion externa. Francisca Morales
Serrano afirma que: “La comunicacion interna, de forma planificada o no, siempre ha
existido en todo tipo de organizaciones, sobre todo en aquellas empresas e
instituciones preocupadas por la calidad” (Benavides, 2001:219). La finalidad de la

comunicacion interna es informar a los publicos internos y empleados lo que la propia
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organizacion hace, integrandolos generando un clima cémodo en el ambito laboral, y

haciéndolos sentir parte de la misma.

La comunicacion interna presenta tres funciones claras: informacién, explicacion
e interrogacion (Benavides. 2001:223). La informacién es indispensable para que los
publicos internos, en especial los empleados estén motivados al desempefiar sus

tareas y las desarrollen correcta y eficientemente.

En cuanto a la explicacion, a partir de los textos investigados se puede decir que,
para que los empleados actien en sinergia con la organizacion, debe transmitirse la
definicion de todos los objetivos organizacionales y de esta manera que los objetivos de

la organizacion y los del empleado sean compartidos.

La interrogacion de la organizacion hacia los empleados fomentara la
retroalimentaciéon de la comunicacion entre ambas partes. “Kreps sintetiza las funciones

de la comunicacién interna en los cuatro puntos que a continuacion se reproducen:
o Diseminar y poner en vigor las metas (...)

o Coordinar las actividades de los miembros de la organizacién en el

cumplimiento de las tareas.
o Proporcionar retroalimentacion (...)

o Socializar a los miembros de la organizacion hacia la cultura

corporativa” (Benavides, 2001:223).

Para llevar a cabo las comunicaciones Internas se utilizan diversos medios a los
gue se denominan “herramientas de comunicacion interna”. A continuacién se

detallaran algunas descripciones:
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o Internet: es importante para la organizacion contar con ella ya que
permite un contacto fluido con otros puntos del mundo. También es una
herramienta de fidelizacion ya que permite mayor contacto con los

publicos.

o Intranet: es una red de comunicacion on line, a la cual solo acceden
los miembros de la organizacion. Sirve como lazo de comunicacion entre
empleados y es una fuente de informacion de indole organizacional.

Cabe destacar que refuerza el sentimiento de pertenencia a la empresa.

o Newsletter: es una publicacién periddica en la que los empleados
acceden a informacion de caracter institucional, y a su vez reciben
noticias informales, ya sea acontecimientos de los empleados,
cumpleanos, etc. “Debe centrarse en actividades relacionadas con la
empresa” (Wilcox, 2000:287).

. Programa de Induccion: estd orientado a la integracion del

empleado que ingresa a la organizacion.

o Carteleras: son espacios donde se publica material de la
organizacion para los empleados y en algunos casos estos pueden

publicar elementos de su interés.

En cuanto a la comunicacion externa de la organizacion, es fundamental conocer
a los destinatarios de los mensajes que emitira la organizacion. Para realizar el analisis

y clasificacion, se abordara la teoria de los vinculos desarrollada por James Grunig.
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Accionistas
Congreso (Parlamento estatal)
Legisladores estatales
(Asambleas legislativas
federadas o autonémicas)
Reguladores gubernamentales
Juntas de Directivas ‘
| Lideres de la comunidad
72 S

Vinculos
posibilitadores

Vinculos
funcionales

Consumidores |
> Compradores industriales
Vinculos Usuarios de servicios
difusos _ Empleados en précticas

Eodogistes
Residentes de la comunidad

Estudiantes

Fuente: GRUNIG, James. 2003, p. 227.

Grunig describe en el esquema citado en la parte superior cuatro tipos de vinculos:

e Los Vinculos Posibilitadores: “son vinculos con organizaciones y grupos sociales
que proporcionan la autoridad y controlan los recursos que hacen posible la

existencia de la organizacion” (Grunig, 2003:232).

e Los Vinculos Funcionales: son aquellos que segun el autor brindan Inputs y
toman Outputs. Los Inputs se refieren a todas las relaciones con empleados,
sindicatos y proveedores. Los Outputs son clientes que utilicen los productos de

la organizacion.
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e Los Vinculos Normativos: “se establecen con organizaciones que se enfrentan a

problemas similares o comparten valores parejos” (Grunig, 2003:232).

e Los Vinculos Difusos: Segun Grunig, son aquellos que no pueden relacionarse
en forma directa a la organizacion o no se los puede considerar miembros de la

misma.

Segun Hallahan (2000), los publicos pueden clasificarse en cinco categorias
diferentes dependiendo del grado de conocimiento e implicacion sobre un tema

concreto o un acontecimiento en particular.

Sostiene que los publicos varian en cuanto a las situaciones que se encuentren,
por lo tanto, un determinado grupo se define segun el nivel de conocimiento e

implicacion en un momento dado:

El primer tipo de categoria, corresponde a los publicos inactivos, son los grupos
compuestos por individuos que poseen bajo niveles de conocimiento e
implicacion con respecto a los productos, servicios, candidatos, ideas o causas

de una organizacién en particular.

En cambio los publicos atentos, se asemejan a los publicos inactivos con
respecto a que comparten bajos niveles de conocimiento, pero a diferencia del
anterior su nivel de implicacion es alto, por diferentes factores: experiencia
personal, informacion de actualidad, publicidad o exposicidon a las acciones de

creacion del tema por grupos de interés o partidos politicos.

Los publicos informados, tal como su titulo lo indica, son grupos que pueden
estar muy informados sobre una organizacion, situacion o tema, pero no estan

implicados directamente con la organizacion o tema.

Pagina 14 de 48



Por su parte, los publicos activos, son aquellos grupos de individuos con un alto
conocimiento y una alta implicacion sobre un tema y por lo tanto, estan
dispuestos a accionar sobre el tema y organizarse para llegar a un objetivo
determinado.

Por dltimo, el autor plantea los no publicos que son aquellos individuos sin

conocimiento ni implicacion con la organizacion, situacion o tema.

Este relevamiento realizado desde los diferentes conceptos contribuira a establecer
gué imagen tienen los receptores de comunicacién de la organizacion. A partir de la
conceptualizacién del libro de Paul Capriotti (Capriotti.1999) se enunciaran algunos

conceptos vinculados a la imagen corporativa.

En cuanto a la informacion que circula, el autor afirma que puede ser voluntaria o
involuntaria. En el caso de la imagen puede darse de ambas maneras ya sea desde la
organizacion o desde el entorno. Una organizacion necesita comunicar para integrarse
socialmente con el entorno, fundamentalmente por tres motivos. En primer lugar, va a
hablar del hecho de comunicarse manifestando su rol social. El segundo de los motivos,
es que la masificacion de los productos la llevan a comunicarse para diferenciarse y
gue los publicos tengan mayor registro de ella. La ultima de las razones posibles es
gue buscan establecer relaciones de credibilidad con la empresa y no con un producto,
debido a que la abundancia de informacién satura y confunde a los publicos.

Capriotti va a definir a la imagen como “la representacion mediatizada y forma de
conocimiento indirecto de la organizacién, para que sus publicos la conozcan y evalten”
(Capriotti.1999). Por otra parte, va a definir a la imagen organizacional como la
representacion mental de la organizacién, que los publicos forman en consecuencia de
la interpretacion que circula de ella. Esta se gesta a partir de la percepciéon de la
organizacion, que es un proceso por el cual una persona conoce a la empresa y llega a

concebir sus caracteristicas.
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Asi como con el concepto de imagen, los tedricos que se han dedicado a describir y
conceptualizar el concepto “reputacion”, presentan diferentes y en algunos casos
contrapuestas perspectivas. Partiendo desde la definicion de Villafafie, quien afirma que
“la imagen actia como figura y la reputacion constituye el fondo, el background sobre el
gque se proyecta la figura”. (Villafafie.2003:27).

Justo Villafafie, establece una diferenciacién en base al efecto que producen tres
fendmenos de la comunicacién corporativa. El autor sefiala por una parte que la imagen
corresponde a la apariencia de la organizaciéon y que el efecto que provoca es el
conocimiento de la empresa. En cuanto a la percepcidn expresa que refleja la creencia
en la organizacion y que es indicio de un interés por parte de los publicos. En cuanto a
la reputacién, que es el aspecto que pretendo describir en esta seccién del trabajo,
afirma que se da por la experiencia de la organizacion y el efecto que ocasiona es:"el
reconocimiento del caracter de la empresa” (Villafafie. 2003:26).

Una vez definidos los conceptos sustanciales de comunicacién, se detallardn a

continuacién algunos de los ejes de los profesionales de las Relaciones Publicas.

Asuntos Publicos y Relaciones Gubernamentales: El gobierno regula la vida
econdmica, politica y social del pais. Las relaciones con el gobierno “consisten en
mantener comunicaciones abiertas con las agencias gubernamentales, legisladores e
individuos”. Esta actividad consiste en que las compafilas mantengan informados a los

integrantes del gobierno sobre las acciones que esta desarrolla (Grunig.2003:337).

Relaciones con los clientes: a través de este aspecto de la profesiéon, se puede
determinar la percepcion que tienen los clientes de la organizacion. Ayuda a detectar
las posibilidades de mejora de los servicios que presta la compafia y capacitar a los
empleados para brindar un mejor servicio. Sirve como nexo entre la organizacion y los

clientes, y permite la retroalimentacion en la comunicacion (Grunig.2003:337).
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Relaciones con los empleados: Las relaciones con los empleados se implementan para
“crear y hacer que se desarrolle el orgullo del individuo hacia la organizacion y su
identificacion con la misma (...) para crear participacion en aquellas actividades que
mejoran la eficiencia y la productividad de la organizacion (...), desarrollar la lealtad
hacia la compafiia (...) humanizar la directiva (...), promocionar las actividades sociales

y recreativas..., y reconocer los logros de los individuos y los grupos” (Grunig.2003:360).

Relaciones con los medios de comunicacion social: “Las relaciones con los
medios de comunicacion ocupan una posicion central en las Relaciones Publicas
porque éstos sirven de gatekeepers, controlando la informacion que fluye a otros
publicos de un sistema social” (Grunig.2003:337). El termino gatekeeper se traduce
como guardian. Lo que quiere significar Grunig con este término es que los medios son
los guardianes de una puerta que se abre o0 se cierra para que la organizacion brinde

informacion a sus publicos a través de estos.
Relaciones con la comunidad:

“Es la participacion planificada, activa y continuada de una organizacion con y dentro de
una comunidad” (Grunig.2003:395). Segun Xifra (2007, 36), “la comunidad se concibe
como el conjunto de individuos agrupados por su situacion geogréfica (...) por otra parte
la comunidad se concibe como el conjunto de individuos con un mismo interés como la

comunidad cientifica o la comunidad empresarial”.

En relacion a los ejes profesionales, el autor desarrolla la teoria de los vinculos.
A continuacion se ampliaran las definiciones de la clasificacién de vinculos de Grunig.
La primera definicion es la de relaciones con el gobierno, que involucra a la relacion
entre las organizaciones con sus intereses y a las instituciones con poder en la

sociedad, es decir al gobierno en sus diferentes niveles (Dennis.1996:25).
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La principal tactica de comunicacion asociada a los asuntos publicos o
especificamente a las relaciones con el gobierno es el lobby. Usualmente, esta accién
se puede dar en dos tipologias: el lobbying directo y el lobbying indirecto. En el primer
caso, se trata de la gestion de comunicaciones directamente con los organismos
gubernamentales. Cuando se hace referencia al lobbying indirecto se esta haciendo
referencia a la gestion que se hace a través de legisladores, grupos de presion,
camaras, asociaciones u otras organizaciones que tengan influencia sobre el gobierno
(Dennis.1996:101).

MARCO METODOLOGICO

El caso analiza mediante una metodologia cualitativa con el objetivo de obtener

datos descriptivos de la situacion.

El disefo del trabajo sera descriptivo ya que apunta a realizar una descripcién de
circunstancias y acontecimientos, asi como también a desarrollar informacién de las

caracteristicas de un fendmeno especifico.

Las herramientas que se utilizardn seran principalmente la entrevista y el analisis

de la informacion obtenida de las fuentes bibliograficas.
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CASO

KOMPANIO: DESAFIO DE COMUNICACION EN TIEMPOS DE CRISIS

Era una tarde calurosa de febrero en el 2012 cuando Marcos Ayerza, gerente de
Marketing y Comunicaciones de Kompanio Argentina recibié un llamado de Roberto
Yulze, presidente de la compafia, en su oficina ubicada en la planta que la empresa

poseia en la localidad de Garin, en la Provincia de Buenos Aires.

Yulze lo llamé para comentarle que habia terminado una reunion en Bélgica, casa
matriz de Kompanio, porque la situacion en la aduana argentina estaba muy complicada
y se venian numerosos cambios de gestién en la empresa para asegurar su operacion

en Argentina.

Kompanio estaba afrontando una situacion de crisis y habria que evaluar como se
abordaria. Ayerza ahora tenia que pensar en una nueva estrategia de comunicaciéon
para afrontarla y acompafar la reestructuracion de Kompanio. ¢Por donde empezar?
¢, Qué acciones deberia implementar Ayerza? ¢Podra Kompanio continuar con sus

operaciones teniendo en cuenta el contexto critico?

CONTEXTO

El primero de febrero de 2012 el Gobierno Nacional Argentino a través de la
Administracion Fiscal de Ingresos Publicos (AFIP), entidad que concentra entre otras

funciones el control de Aduanas, instrumentd una restriccion a las importaciones a
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través de una modificacion en el procedimiento para ingresar mercancias producidas en

el exterior al pais.

Esta modificacion implicé que toda empresa que desarrolle una actividad econémica
gue contenga cualquier tipo de insumo de fabricacion extranjera debe solicitar una
autorizacion a la AFIP para dicha importacion a través de una Declaracion Jurada

Anticipada de Importacién (DJAI).

El problema para las empresas que necesitan insumos importados para operar en
Argentina se agravo ya que, este ajuste en el procedimiento fue acompafiado por una
fuerte politica restrictiva de importaciones del gobierno argentino.

Esta politica generé desabastecimiento de productos de origen extranjero en todas las
industrias, incluyendo productos para uso medicinal de los que depende la vida de

muchas personas.

Muchas empresas que vieron su operacion nula a raiz de esta decision politica,
decidieron cerrar sus filiales en Argentina y dejar de operar, asi como empresas

nacionales que trabajaban con insumos de fabricacion en otros paises.

ANALISIS INTERNO

El modelo de negocio que practica Kompanio Argentina es el conocido como B2B
(Business to Business) que consiste en el comercio Unicamente entre empresas. Este
modelo se acota aun mas porque solo se vincula con grandes productores locales de

las siguientes industrias:
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e Food and Packaging
e Electronica
e Liquidos de Procesos

En cuanto a la estructura organizacional que presenta, posee un gerente general en
Argentina, que es responsable de todas las areas de la filial. Las unidades
administrativas de la estructura de Kompanio en Argentina son siete y cada uno de ellos
posee un responsable del sector:

Ventas

e Calidad y medio ambiente
e Marketing

e Administracion

e Logistica

e Sistemas

Producciéon

Organigrama:

Gerente
General de
Argentina

Calidad v
Medio Marketing Sistemas Administracion Logistica Produccion
Ambiente
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En cuanto a los canales y herramientas de comunicacién interna que posee Kompanio

Argentina se encuentran:

¢ Internet e Intranet: en ellos los empleados pueden consultar dos carteleras
una oficial, en la que la empresa comunica todo lo relevante a las tareas
cotidianas de la organizacion a nivel internacional, ya que esta es
compartida con Bélgica; y una informal que es gestionada a nivel local y

gue contiene novedades de la relacion entre los empleados y anécdotas.

e Newsletter digital interno: los empleados reciben mensualmente esta

herramienta en sus casillas de e-mail corporativas.

e Programas de induccion: Tiene como principal objetivo transmitir al
empleado que ingresa a la organizacion, los valores y la cultura

corporativa.

En referencia a la Cultura Organizacional de Kompanio Argentina, se observa un reflejo
de los pardmetros establecidos por casa matriz con una fuerte intervencion desde los
aspectos de politicas organizacionales y de la informacién que emite la sede Argentina
hacia el entorno. En este sentido también emplea restricciones en todos los soportes en
los que esté presente la identidad visual de Kompanio.
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HISTORIA DE LA EMPRESA

En la historia de la compafiia hubo hechos que guardan estrecha similitud con el caso
de la filial argentina. Desde fines de la década de 1990 la sucursal venezolana padece
la restriccion, con el agravante de que en ese pais esta prohibido girar divisas al

exterior.

En Venezuela Kompanio es una de las principales empresas de automatizaciéon ya que
esta politica ocasiond que el 80% de los actores de esta industria, discontinle sus

operaciones en el pais.

Por el hecho de no contar con los insumos necesarios en forma inmediata como se
podia hacer antes de la politica de proteccionismo, la empresa tuvo que reunirse con
los clientes y realizar algunos ajustes en los contratos establecidos. Ademas, se
tuvieron que tener en cuenta nuevas estrategias de comunicacion y comerciales a la

hora de captar nuevos clientes, que antes no se tenian.

Aquellos proyectos que incluian insumos que podian sustituirse por productos
nacionales, se reemplazaron. En aquellos casos que no se podia sustituir con piezas de
fabricacion nacional, la empresa tuvo que renegociar tiempos de entrega con los
clientes por las demoras producidas en la Aduana y por la baja cantidad de insumos de
fabricacion extranjera que ingresaban al pais, desde la vigencia de la restriccion.

Para nuevas solicitudes al cliente se le avisa anticipadamente sobre estas cuestiones.
En el caso de que las maquinarias sean de origen extranjero, se ofrecen alternativas de
solucién con productos de fabricacion local. En el caso de que el cliente opte por

importar, siempre se avisa gque esta supeditado a la restriccion.
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a) Laopcion de discontinuar la operacion en Argentina

Kompanio jamas pensoé en dejar de operar en Argentina. Tanto desde la filial de Buenos
Aires como la de Bruselas siempre se hizo todo para adaptarse a las adversidades de
una economia fluctuante y a las modificaciones regulatorias. Esta decision esta ligada a
la fuerte estrategia de expansion de la Compafiia que parte de la vision de la empresa
hacia el mercado regional.

En consecuencia a la necesidad de sustituir las importaciones desde 2012 hasta la
actualidad, Kompanio invierte fuertemente en Argentina con la creacion de una nueva
planta en San Luis y la ampliacién de su planta principal en Argentina situada en Garin

proxima a inaugurarse.

b) Prevision de la crisis por parte de Kompanio Argentina

Debido a que Argentina en los Ultimos afios vivio situaciones econdmicas adversas y su
economia se caracteriza por recurrir en situaciones de crisis causadas por politicas
deficientes y ademas por problematicas que acarrea de gobiernos anteriores, Kompanio
Argentina planific6 su operacion de manera tal que pudiera contar con herramientas

para asegurar su continuidad en el pais.

Esto no quiere decir que se haya previsto exactamente la misma situacién, pero a la
hora de afrontar los hechos se contaba con un andlisis previo de escenarios posibles
que posibilit6 a la empresa contar con ciertos instrumentos que contribuyeron a
gestionar el conflicto. Marcos, Jefe de Marketing de la compafiia asegur6 que ‘“la
previsibilidad que tuvimos por el hecho de vivenciar situaciones de estas caracteristicas

nos permitié tener un colchdén para soportar la crisis”.
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Mas alla de la previsibilidad de los directivos de la empresa, no se esperaba una
determinacién tan dréstica y repentina, que haria peligrar la viabilidad de varias
industrias. Debido a las circunstancias transcurridas en el pais la empresa optd por

tomar ciertos recaudos que le permitieran afrontar la crisis, tales como:

e Acopio de stock de insumos importados. Kompanio siempre

mantuvo un margen mas amplio del necesario.

e La comunicacion constante y el respaldo que se tiene de casa

matriz (Bélgica).

e Compensacion de importaciones.

e Sustitucién por productos locales.

c) Acciones de Comunicacion y Mensajes Clave con los principales

Stakeholders

En el contexto de este nuevo aspecto legal que condicioné a la industria, pocos meses
antes la empresa habia comenzado un proceso de reestructuracién global de filiales y
por ese motivo el call center de la filial argentina pasé a operar desde Centroamérica. El
panorama de la industria y el hecho de que los clientes al llamar telefénicamente a
Kompanio Argentina escuchen que quienes atendian sus llamados tenian acento

centroamericano, comenzo a generar inquietud en los clientes.
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Inmediatamente, Kompanio comenzo a trabajar con sus clientes. Adriana, Coordinadora
de Marketing de Kompanio Argentina afirmd: “Se empezaron a decir cosas entre los
clientes que jamas fueron pensadas por la direccion de la empresa, pero sirvié para

salir fortalecidos y recuperar la confianza de nuestros clientes”.

La compafila ideo un plan de comunicacion de crisis que implicaba un fuerte
compromiso con los clientes, quienes empezaban a sufrir las consecuencias de las
nuevas barreras aduaneras en las demoras de las entregas. Como mensaje clave se
utilizé: “Kompanio Argentina se encuentra trabajando intensamente para mitigar los
efectos de la nueva disposicion aduanera argentina. Solicitamos comprender la
situacion y nos comprometemos a realizar todos los esfuerzos para solucionar los

inconvenientes que esta situacion genera a la brevedad posible”.

Por otra parte, también el esfuerzo de comunicacién se hizo para ofrecer los nuevos
productos nacionales o aquellos que contengan piezas que sean de proveedores

nacionales.

Asimismo, se trabajéo vigorosamente con todos los stakeholders de la empresa
comunicando la construccidon de la nueva planta y el interés de Kompanio por seguir
apostando a la Argentina. En el marco de esta tactica, la empresa envié via correo
electronico un mensaje que explicaba el plan de inversiones de Kompanio en Argentina
con la apertura de la nueva planta y se demostré que se quedaba en el pais no sélo
sustituyendo materiales importados, si no también generando nuevos puestos de
trabajo. Este ultimo argumento fue de vital importancia a la hora de trabajar la

comunicacion con los distintos segmentos del gobierno.

Estas acciones se reforzaron con un plan de contencion que se realizé con los
empleados y que ellos transmitian a los clientes. Este plan, consistio simplemente en

informar cual era el plan de Kompanio para la operacion nacional.
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Ante esta situacion, Kompanio Argentina se vio obligada a cambiar la estrategia con los
medios de comunicacion. Desde sus origenes, la empresa siempre optd por ser mas
conservadora a la hora de comunicar a través de medios masivos. Siempre se
publicaban notas sobre temas muy especificos en algun medio especializado. Desde
gue comenzd esta situacion, Kompanio buscé comunicar sus acciones en los medios

de comunicacién que tenian mas llegada.

Por otra parte, Kompanio trabajé con asesores en todos los niveles de la empresa para

analizar temas de comercio exterior, y legales que surgieron del nuevo contexto.

En cuanto a la comunicacién con las cAmaras, en este caso, se trabajo con CARMAHE
(Camara Argentina de la Maguina Herramienta y Tecnologias para la Produccién), para
lograr su respaldo, no solo para la empresa, si no para una industria que podria llegar a
estar en peligro.

d) Herramientas de comunicacién utilizados con el Gobierno y los clientes

Para la puesta en marcha del plan de contingencia en comunicacion, Kompanio utilizé

principalmente las siguientes herramientas.

Con los clientes:

Dialogo con los vendedores.

Envio de mailing.

Contencién desde la atencion telefénica.

Reuniones con clientes especificos.
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Con el gobierno:

e Reuniones.

e Comunicar el plan de accion de la compafia. Comunicacion constante del

avance del plan.

Con los medios:

e Gacetillas de Prensa.

e) Acciones de comunicacion que se tomaron con los empleados

La accidon principal que se tomé con los empleados fue una capacitacion para que
sepan qué y como responder a cada inquietud que podria generarse desde los clientes
o cualquier otro publico. Esta accién fue no sélo para que ellos tengan herramientas de
trabajo ante las situaciones que puedan darse, si no que sirvié también como accion de
comunicacion con el publico interno. Asimismo, se les brindd una guia con FAQ’s con

las respuestas a las preguntas mas frecuentes que podrian llegar a hacer los clientes.

Por otra parte, la capacitacion incluyé un fuerte training sobre como ofrecer a los
clientes los servicios de la empresa, haciendo foco principalmente en los nuevos
productos de produccion nacional, o aquellos productos que podian abastecerse de
piezas fabricadas en Argentina para reemplazar a las maquinarias importadas.

Otra de las acciones que derivd en un cambio de paradigma en la empresa, fue la
apertura desde la direccion a escuchar ideas para colaborar a mitigar las

consecuencias de la crisis. En una empresa que es tan verticalista en la direccién, esta
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accion fue un desafié pero a su vez muy enriquecedora. Asi como se escuchaban las
sugerencias, también se respondian todas las preguntas que los empleados querian
saber sobre el rumbo de Kompanio. Desde este cambio, la direccion envia
esporadicamente comunicados a los empleados con informacién sobre qué es lo que

estd haciendo Kompanio en los diferentes niveles.

f) Mensajes clave que se utilizaron con los diferentes publicos

En cuanto a los mensajes clave se utilizaron dos principales, uno para todos los
publicos y otro especificamente para clientes. El mensaje clave general fue: “Kompanio
continua apostando al pais y el interés principal es continuar operando en Argentina

siendo la misma empresa con los mismos estandares elevados de calidad de siempre”.

En cuanto al mensaje especifico para los clientes ante la situacion fue: “Kompanio se
compromete a encontrar una solucién para los inconvenientes que puedan presentarse

en el marco de la nueva regulaciéon aduanera”.

g) Situacién de la competencia ante la crisis

Todas las empresas de la industria tuvieron los mismos inconvenientes porque fue un
problema generalizado. Hubo dos excepciones, una empresa que se vio favorecida por
su estrecha relacion con el gobierno y otra que presenté un amparo que fue resuelto a

su favor, pero no lo supo aprovechar.

Muchos fabricantes de maquinas tuvieron que ofrecer productos nuevos por no poder
disponer de repuestos importados para sus clientes.
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En lo que concierne a la industria de las tecnologias para la produccién, ninguna

empresa tuvo la flexibilidad para adaptarse a las contingencias como lo hizo Kompanio.

CONCLUSION

El objetivo que persigue el caso Kompanio es que un alumno de maestria comprenda la
importancia del rol de la comunicacidn ante una situacion de crisis que pone en riesgo
la viabilidad de la organizacién, desencadenada por un factor externo especifico del

marco politico y econémico.

El caso Kompanio refleja diversos desafios comunicacionales en uno de los momentos
mas criticos de una organizacion. En este caso el alumno pondrd en practica sus
conocimientos previos y debera aplicar la teoria contenida en el marco teérico para
analizar las acciones tomadas ante una crisis de asuntos publicos. ElI caso Kompanio
pone en evidencia el dificil proceso de la toma de decisiones para apoyar la gestion y
contribuir a garantizar la viabilidad de la organizacion en una de las tantas empresas
gue se vio amenazada con la restriccién de importaciones que atraveso y hasta la fecha

atraviesa la Republica Argentina.

Las asignaturas sugeridas para trabajar el analisis del presente caso son Gestidn de la

Comunicacion en Crisis y Asuntos Publicos.

Para alcanzar el objetivo deseado, se sugiere desarrollar la clase bajo el siguiente

esquema, teniendo en cuenta una duracion total de 90 minutos.
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Preguntas Disparadoras (30 minutos):

Desde el punto de vista de la Comunicacién, ¢Cual es el problema del caso?

- Se espera que un alumno de la Maestria en Comunicacion responda que el
problema es cémo se abordara la crisis desde la comunicacion para apoyar a la

gestion de la crisis y asegurar la continuidad de la organizacion.

¢, Qué deberia hacer Marcos Ayerza?

- Se espera que el alumno responda que Marcos Ayerza deberd actuar con
rapidez para elaborar cuanto antes un plan de accién y afrontar la crisis con un

planeamiento de comunicacién adecuado.

¢,Qué escenarios deberd considerar la organizacion a partir de la situacion

desencadenada en el entorno?

- El alumno debera identificar alguno de los siguientes posibles escenarios:
continuar operando haciendo frente a las restricciones y activando un plan de
comunicacion con los stakeholders implicados, comunicar a los clientes que se
ha iniciado un proceso de produccion a nivel nacional, redefinir las politicas de
vinculacion con el gobierno o entidades representativas del sector industrial,

entre otros.
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Preguntas de desarrollo (40 minutos):

¢,Cual es el tipo de discurso organizacional de la compafiia?

- Teniendo en cuenta el tipo de mensajes que la organizacion brinda y
segun lo expuesto por Annie Bartolie en el marco tedrico se espera que el
alumno identifique que es el discurso factico, por predominar la forma en que la

organizacion comunica.
¢,Cual es el vinculo que Kompanio tiene con el gobierno?

- El alumno deberia identificar que se trata de un vinculo normativo, segun
la definicién incluida en el marco teérico de James Grunig, ya que es una
relacién que se da por la problematica que implica el cambio del marco legal del

pais.
¢, Qué tipo de lobby aplicé Ayerza en el caso?

- El alumno deberia responder que se trata de lobby indirecto, ya que en
ningiin momento plantean acciones directas hacia los funcionarios, si no que se
inician diferentes tacticas que indirectamente impactan en el gobierno, como ser
las reuniones con CARMAHE vy la difusion de mensajes clave relacionados a la

inversion de la empresa en el pais.
¢, Qué canal de comunicacion considera clave en el caso?

- El alumno deberia responder que el canal de comunicacién clave es el
formal. En este caso es vital fortalecer este canal, ya que es mediante el cual la

organizacion transmite sus mensajes clave a los publicos.
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¢,Cual es el vinculo que Kompanio tiene con los medios de comunicacion?

- El alumno deberia identificar que se trata de un vinculo difuso, segun la
definicion incluida en el marco teoérico de James Grunig, ya que hasta el
momento de Kompanio habia establecido una relacion un tanto conservadora

solo con los medios especializados.

¢,Coémo deberia la organizacién definir su politica de Relacionamiento con

los Medios locales?

- El alumno deberia identificar que la empresa debera adoptar una politica
de puertas abiertas con los medios y definir un Plan de Relacionamiento con los
Medios para que Kompanio pueda posicionarse como fuente de informacion

periodistica en temas vinculados a automatizacion industrial.

¢, Qué factores relevantes puede identificar en cada una de las etapas del

analisis del entorno?

- Segun la bibliografia volcada en el marco teérico, se espera que el alumno

identifique los siguientes factores:
o Primera etapa: naturaleza cambiante.
e Segunda etapa: de indole politica econdmica.

e Tercera etapa: crisis de competitividad y viabilidad de la

estrategia del negocio.

o Cuarta etapa: relacion de liderazgo basado en calidad.
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¢, Qué tipo de funcién cumple la comunicacién interna en la reestructuracién

de Kompanio?

- Se espera que el alumno responda, teniendo en cuenta la bibliografia de
Bartolie, que se trata de mensajes de explicacion. Asimismo, debera hacer

referencia que se utiliza el canal formal.

Teniendo en cuenta el analisis DAFO, identifique al menos 2 fortalezas, 2
oportunidades, 2 debilidades y 2 amenazas relacionadas a Kompanio.

- En esta pregunta, se espera que el alumno responda 2 aspectos de cada
parametro del analisis, teniendo en cuenta el desarrollo bibliografico del marco

tedrico.

cConsidera que la empresa gestioné la crisis previendo situaciones
adversas y realizé una correcta gestion de conflictos potenciales? En caso
de responder afirmativamente, describa las etapas identificadas.

- En esta pregunta se espera que el alumno responda que la empresa
realiz6 una correcta gestion, ya que esta relatado en el caso. Se espera también

gue identifique las siguientes etapas:

e Predecir problemas: la empresa se anticipé observando
experiencias similares de otros paises y ademas comenzé a

tomar recaudos previamente.

e Anticipar obstaculos: adaptacion de los canales de atencién por

la falta de insumos por la restriccion de importaciones.
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Minimizar las sorpresas: a través de canales formales, se
informé a los clientes y se capacité a los empleados para mitigar
el impacto.

Resolver diversas situaciones imprevistas: interaccion con

clientes por la falta de insumos.

Evitar situaciones de crisis: pese a las restricciones la empresa

pudo continuar operando.

Identifique al menos un publico por cada categoria segun su grado de

conocimiento e implicacion.

- En esta pregunta se espera que un alumno de la maestria en Direccion de la

Comunicacion Institucional de una respuesta similar a la siguiente:

Publico inactivo: empresas que no utilizan automatizacion en

sus lineas de produccién.

Publico atento: las empresas a las que los clientes de Kompanio
le proveen productos.

Publico informado: periodistas.
Publico activo: Clientes.

No-publico: una ama de casa.
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Preguntas de Cierre (20 minutos):

¢Kompanio pudo adaptar su estrategia de negocio, a la situacion desencadenada

en el entorno de su filial de Argentina?

¢ Considera que activar un Plan de Comunicacién de Crisis, con las estrategias y
mensajes clave identificados, ha sido eficaz para que Kompanio no vea afecta su

Imagen en los principales stakeholders?

Una crisis mal resuelta puede comprometer seriamente la viabilidad futura
de una empresa, generandole obstaculos que la pérdida de prestigio
convierte en insalvables. El buen “remate” de una crisis bien gerenciada
suele dejar ensefianzas que permitan consolidar la cultura interna de la
organizacion, incrementar el orgullo de pertenenciay, sobre todo,

fortalecer laimagen favorable de la empresa.

Crisis e Imagen ¢La situacion esta bajo control? (Mariano A. Bronenberg).

Publicado en Revista "Enfasis Management" Nro. 7 — Julio de 1999
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ANEXOS

Anexo 1

Martes 25 de enero de 2011 | Publicado en edicion impresa

Comercio exterior / El resultado positivo fue de US$ 12.057 millones

El superavit comercial de 2010 fue el
mas bajo en tres afos

Por el alza en las importaciones, el saldo favorable cay6 un 28,6% en relacion con 2009
Por Alfredo Sainz | LA NACION

La balanza comercial cerrd 2010 con un superavit de US$ 12.057 millones, lo que implic6 una caida
del 28,6% frente a 2009 como consecuencia de un fuerte crecimiento de las importaciones.

El superavit del afio que acaba de terminar fue ademas el méas bajo de los Gltimos tres afios, y
para encontrar un resultado menor hay que retrotraerse hasta 2007, cuando el intercambio comercial
del pais arroj6 un balance de US$ 11.072 millones.

De acuerdo con el informe del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (Indec), en 2010, las
compras en el exterior subieron 46% y alcanzaron a US$ 56.443 millones, mientras que las ventas
aumentaron 23%, a US$ 68.500 millones.

Este resultado se produjo luego de que, en diciembre pasado, el resultado comercial arrojo un
superavit de s6lo US$ 241 millones, con una baja interanual de 80% frente a los US$ 1221 millones
de diciembre de 2009. Para encontrar un mes con un superavit menor hay que retroceder hasta junio
de 2008.

Segun el Indec, en diciembre de 2010 las exportaciones argentinas tuvieron un alza del 16%,
hasta alcanzar los US$ 5585 millones, mientras que las importaciones crecieron a una tasa del 48% y
llegaron a US$ 5344 millones.

Los menores ingresos via ventas al exterior se explican por una combinacion de factores
como "la escasa exportacion de trigo a Brasil, la caida de las ventas de carnes y azlcar, y el
estancamiento de la harina de soja", segun preciso la consultora Abeceb.com.
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En cambio, la ministra de Industria, Débora Giorgi, prefirié destacar el crecimiento de las
exportaciones industriales. "Comparado con la década del 90, todos los sectores industriales
aumentaron su participacion en las exportaciones. Por ejemplo, se duplicO en los rubros de
instrumentos médicos, autopartes, embarcaciones, textiles, maquinarias y aparatos eléctricos",
destaco la funcionaria.

En valores absolutos, las mayores importaciones se dieron en bienes intermedios, rubro en el
que se hicieron compras por US$ 17.694 millones, lo que implica un incremento del 41% frente a
2009. En tanto, las importaciones de bienes de consumo tuvieron un aumento del 30 por ciento y
llegaron a US$ 6612 millones.

Un poco mas de un tercio de las importaciones argentinas llegd proveniente de paises del
Mercosur, mientras que otro 21% correspondié a las naciones del sudeste asiatico (Malasia, Vietnam,
Camboya, Singapur, Filipinas y Tailandia), Corea del Sur, Republica China, Japon e India.

El mayor volumen exportado fue al Mercosur (que concentré un 25% de las ventas), seguido
por Asia, con 19 por ciento.

En el caso de Brasil, el comercio bilateral mostré un déficit de US$ 3378 millones, con
importaciones por US$ 17.942 millones y exportaciones por US$ 14.564 millones.

El deterioro del superavit comercial fue una constante durante todo 2010 y, de hecho, sélo en
los meses de enero y septiembre los nimeros fueron superiores a 2009. Sin embargo, este proceso se
acentuo en el dltimo trimestre del afio.

El alza de las importaciones tiene una estricta vinculacion con la cotizacion del délar y el
proceso inflacionario, ya que la suba de precios internos transforma en mas competitivos a los
productos importados.

El crecimiento de las importaciones, a su vez, llevd al secretario de Comercio Interior,
Guillermo Moreno, a impulsar medidas polémicas como la orden que les impartié a los grandes
supermercados de dejar importar aquellos alimentos que tienen un equivalente local.

La restriccion a las importaciones entré a regir en mayo de 2010 e, inmediatamente, provoco
fuertes criticas y amenazas de represalias por parte de los paises afectados. Hacia fin de afio, la
medida fue flexibilizada para incrementar la oferta de articulos en el mercado local y descomprimir la
presion inflacionaria.

Sin embargo, en los primeros dias de 2011, Moreno volvié a convocar a los supermercados
para informarlos del restablecimiento de las barreras a la importacion.
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Superavit en baja: la balanza comercial de la Argentina dio un resultado favorable de US$
12.057 millones, lo que implica una baja interanual del 28 por ciento.

Antecedentes: para encontrar un superavit mas bajo hay que retrotraerse hasta 2007, cuando
la balanza comercial del pais tuvo un resultado favorable de US$ 11.072 millones.

Deterioro constante: el deterioro de la balanza fue constante durante todo el Gltimo afio y s6lo
en enero y en septiembre de 2010 los nimeros fueron superiores a los de 20009.

Desaceleracion: en diciembre de 2010, las exportaciones crecieron menos, un 16%, hasta
alcanzar los US$ 5585 millones, por una baja en las ventas de carnes, azlcar y trigo a Brasil.

Restricciones: la caida del superavit comercial de la Argentina es la razén que explica las
restricciones a las importaciones que impuso a los supermercados el secretario de Comercio
Interior, Guillermo Moreno, y que concretamente implica la prohibicion para ingresar al pais los
productos alimenticios que tengan un equivalente de produccion nacional.

Fuente: SAINZ, ALFREDO. EIl superéavit comercial del 2010 fue el mas bajo en tres

anos. La Nacién. Martes 25 de enero de 2011.

Anexo 2

Argentina se mueve hacia una economia de puerta cerrada

Veronica Smink
BBC Mundo, Argentina

Jueves, 22 de marzo de 2012

Pagina 41 de 48



Las autoridades han impuesto medidas para reducir las importaciones.

Hace afios que Argentina venia experimentando una tasa de crecimiento
economico cercana al 9% en promedio, una de las mas altas de la region.

Pero las cosas cambiaron a partir de 2011. Segun las estimaciones privadas, el afio pasado
el Producto Interno Bruto (PIB) aument6 un 6%, y los prondsticos para 2012 reducen esa cifra a la
mitad o a un tercio.

Ademas de un panorama internacional mas desfavorable —en especial por la desaceleracion
economica de su principal socio comercial, Brasil- el pais también debe lidiar con un creciente déficit
financiero y una escasez energética que esta obligando a importar combustible, lo que impacta su
balanza comercial.

En ese contexto, la presidenta Cristina Fernandez de Kirchner comenzé su segundo periodo
de gobierno, en diciembre pasado, aplicando una serie de recortes y restricciones que las
autoridades definen como "sintonia fina" (rechazando la idea de que se trata de un ajuste).

A pocos dias de obtener una apabullante victoria en las urnas, la mandataria puso en
vigencia una normativa para cliclimitar la compra de divisas, con el objetivo de controlar una masiva
fuga de capitales que el afo pasado super6 los US$20.000 millones.

Ver: clicQué se logro con las restricciones cambiarias en Argentina

Al mismo tiempo, el gobierno decidié profundizar las medidas para evitar que se achique el
superavit comercial -una de las fortalezas de su modelo econémico- que viene en caida desde 2009.

Primero, ahondo su politica de obligar a las empresas a exportar por igual cantidad de lo que
importan, algo que genero algunas clicsituaciones insolitas.

Pero en febrero tomé medidas mas drasticas: el poderoso Secretario de Comercio Interior,
Guillermo Moreno, puso en marcha un sistema de permiso previo para el ingreso de productos al
pais que, segun varias fuentes, ha paralizado una parte sustancial de las importaciones.

De acuerdo con la Camara Argentina de Comercio (CAC) y la Camara de Importadores
(CIRA), entre el 20% y el 30% de los pedidos son rechazados, y muchos empresarios alegan que
los permisos son otorgados por Moreno de forma arbitraria.

Freno a laimportacién

Las restricciones generaron un fuerte rechazo por parte de los principales socios
comerciales de Argentina, que ya venian acusando al pais de imponer trabas.

También los consumidores expresaron a través de los medios y las redes sociales su
frustracion por la escasez de una serie de productos, en especial electrodomésticos, articulos para
bebés y ciertos medicamentos.

En tanto, algunos comercios advirtieron que deberan cerrar sus puertas por no tener acceso
a productos o insumos basicos para su produccion. Segun medios criticos como el diario La Nacion,
de mantenerse la situacion, la economia se "bloqueara” dentro de pocos meses.
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"Todas las medidas tomadas por la Argentina se enmarcan en la normativa
de la Organizacibn Mundial del Comercio (OMC) y los compromisos

internacionales asumidos por nuestro pais"
Héctor Timerman, canciller argentino

La industria argentina es fuertemente dependiente de los insumos importados. La mayor
industria del pais, la automotriz, importa el 70% de sus partes.

Desde 2003, cuando asumio la presidencia Néstor Kirchner —marido y antecesor de la actual
mandataria- el pais aumenté en mas del 530% sus importaciones, que en 2011 alcanzaron los
US$73.925 millones.

Justamente, los altos indices de importacion del pais fueron resaltados por el Canciller
argentino, Héctor Timerman, durante una conferencia de prensa a la que convoco este martes para
hacer frente a la ola de criticas por las restricciones comerciales.

Timerman sefial6 que en 2011 Argentina fue el segundo pais del G20 con mayor crecimiento
de sus importaciones y también el segundo de América Latina, detras de Colombia.

Y rechazo las acusaciones de que las nuevas reglas comerciales aplicadas por el pais sean
"una expresion de proteccionismo".

"Todas las medidas tomadas por la Argentina se enmarcan en la normativa de la
Organizacion Mundial del Comercio (OMC) y los compromisos internacionales asumidos por nuestro
pais", aseguro.

"El supermercado del mundo”

El Canciller explicé que Argentina esta aplicando un modelo de sustitucion de importaciones
que aspira a "defender el trabajo argentino"."Todo lo que se pueda producir en Argentina se debe
producir aca", afirma.

"Este pais se hizo famoso como el granero del mundo. Hoy no queremos ser el granero del
mundo sino el supermercado del mundo", dijo, explicando que las politicas del pais apuntan a crear

valor agregado.

"Las empresas importadoras se veran perjudicadas, al igual que las

industrias que dependen de muchos insumos importado”
Nicolas Bridger, Prefinex

"Antes exportabamos cuero, ahora queremos exportar zapatos y cuero”, ilustro.

A pesar de que la intencion del gobierno es crear empleo, algunos creen que el efecto inicial
sera el contrario.

"Las empresas importadoras se veran perjudicadas, al igual que las industrias que dependen
de muchos insumos importados"”, seflal6 a BBC Mundo Nicolas Bridger, director de la asesora
financiera Prefinex.
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Quienes dependen de insumos extranjeros para producir también advierten que la calidad
del equivalente local muchas veces es peor y el costo mas alto (algo que, estiman los expertos, se
agravarda por la falta de competencia).

Muchos también cuestionan que las medidas de restricciones cambiarias y comerciales no
fueron anticipadas por la presidenta durante su campafa de reeleccion.

Desaceleracion

Para los medios criticos del gobierno y algunos economistas consultados por BBC Mundo la
verdadera motivacion detrads de los anuncios es la necesidad del gobierno de frenar la salida de
dolares, ante un clima econdmico internacional mas hostil y las dificultades del pais para acceder al
mercado de capitales, tras el clicdefault de 2001.

En tanto, expertos como Bridger advierten que los frenos a la importacién podrian llevar a un
encarecimiento de los productos argentinos, lo que los tornaria menos competitivos para su
exportacion.

Por otra parte, algunos creen que las medidas argentinas ahondaran la desaceleracion
economica del pais.

En la dltima Asamblea del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), que concluy6 este
lunes en Montevideo, dos bancos de inversibn y una calificadora de riesgo recortaron sus
previsiones de crecimiento para la economia argentina, debido, en parte, a las trabas a la
importacion.

Merrill Lynch, JP Morgan y Standard &Poor’s pronosticaron que el PIB argentino se
expandira en 2012 entre 1,5% y 3%. Hace unos meses, preveian un crecimiento de entre 2,5% y
4,4%.

Fuente: SMINK, VERONICA. Argentina se mueva hacia una economia de puerta
cerrada. BBC Mundo, Argentina. Jueves 22 de marzo de 2012.

Anexo 3

Golpe a laboratorios: Guillermo Moreno limita la entrada a
medicamentos importados

Las restricciones a las importaciones no provocarian desabastecimeinto. Alcanzan a los

productos que tengan su equivalente en el pais.
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La Secretaria de Comercio Interior extendio la limitacion de entrada de
productos a algunos_laboratorios.

Farmaceuticas que operan en el pais se toparon con
dificultades y trabas burocréaticas a la hora de importar medicamentos
desde el exterior. Al menos eso reconocieron fuentes del sector alLa
Nacion.

Si bien los laboratorios no lanzaron ningun comunicado por temor a
represalias, reconocieron que en todos los casos las trabas que frenan el
ingreso de medicamentos importados alcanzan a productos que tienen un
equivalente de produccion local, con lo cual no hay riesgos de que se
produzca un proceso de desabastecimiento.

La noticia fue adelantada por Pharmabiz, un sitio especializado en la
industria farmacéutica que informé que las restriccionesafectan a las
filiales locales de los laboratorios internacionales
GlaxoSmithKline, Novo Nordisk y Biotoscana.

Las restricciones a las importaciones llegan apenas unos dias después
del encuentro que tuvo Guillermo Moreno con las distintas camaras que
agrupan a los laboratorios, para conminarlos a presentar un plan de negocios
que permita alcanzar el objetivo de un intercambio comercial equilibrado
entre importaciones y exportaciones del sector.

De acuerdo con las estimaciones de la propia industria, el sector
farmacéutico arrastra un saldo negativo de U$S 850 millones,producto
de exportaciones por U$S 650 millones eimportaciones por U$S 1500
millones.

Fuente:Revista Fortuna web[en linea]. Buenos Aires: Economia. [consulta 5 marzo

2011]. < http://www.fortunaweb.com.ar >.

Anexo 4

Res. Gral. AFIP 3252/12

Ref. Declaracion Jurada Anticipada de Importacion.
5/1/2012 (BO 10/01/2012)

VISTO la Actuacion SIGEA N° 12104-1-2012 del Registro de esta Administracion Federal, y
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CONSIDERANDO:

Que el anticipo de informacion es considerado por la Organizacion Mundial de Aduanas, dentro del Marco Normativo
para Asegurar y Facilitar el Comercio Mundial, un elemento basico que contribuye al fortalecimiento de las Aduanas a
los fines de enfrentar los desafios del Siglo XXI.

Que es politica del Poder Ejecutivo Nacional propender a la coordinacion transversal de las distintas areas del
Estado, en orden a optimizar la eficiencia y eficacia de la gestion gubernamental.

Que la disponibilidad de informacion estratégica anticipada posibilita una mayor articulacion entre dichas éareas,
potenciando los resultados de la fiscalizacién integral que compete a cada una de ellas.

Que, a tal efecto, resulta aconsejable el establecimiento de un régimen de informacién anticipada aplicable a todas
las destinaciones definitivas de importacion para consumo.

Que han tomado la intervencion que les compete la Direccion de Legislacion, las Subdirecciones Generales de
Asuntos Juridicos, Técnico

Legal Aduanera, de Fiscalizacion, de Sistemas y Telecomunicaciones y de Recaudacion y la Direccion General de
Aduanas.

Que la presente se dicta en gjercicio de las facultades conferidas por el Articulo 7° del Decreto N° 61 8 del 10 de julio
de 1997, sus modificatorios y sus complementarios.

Por ello,EL ADMINISTRADOR FEDERAL DE LA ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS
RESUELVE:

Articulo 1° - Los sujetos comprendidos en el Apartado 1 del Articulo 91 de la Ley N° 22.415 y sus modificaciones -
Cddigo Aduanero- y en la Resolucidon General N° 2551, inscriptos en los "Registros Especiales Aduaneros"” previstos
en el Titulo Il de la Resolucion General N° 2570, sus modificatorias y su complementaria, se encuentran alcanzados
por el régimen de informacion que se establece por la presente, con relacion a las destinaciones definitivas de
importacién para consumo.

Art. 2° - Los sujetos referidos en el Articulo 1° deberan, en forma previa a la emision de la Nota de Pedido, Orden de
Compra o documento similar utilizado para concertar sus operaciones de compras en el exterior, producir la
informacién que se indica en el micrositio "DECLARACION JURADA ANTICIPADA DE IMPORTACION (DJAI)",
disponible en el sitio "web" de esta Administracion Federal

(http://www.afip.gob.ar).

Art. 3° - La informacion registrada en dichas declaraciones juradas sera puesta a disposicion de los Organismos que
adhieran al mecanismo instaurado por la presente, en funcidon de su competencia en la materia considerando la
naturaleza de la mercaderia a importar u otras condiciones establecidas por los mismos o por esta Administracion
Federal.

Art. 4° - Los Organismos mencionados en el articulo precedente deberan pronunciarse en un lapso no mayor al
establecido en el respectivo instrumento de adhesion. Esta Administracion Federal comunicara a los importadores -a
través del servicio Mis Operaciones Aduaneras (MOA)- las novedades producidas y, en su caso, las circunstancias
gue motivan las observaciones formuladas asi como el Organismo ante elcual deberan comparecer a los fines de su
regularizacioén, de corresponder.

Art. 5° - Al momento de oficializar la destinacion de finitiva de importacién para consumo, el Sistema MARIA (SIM)
exigird el niumero de la "DECLARACION JURADA ANTICIPADA DE IMPORTACION (DJAI)", realizara los controles
de consistencia acordados con los Organismos competentes y verificara que la misma se encuentre validada por
todos aquellos a los que les corresponda intervenir.

Art. 6° - El nUmero de la "DECLARACION JURADA ANTICIPADA DE IMPORTACION (DJAI)" deberéa ser informado y
registrado en el Sistema de Control de Operaciones Cambiarias establecido por la Resolucion General N° 3210, en
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todos los casos en que dicha declaracion sea requisito para el registro de la destinacion definitiva de importacion a
consumo.

Art. 7° - Las situaciones de excepcion, los manuales de uso de los aplicativos involucrados y las pautas de
aprobacion que establezcan los diferentes organismos intervinientes, seran publicadas en el micrositio
"DECLARACION JURADA ANTICIPADA DE IMPORTACION",disponible en el sitio "web" institucional
(http://www.afip.gob.ar).

Art. 8° - Las disposiciones de la presente no seran de aplicacion respecto de las destinaciones definitivas de
importacién a consumo de mercaderias que, con anterioridad a la fecha de su entrada en vigencia, hubiesen sido
expedidas con destino final al territorio aduanero portierra, agua o aire y cargadas en el respectivo medio de
transporte.

Art. 9° - Esta resolucion general entrara en vigenci a el 1 de febrero de 2012, inclusive.

Art. 10. - Registrese, dése a la Direccién Nacional del Registro Oficial para su publicacion y publiquese en el Boletin
de la Direccién Generalde Aduanas. Cumplido, archivese.

Ricardo Echegaray.

Fuente:Administracién Federal de Ingresos Publicos

http://www.afip.gob.ar/djai/
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