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PROLOGO

El caso Transformacion cultural en Compafiia Internacional La Industria busca dotar al
docente de una herramienta que le permita poner en juego distintos aspectos del gobierno
de personas como parte del anélisis de un negocio. Pretende, a la vez, concientizar al
estudiante sobre el cambio en la responsabilidad de la gestion de personas, dejando atras
la concepcion de que es una tarea propia de un area funcional para pasar a considerarla
parte de la labor de los lideres. También intenta poner de manifiesto la complejidad de
gestionar un cambio en la organizacion debiendo tener en cuenta el rol de los lideres, la
gestion de la comunicacion, los valores subyacentes a los comportamientos observables
en la gente, entre otros.

Durante los Ultimos afios, el area de Recursos Humanos ha asumido una serie de cambios,
producto de un develamiento de su real poder de contribuir con la estrategia y objetivos
del negocio. Esto, en la medida en la que deja de lado su rol asistencialista para
concentrarse en la orientacion al cliente. Su nombre, la estructura funcional e incluso su
papel dentro de las organizaciones son una prueba de ello.

El caso de La Industria —una empresa dedicada a la fabricacion y comercializacion de
alimentos— muestra cdmo la vision del negocio puede demandar cambios en el enfoque
y la gestion del talento. Resulta interesante el protagonismo del gerente general, quien
identifica la necesidad de modificar algunos elementos de la cultura de la empresa para
asegurar que el negocio crezca de manera sostenible. Mas interesante ain es el hecho de
que este cambio se inicia en un momento en el que los resultados financieros lo
acomparian.

La Industria es una organizacién que, como muchas, estd migrando de un enfoque
orientado a la fabricacion hacia uno donde el centro es el cliente y consumidor. Y en este
camino encuentra las barreras propias de una empresa que ha venido funcionando con
éxito. Por otro lado, el caso muestra las distintas aristas a considerar en este intento, como
la construccién de una orientacion hacia los resultados, el cambio en el rol de los lideres
y la creacion de confianza como base para poder construir los cambios necesarios.

Si bien es cierto que no existen recetas, si de gestion de personas se habla, este caso
pretende exponer elementos de analisis para considerar con la idea de transformar la
cultura de una organizacion.
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INTRODUCCION

Era diciembre de 2017 cuando Sonia Martinez recibid el encargo de asumir la Direccion
del area de Recursos Humanos de la Compafiia Internacional La Industria. Su jefe, el
gerente general, habia sido muy claro al contratarla, apenas unas semanas antes. Le
recalco que la prioridad para él era el liderazgo de la transformacién cultural en la
empresa.

La Industria era parte de un grupo internacional, y el reto en esta transformacion consistia
en construir sobre la base de la cultura local, rescatando lo mejor de ella y alinedndola, a
la vez, con los principios culturales del grupo. Durante los afios 2016 y 2017, la empresa
habia estado trabajando el tema, liderado por el mismo gerente general. Sonia recibi6 un
diagndstico efectuado en 2017, y la vision de cultura que esperaban alcanzar como
compaiiia.

Entre los temas méas relevantes identificados en el diagndstico inicial figuraba la
resistencia al cambio que encontraria en colaboradores que, tras trabajar muchos afios de
una manera, recogian buenos resultados financieros. Por otra parte, observd que habia
algunas diferencias en el sentido de urgencia y necesidad del cambio por parte de los
directivos. Todo esto la inquietaba y la llevaba a cuestionarse: ¢serd el mejor momento
para efectuar este cambio?, ;qué necesito abordar y por donde comienzo?, ;cOmo mover
una compafiia con méas de 30 afios de antigiedad?

Esa tarde tenia la primera reunion con su equipo para formular el plan de trabajo que
sustentaria luego al gerente general.






CAPITULO 1. LA EMPRESA

Compafiia Internacional La Industria es una empresa con afios de experiencia local y de
marcas reconocidas en el sector de consumo masivo. Forma parte de un grupo
internacional cuya matriz se encuentra en Miami, con operacion directa en cuatro paises
de América Latina —incluido Peri—, distribucion en mas de 12 paises y exportacion en
alrededor de 70 paises. La operacion de Per( representa el segundo contribuyente mas
importante de la region.

El Grupo es reconocido internacionalmente y es considerado como uno de los mas
atractivos para trabajar en su pais de origen. Esto se debe a que ha desarrollado a traves
de sus negocios buenas practicas para la fabricacion, comercializacion, gestion de
personas Y relacionamiento con los stakeholders y la comunidad. Y, en esa linea, espera
que su mas reciente adquisicion, la operacion de Peru, pueda ir asumiendo un perfil
similar. Paraello, ha colocado a la cabeza de dicha operacién a un representante del Grupo
con una amplia y muy buena trayectoria, de manera que pueda ser el transmisor de la
cultura organizacional. Esta es una practica que ha manejado también para las otras
adquisiciones en la region.

En Perd, La Industria genera poco mas de 1,000 puestos de trabajo, bordea los 90 millones
de dolares de facturacion y mantiene un EBITDA! de manera sostenida en mas del 12%.
Estos buenos resultados econdmicos se vieron reflejados durante el Gltimo afio en que, a
pesar de que el pais atravesaba un momento de incertidumbre politica y cierta
contraccion, la compaiiia alcanz6 un crecimiento de méas del 7% frente al 3% que crecid
el pais y el 2% de crecimiento del Sector.

Sin embargo, pese a estos resultados econdmicos tan positivos, el posicionamiento de sus
marcas varia segun la categoria en la que participe. Existe, por ejemplo, una gran
oportunidad en el mercado de galletas, en donde aspira a tener una mayor participacion.
Esta situacion es la que llevé al gerente general a darle prioridad a la transformacion
cultural, por considerarla clave para llevar a La Industria a un siguiente nivel.

1.1. Antecedentes de la transformacién cultural

La Industria era, culturalmente, el resultado de los distintos momentos que le tocé afrontar
en su historia como empresa. Se inici6 hace mas de 30 afios como una iniciativa personal
del que fuera su duefio, quien por entonces administré su empresa con un enfoque de

! “Beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones, por sus siglas en inglés
(earnings before interest, taxes, depreciation, and amortization).” (Ebitda, s. f., parr. 1).



familia. Muchos aun lo recuerdan por la cercania de su trato, la emocionalidad en sus
decisiones y el enfoque paternalista en la gestion de los colaboradores.

Unos afos mas tarde, fue adquirida por una empresa local que tenia un estilo totalmente
distinto del anterior. Enfocados méas en resultados y rentabilidad, dedicaron pocos
recursos —tiempo y dinero— al desarrollo y bienestar de su gente. Esto generd los
primeros resentimientos de algunos colaboradores que afioraban el tiempo pasado. A
pesar de ello, no hubo una fuga de talentos debido a que esto transcurrio en una época
dificil para el pais. Las marcas poderosas y el buen trabajo de la gente permitieron obtener
buenos resultados econdmicos que la hicieron atractiva para otros inversores.

En este contexto, un grupo internacional con operaciones en varios paises de América
Latina se intereso en adquirir La Industria. El grupo tenia una trayectoria de mas de 100
afios en el sector de alimentos y un nivel claramente mas avanzado en cuanto a sus
practicas de gestion.

Su cultura se distingue por revelar un interés por el “ser” de sus colaboradores, emplear
un estilo de comunicacién cercano y cuidar el trato en las distintas interacciones. La
Industria fue adoptando estos rasgos gracias a su gerente general, quien cuenta con mas
de 20 afios como parte del Grupo, donde hizo una interesante linea de carrera.

Si bien desde la compra hasta hoy se han interesado en trasladar las practicas y principios
del Grupo, en la operacion de Perd —durante los Gltimos dos afios— el gerente general
se preocupO por iniciar una labor de transformacién cultural desplegando las
caracteristicas de la cultura deseada para La Industria. Estas se resumen en tener una
cultura de alto desempefio, basada en la confianza y orientada al cliente y consumidor.

El proceso de transformacion comenzd con el diagnéstico que elaboré un consultor
interno del Grupo. Este fue invitado por La Industria para identificar la situacion de ese
momento y proponer medidas para cerrar las brechas de aquellas oportunidades
encontradas. Como resultado del diagndstico, el consultor sintetizo en tres aspectos las
principales oportunidades detectadas en La Industria:

1. Pobre integracion entre las areas: esto se refleja en una priorizacion de las metas
funcionales antes que las transversales; vision incompleta del negocio debido al
foco en los procesos internos antes que en la satisfaccion del cliente y
consumidor final.

2. Bajo nivel de empoderamiento y de apropiacion de los problemas de la empresa
por parte de los colaboradores, reflejado en un lenguaje generalizado “hay
que...”, “la empresa deberia...”, etc. Esto influye en la interaccién entre
comparieros de distintas areas, mermando la confianza entre ellos y afectando

las relaciones de trabajo.



3. Percepcion de que en la empresa se hacia lo “justo y necesario”, pudiendo
entregar mejores resultados de los que se estaban alcanzando. Esto podia generar
frustracion y cierto desanimo en algunas personas, ya que consideraban que no
valia la pena hacer un esfuerzo adicional si no encontraban eco en sus pares de
otras areas.

Este informe fue bien recibido por la Gerencia General, que con humildad decidio
enfocarse en dar solucion a aquellos aspectos que no estaban alineados con la cultura
deseada propuesta.

En paralelo, el propio gerente general lidero espacios de interaccion con los jefes, donde
desplego la cultura deseada e invit6 a un grupo de voluntarios de todas las areas a que lo
acompariaran en el proceso. En este contexto, el gerente general de La Industria decidio
buscar a una persona para el area de Recursos Humanos, con experiencia en el tema de
gestion del cambio, de manera que pudiera implementar el proceso de transformacion
cultural. Asi fue como contrato a Sonia Martinez.

1.2. Situacién actual

Sonia se preguntaba como desplegar esta vision de cultura que el gerente general tenia en
mente, de manera gque no se convirtiera en un enunciado que repitieran de memoria los
colaboradores. Ella consider6 que lo mejor era disgregar este ideal y plasmarlo parte por
parte, enfocandose en los tres elementos basicos de la cultura deseada: alto desempefio,
confianza y orientacion al cliente y consumidor.

1.2.1. Sobre el alto desempefio

Sonia encontré que, aunque se hablaba de un desempefio alto, en La Industria no se
Ilevaba a cabo una evaluacién propiamente dicha de los colaboradores. Lo mas cercano a
ello era la revision anual de algunos indicadores que se tenian hasta el nivel de jefes. Sin
embargo, cada equipo conocia las metas de la compaiiia, se hacian sesiones de despliegue
del planeamiento y de ellas extraian las que correspondian a su area. Lo que estaba
haciendo falta era la claridad sobre cuél era la responsabilidad o contribucion individual
con esas metas. Ello, a su vez, provocaba que en algunos casos hubiera areas grises de
responsabilidad y no se rindiera cuenta por los resultados alcanzados.

Tampoco se contaba con reuniones de seguimiento y feedback por el desempefio
individual. Esto dificultaba el reconocimiento a la labor de un colaborador. La Industria
reconocia a sus colaboradores de acuerdo con ciertos logros: promocién de ideas,
cumplimiento de lineamientos de calidad, seguridad o medio ambiente. Sin embargo, el
desempefio sobresaliente no se distinguia.



Algunos colaboradores percibian que en La Industria se hacia “lo justo y necesario”, y
esto generaba malestar en aquellos que querian darles una velocidad mayor a los cambios
en la empresa. Habia, entonces, un grupo de colaboradores que sentian que, dados los
buenos resultados, debian mantenerse las cosas como se venian manejando, y otro grupo
que percibia cierta lentitud en las respuestas y cambios frente a los desafios del mercado.

1.2.2. Sobre la confianza

La confianza en La Industria era entendida como la base del desempefio de individuos,
equipos y empresas; por ello, era considerada un pilar fundamental que soportaba al resto
de la cultura. El gerente general, durante sus despliegues con lideres, hizo mucho hincapié
en este tema’. El sefialaba que de sus colaboradores esperaba: cumplimiento de
compromisos, apropiacion de los problemas y consecuencias frente a los resultados
obtenidos para que pudiera construirse confianza en la organizacion.

Sin embargo, la falta de claridad sobre el nivel de responsabilidad con relacion a ciertos
temas dificultaba la colaboracién entre comparieros, mas aln si pertenecian a areas
funcionales distintas. Esto generaba un ambiente de desconfianza que se reflejaba de
manera mas evidente en el lenguaje empleado. Frases tipicas como: “ya le envié un
correo” o “pero ¢l no hizo su parte” se utilizaban como formas del lenguaje cotidiano,
reflejando un bajo nivel de trabajo en equipo.

De otro lado, también se escuchaban expresiones como “aqui no sucede nada”, haciendo
referencia a su incomodidad frente al hecho de no proporcionar consecuencias claras
frente a errores o faltas. Los argumentos que sustentaban esta percepcion estaban basados
en experiencias en las que no se alcanzaron ciertos resultados (fechas, nivel de
entregables, etc.), y se mostraba una actitud comprensiva al error en vez de un “ajuste” o
sancion. Todo esto impactaba en una sensacion de impunidad y, por ende, una pérdida de
confianza en las decisiones de los lideres.

Lo descrito ocurria en todos los niveles de la compafiia, incluso desde el directivo, en que
la divisién de metas por area funcional y la actitud aparentemente permisiva frente a
resultados pobres dificultaba la confianza entre los miembros, lo que descendia con efecto
cascada a sus equipos.

Finalmente, Sonia identifico que, si bien La Industria contaba con marcas reconocidas
por sus consumidores, no tenia una identidad fuerte. Muchos de los colaboradores
desconocian los logros, reconocimientos y avances en participacion de mercado y
volumen de ventas que la empresa iba alcanzando. Esto generaba una sensacion de menor

2 Para el gerente general, la confianza se basaba en tres pilares: responsabilidad, colaboracidn e iniciativa.
El alcance era principalmente laboral y asi lo compartia en sus despliegues.
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valia frente a sus competidores. Para Sonia, esto podia estar impactando en la percepcidn
sobre la capacidad interna de poder generar un estandar mas alto de resultados.

1.2.3. Sobre la orientacién al cliente y consumidor

La Industria se autopercibia como una planta manufacturera debido a que buena parte de
su poblacion estaba conformada por miembros que trabajaban directamente en la fabrica.
Esto permitié que el foco se centrara en el cumplimiento de los procesos e indicadores.
La empresa se caracterizO por ser muy estricta en definir lineamientos y llevarlos a la
practica.

Esta situacion fue positiva para el establecimiento de un orden interno, pero a la vez no
permitia que los colaboradores propusieran respuestas mas flexibles o agiles ante nuevas
necesidades de clientes y/o consumidores. Habia una clara oportunidad de poner al cliente
en el centro de la empresa y empezar a pensar como se lo podia atender mejor. Mas aun
considerando que durante los Gltimos afios el consumidor habia evolucionado vy, a esas
alturas, estaba mas informado y era mas exigente.

Algunos colaboradores compartian con Sonia la inquietud frente a estas circunstancias,
considerando que retrasaban la definicion y la toma de decisiones. Los colaboradores que
tenian mas de diez afos en la compafiia nunca habian salido al mercado y desconocian
los requerimientos de los clientes actuales.

Por otra parte, algunos de ellos —sobre todo los vinculados a la planta de produccion—
demostraban cierta resistencia a importar productos de otras operaciones en la region,
principalmente porque sentian que eso ponia en riesgo su permanencia dentro de la
empresa. De otro lado, existia un conjunto de colaboradores que valoraba ser parte de un
grupo internacional y la posibilidad de contar con una capacidad de respuesta mayor y un
portafolio de productos mas amplio para atender a los clientes actuales.

Sin embargo, y a pesar de estas oportunidades, los resultados reflejaban un crecimiento
constante en el tiempo. Esto generd cierta complacencia en los colaboradores y algunos
lideres que verbalizaban sus dudas con relacién a la necesidad de un cambio y mas ain
en un momento en el que se obtenian buenos resultados. ¢Por qué iniciar un cambio? ¢Por
qué modificar lo que parecia que estaba funcionando?

Sonia Martinez analizaba este entorno mientras escuchaba a un equipo directivo con
opiniones divididas al respecto. Como es Idgico, esto impactaba en el nivel inferior de la
estructura. No obstante, Juan Francisco, el gerente general de La Industria, estaba
decidido a generar el cambio que consideraba necesario para la organizacion.



1.3. Los préximos desafios

Juan Francisco Giraldo era el gerente general de La Industria. Habia nacido fuera del
Peru, pero llevaba ya varios afios en el pais y tenia una experiencia de mas de 20 afios en
el Grupo. El habia ido gestionando algunos cambios entre sus reportes y pensaba que era
un buen momento para trabajar de manera mas concreta y profunda la transformacion
cultural que tanto deseaba.

El Comité de gerentes, por su parte, consideraba la iniciativa muy positiva y estaban
dispuestos a seguir y apoyar a Juan Francisco en el plan, aungue no les quedaba tan claro
como lograrian generar estos cambios, méas todavia teniendo tantos frentes que atender
desde sus propias areas funcionales (ver el Anexo 1). Algunos miembros pensaban:
«Quizas no sea este el mejor momento, al menos no sin antes ordenar procesos y tareas
que sea necesario optimizar».

El gerente general estaba convencido de que no debia esperar mas; ese era el mejor
momento para iniciar dicho cambio, aunque no tenia claro por donde debia comenzar. Su
conviccion se sostenia en la creencia de que este cambio le permitiria dar un salto como
compafiia y alcanzar nuevos y retadores objetivos de negocio. Penso que seria clave
apoyarse en el area de Recursos Humanos, asi como en el equipo de voluntarios que habia
conformado, aungue ain no veia con nitidez cuéles debian ser sus roles. Finalmente,
estaba convencido de que un cambio de tal magnitud tenia que ser liderado por su Comité
de gerentes.

Sonia Martinez revisaba lo anteriormente expuesto y se preguntaba: ¢qué proponer?, ;por
donde comenzar?, ;qué aspectos son claves para lograr esta transformacion cultural?,
¢como hacerla viable? Estas cuestiones fluian en su pensamiento y presumia que también
en el del gerente general.



ANEXOS

Anexo 1. Organigrama de La Industria

Gerente general
Juan Francisco Giraldo
Asesor legal
4 ‘ (
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente RR.HH. Gerente
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|

Fuente: elaboracion propia






CAPITULO 2. TEACHING NOTE

2.1. Resumen

Compafiia Internacional La Industria es una empresa con méas de 30 afios de experiencia
local y de marcas reconocidas en el sector de consumo masivo. Forma parte de un Grupo
internacional cuya matriz se encuentra en Miami, con operacién directa en PerU y otros
tres paises de América Latina, distribucién en més de 12 paises y exportacion en alrededor
de 70 paises. La operacion de Peru representa la segunda mas importante de la region. La
Industria factura 90 millones de dolares y mantiene un EBITDA de manera sostenida en
mas del 12%.

El caso presenta la situacion en la que el gerente de Recursos Humanos debe implementar
la transformacién cultural que la nueva direccion de la empresa requiere. Esto,
considerando: a) la necesidad de hacer tangible una vision ideal de cultura, b) la necesidad
de lidiar con la resistencia al cambio de algunos colaboradores que llevan mucho tiempo
en la compaifiia, y ¢) un equipo de Gerencia que tiene opiniones distintas sobre la urgencia
y necesidad de este cambio.

Debe decidir por donde iniciar esta transformacion cultural, sabiendo que cuenta con
recursos limitados (econémicos y de tiempo). Esto incluye la definicion de sistemas de
direccion, pero sobre todo la construccion de una cultura que rescate lo mejor de la cultura
anterior y se mantenga alineada con los principios y valores de la cultura del Grupo al
que pertenece actualmente.

2.2. Objetivos pedagdgicos

Este caso podria servir como cierre del curso de Gobierno de Personas, dado que permite
una mirada integral de distintas herramientas en la gestion de los recursos humanos. Entre
los temas que esta situacion empresarial podria reforzar, se encuentran la gestion del
desempefio, el manejo del cambio, la gestion de la cultura y el liderazgo. El caso esta
dirigido a participantes que tengan responsabilidad en la conduccion de equipos de trabajo
y una idea general del impacto del gobierno de personas en la gestion de todo directivo.

Se busca que al finalizar la sesidn los participantes estén en condiciones de:

a. Distinguir los factores/elementos que conforman la cultura organizacional y su
influencia en otros indicadores de la compafiia.

b. Comprender las distintas aristas posibles como base para proponer un plan de
transformacion cultural.
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c. Reflexionar sobre los diferentes aspectos a considerar en el manejo del cambio
que permita la transformacion cultural en la compafiia.

El tema central de este caso es la cultura organizacional. Whipple (2014) menciona que
«una manera de pensar acerca de la cultura es como la organizacion colectivamente actta
0 reacciona frente a determinadas circunstancias» (p. 130). Por tanto, la cultura abarca
todas aquellas creencias, habitos, tradiciones, valores y actitudes traducidos en
comportamientos que se presentan de manera continua en un grupo de personas,
convirtiéndose en su modo de vida.

La transformacion cultural a la que se hace referencia en este caso no es otra cosa que el
paso de un estado A (cultura actual) a un estado B (cultura deseada). Claro esta que este
camino no es sencillo; al involucrar a personas, entran en juego su propia predisposicion
a cambiar, sus creencias y valores arraigados e incluso temores y estilos de personalidad.

Este caso hace posible el ejercicio de identificar el rol que los directivos juegan en un
cambio significativo como este y el alcance de su influencia dentro de la organizacion.
También es muy util para considerar una vision amplia del contexto, entendiendo como
influye la cultura en el desempefio de las areas funcionales y, por ende, del negocio en si.

2.3. Oportunidades de analisis

Considerando que este caso pretende guiar al participante para que pueda conducir una
transformacion cultural desde la situacion actual hacia una cultura deseada, el punto de
partida tendré que ser, sin duda, analizar cémo es la cultura actual de La Industria.

2.3.1. Cultura actual de La Industria

El participante debera considerar dos temas: los antecedentes de la compafiia, que
permiten entender de donde vienen ciertas creencias y habitos y, por otra parte, el
resultado del diagnostico efectuado en la empresa por el consultor del Grupo (ver, en el
caso: Antecedentes de la transformacion cultural).

2.3.1.1. Antecedentes de la compafiia

Con relacién a los antecedentes, es necesario que los participantes consideren que la
historia de éxito —entendida como permanencia en el mercado local por mas de 30 afios
y con resultados econdmicos positivos— ha permitido afianzar en antiguos colaboradores
ciertos métodos de trabajo y creencias que les funcionaron apropiadamente en el pasado
y que a la fecha emplean para enfrentar desafios actuales.

Sin embargo, y se menciona también en el caso, en la actualidad existen colaboradores
que cuestionan la aparente lentitud en la respuesta de La Industria ante los desafios que
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enfrenta. Mientras tanto, como parte del ordenamiento del Grupo, algunos procesos se
estan centralizando en la casa matriz, generando una reestructuracion en el interior de La
Industria. Estos elementos también deberian servir en el analisis para definir si es el
momento mas adecuado para iniciar la transformacion cultural.

Resulta relevante para el anlisis entender, ademas, el impacto de los cambios en el estilo
directivo: del estilo paternalista hacia uno mas autoritario, y hoy tener uno mas
corporativo. La permanencia del estilo paternalista—por casi la mitad del tiempo de vida
de la empresa— generd una serie de costumbres y expectativas en relacion con el rol de
la compafiia que aun siguen vigentes en la actualidad.

2.3.1.2. Diagnostico de cultura

El diagndstico efectuado por un consultor del Grupo internacional identificd tres
caracteristicas que, desde su punto de vista, definen la cultura actual. Este consultor
empled casi un mes para poder conocer de cerca la realidad de la empresa, y elabor6 un
informe bastante completo que presento a la Gerencia General. Las caracteristicas que
resumen este analisis de la cultura actual son:

1. Pobre integracion entre las areas: esto se refleja en una priorizacion de las metas
funcionales antes que las transversales; vision incompleta del negocio debido al
foco en los procesos internos antes que en la satisfaccion del cliente y
consumidor final.

2. Bajo nivel de empoderamiento y de apropiacion de los problemas de la empresa
por parte de los colaboradores, reflejado en un lenguaje generalizado: “hay
que...”, “la empresa deberia...”, etc. Esto influye en la interaccion entre
comparfieros de distintas areas, mermando la confianza entre ellos y afectando
las relaciones de trabajo.

3. Percepcion de que en la empresa se hacia lo “justo y necesario”, pudiendo
entregar mejores resultados de los que se estaban alcanzando. Esto podia generar
frustracion y cierto desanimo en algunas personas, ya que consideraban que no
valia la pena hacer un esfuerzo adicional si no encontraban eco en sus pares de
otras areas.

2

Segun se aprecia en el caso, a pesar de que el informe con estas conclusiones principales
no eran lo que esperaba el gerente general, fue recibido con apertura y humildad. En gran
medida, esto fue asi porque consider6 que —a pesar de los buenos resultados
financieros— las oportunidades de crecimiento y desarrollo para La Industria son grandes
aun y pueden lograrse a través de la cultura. Cabe recordar (a manera de ejemplo) que, a
pesar de estar bien posicionada en algunas categorias, tenia una clara oportunidad en otras
—como el mercado de galletas, donde no pasaban de un 5% de participacion.
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El andlisis de este punto de partida es fundamental porque permitird definir las
condiciones en las que este proceso se inicia y los antecedentes que han definido dichas
condiciones.

2.3.2. Cultura deseada para La Industria

El segundo punto para considerar en el analisis es, sin duda: ¢qué esperaban lograr?, ¢ cual
es esa cultura con la que deseaban distinguirse en el futuro como compafia? Si bien el
término de cultura puede ser concebido como un constructo abstracto —sobre todo para
participantes que no estén involucrados directamente en el ambito de los recursos
humanos—, La Industria definid, tal como lo refiere el caso, una vision de cultura
deseada. Esta se resumia en el siguiente enunciado: “Ser un equipo con una cultura de
alto desempefio, basada en la confianza y orientada al cliente y consumidor”.

Los participantes requieren comenzar su discusion analizando este concepto. Algunas
preguntas que podrian ayudarlos en este proceso podrian ser: ;cOmo convertir en algo
concreto y alcanzable la vision de cultura deseada?, ;como medir el logro de dicho
cambio? Y, finalmente, ¢qué tendrian que hacer para lograr ese nivel definido?

Para interpretar el concepto de cultura deseada definido, es probable que ayude a los
participantes disgregar el enunciado en partes y, de hecho, resaltar tres conceptos que no
deberan dejar escapar en su propuesta. Estos son: alto desempefio, confianza y orientacion
al cliente y consumidor. Podrian, también, querer profundizar en la palabra ‘equipo’ y en
lo que este término podria representar para La Industria como una forma de integrarlo
con los términos anteriores.

En este punto del andlisis, es fundamental que los tres conceptos involucrados en el
enunciado de cultura estén claros; de esta manera sera mas factible trazar un plan de
accién que los guie en la consecucién de sus objetivos de cambio. A continuacion, se
revisaran estos tres elementos.

2.3.2.1. Alto desempefio

En el caso se sefiala que, si bien se hablaba de alto desempefio como parte del enunciado,
hasta ese momento no se contaba con un sistema formal de evaluacion de este en la
empresa. Por tanto, es logico esperar que los participantes propongan como una de las
medidas la definicion de este sistema directivo. Seria dificil y poco convincente hablar de
“alto desempeno” cuando no se tiene identificado —Yy mucho menos comunicado— qué
significa un desempefio estandar.

Para definir este sistema, deberan evaluar qué elementos consideraran para medir el
desempefio. Es probable que se orienten a la identificacién inicial de los objetivos que
esperan alcanzar y a los indicadores organizados en un balance scorecard que les permita
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hacer seguimiento al logro de dichos objetivos y, sobre esa base, identificar si los
resultados obtenidos estdn en lo esperado o por encima, siendo esta Ultima una
aproximacion cercana al alto desempefio.

Para que la gestion del desempefio sea considerada como parte de la cultura, los
participantes deberan tener en cuenta las siguientes premisas:

1. Todos los colaboradores deberian contar con metas individuales. Estas, al
integrarse, tendrian que contribuir con el logro de las metas de su area y, a su
vez, estas Ultimas con las de la organizacion en su totalidad.

2. Las metas —tanto individuales como funcionales y organizacionales— deberian
tener los indicadores y el nivel requerido con los cuales contrastar el nivel
alcanzado.

3. Es necesario contar con una metodologia o sistema de evaluacion y seguimiento
de resultados. Este tendria que contemplar la periodicidad del seguimiento, la
escala a emplear en la evaluacion y las consecuencias, como minimo, para poder
tener un conjunto de herramientas que facilite la gestion del mismo por parte de
los lideres.

4. Deberan considerar que, por tratarse del empleo de una nueva herramienta, sera
vital la gestion del cambio y el entrenamiento, tanto a lideres como a
colaboradores, en la implementacion de dicha herramienta como también en la
metodologia de trabajo.

Aunque no se menciona en el caso, podria surgir la inquietud de si debiera alinearse la
compensacion al logro de dichos objetivos para hacer ain mas consistente el valor
otorgado al alto desempefio. Es necesario que en el analisis se consideren los aspectos
positivos como la energia y la motivacion que generan una retribucién por objetivos. No
obstante, dado que la herramienta y el sistema son nuevos, es necesario tener en cuenta
también que podria existir una falta de calibracion entre los lideres sobre las evaluaciones
de su gente y esto originar una percepcion de injusticia en la retribucion.

Es también relevante que en el estudio de este factor se analice el rol de modelo que los
lideres tendran bajo su responsabilidad: desde el establecimiento y acuerdo de las metas
individuales con cada miembro de su equipo hasta el seguimiento y, por tanto,
reconocimiento y/o ajuste segun el nivel alcanzado en cada objetivo.

Asi también, y considerando la relacion que tiene el concepto de alto desempefio con la
confianza, los participantes pueden examinar el aprovechamiento de este espacio de
revision de objetivos para evaluar no solo el QUE (es decir, los objetivos 0 metas) sino
también el COMO (o la forma en la que se han ido relacionando y desempefiando para
dicho logro).
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2.3.2.2. Confianza

Para la Gerencia General, este elemento era un factor fundamental dentro de su definicion
de cultura —tal como se desprende del caso—, principalmente porque era comprendida
como la base para el desempefio de los individuos. El gerente general entendia la
confianza desde tres pilares: responsabilidad, colaboracion e iniciativa. Al mismo tiempo,
segun la Real Academia Esparfiola [RAE] (2001), ‘confianza’ es la «esperanza firme que
se tiene de algo o alguien» (primera acepcion). Son dos concepciones distintas y, como
parte del andlisis, deberia surgir, en principio, si el concepto que tiene el gerente general
es entendido y compartido por el resto de la organizacion.

Desde la mirada del gerente general, si se quiere desarrollar la confianza se debe
comenzar por demostrar responsabilidad y cumplimiento de compromisos, apropiarse de
los problemas para darle seguimiento a la resolucidn de estos y esperar las consecuencias.
Como puede verse, el enfoque de la confianza en el enunciado de cultura de La Industria
se basa, principalmente, en un &mbito profesional. Una pregunta que puede surgir es si es
posible que exista confianza en temas profesionales sin aludir a la confianza en las
personas.

Gran parte de estos comportamientos se ven reflejados a través del uso del lenguaje; de
ahi gue este tema sea relevante en el analisis de los elementos a gestionar al construir la
cultura deseada.

Como se observa en el caso, la comunicacion encontrada durante la etapa de diagnostico
permitio entrever poco empoderamiento sobre los retos que debian enfrentar, revelando
asi una tendencia a responsabilizar a los demas antes que, a ellos mismos, sobre todo
cuando de objetivos transversales se trataba. Esto destruia la confianza entre los equipos
de las distintas areas, y es una barrera que debe de reconocerse en el analisis.

Si bien es relevante que los participantes consideren como trabajar y modificar un
lenguaje reactivo para convertirlo en uno asertivo y proactivo, deben tener en cuenta que
el mero cambio en la manera de expresarse no necesariamente producira una
modificacion en el desempefio. Un lenguaje asertivo debe ir acompafiado de
comportamientos que reflejen lo expresado y un reconocimiento a ese actuar, dandole asi
credibilidad y consistencia a la transformacion cultural en ese aspecto.

Como complemento, si se espera modificar comportamientos es necesario volver a la base
que los genera, es decir, a las creencias que cada uno tiene y que se sostienen en aquello
que valora. Por ejemplo, si una persona valora la creatividad, probablemente podria
pensar que ser creativo es una conducta deseable en un buen colaborador y, entonces,
busque mostrar un comportamiento creativo en sus interacciones con la empresa.
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Por tanto, si se espera producir un cambio sostenible en la confianza, a través del uso del
lenguaje que va acompafiado de comportamientos, es necesario identificar y construir
sobre la base de valores compartidos que generen creencias alineadas con el enunciado
de la cultura deseada para La Industria.

Debe tenerse en cuenta que medir el nivel de confianza que se tiene en la empresa no es
una tarea sencilla. Sin embargo, para La Industria, dado el entendimiento de la confianza
desde un alcance profesional y que se sostiene sobre la responsabilidad, colaboracion e
iniciativa, la mejora en el nivel de trabajo en equipo podria reflejar un mejoramiento en
la confianza entre sus miembros. La intencion, a fin de cuentas, es que pueda traducirse
en un trabajo méas coordinado, donde cada miembro haga “su parte” con un sentido alto
de responsabilidad y calidad de la entrega y, a la vez, confic en “la parte” que sus
comparfieros estan asumiendo (con los mismos estandares) para lograr todos juntos un
objetivo comun.

Sin lugar a duda, como en todo lo referente a la cultura en la organizacion, los principales
agentes de cambio van a ser los propios directivos. Dependera del modelo que transmitan
a su gente sobre la responsabilidad en el cumplimiento de compromisos, la busqueda de
un trabajo colaborativo y, por supuesto, cuidando la calidad de sus entregables como parte
de la cadena de valor de La Industria.

Otra cuestion —también importante— es el nivel de autoconfianza que La Industria tenia
sobre sus propias capacidades. Tal como se ha mencionado en el caso, una oportunidad
encontrada en la compafiia tiene que ver con que los colaboradores no eran conscientes
de los logros que iban teniendo en los resultados en volumenes, participacion de mercado,
certificaciones o reconocimientos internacionales. Esto generaba una sensacion de poca
valia e incluso la percepcion de ser pequefios, a pesar de tener marcas muy valoradas y
reconocidas por sus consumidores.

Es posible que en el analisis surja, como parte del trabajo de esta autoconfianza, una
necesidad de generar un sentido de identidad y orgullo que podria servir como base para
lograr el objetivo de obtener lo mejor de la cultura pasada y lo mejor de la actual.

En el anélisis de la confianza, los participantes deberan considerar la relevancia del
trabajo en los temas de comunicacion, tanto en la interaccion con otros compafieros como
en la autoafirmacion y reconocimiento como empresa. Sera importante un analisis que
parta de las siguientes interrogantes: ;qué canales de comunicacion podrian ser los méas
efectivos para transmitir la cultura?, ;qué mensajes son los primeros que hay que
reforzar? y ¢cudl debera ser el rol de los lideres y promotores de cultura en este proceso?
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2.3.2.3. Orientacion al cliente y consumidor

Finalmente, la ultima parte del enunciado de cultura deseada hace referencia a la
orientacion al cliente y consumidor. En esta fase del andlisis, cabe preguntarse: ¢qué
comportamientos deberian observarse en las personas que tienen trato directo con ellos?,
¢como generar la conexion a este tema con colaboradores que no tienen contacto directo
con los clientes?, ;qué cambios se requieren en los procesos actuales?, ;cuentan con una
propuesta de valor definida y diferenciada segun el tipo de cliente?

Aunque hoy en dia, en distintos foros, cada vez mas se escucha la necesidad y urgencia
de enfocarse en el cliente y consumidor, La Industria habia tenido durante afios un
enfoque centrado en la planta de produccion, tal como se describe en el caso. Esto, como
resultado de contar con una poblacion mayoritaria en el area de Produccion vy,
probablemente, debido a que todos los productos se fabricaban internamente.

Es importante que los participantes consideren en su propuesta de qué manera manejaran
este cambio de orientacion sin dejar de hacer sentir a los colaboradores de Produccién
como parte significativa del equipo. Méas aun, dado el contexto del caso, en un momento
en gque ya se importaban productos de otros paises de la region gracias al aprovechamiento
de las capacidades y know how del grupo al que formaban parte. Esta situacion generaba
cierta incertidumbre sobre el futuro de la planta y su personal.

Se espera que los participantes sean capaces de identificar la necesidad de analizar los
procesos transversales que impactan directamente en el servicio al cliente, para proponer
respuestas mas agiles y flexibles a sus necesidades. Cabe sefialar que esto demandara
también una gestion del cambio, pues la mera propuesta no sera suficiente para generar
un proceso distinto al que se esta empleando. Este es otro momento en el que deberan
tener en cuenta el rol de los lideres, quienes, asumiendo la responsabilidad de lograr
resultados a través de sus procesos, necesitaran poner a prueba su adaptabilidad si se
pretende cambiarlos.

2.3.3. Equipo de lideres

Otro aspecto importante para considerar en el analisis es el nivel de compromiso e
involucramiento de los lideres en la transformacion cultural. Como es sabido, para que
una transformacion cultural surta un efecto en la organizacion, es necesario tener al
comité ejecutivo convencido y participando activamente en el cambio. Tal como lo refiere
el caso, el gerente general de La Industria lidera este proceso y espera apoyarse en el area
de Recursos Humanos y en su equipo de gerentes para la implementacion; pero también
decide convocar a un equipo de voluntarios de distintas areas para que lo acompafien
como promotores de esta nueva cultura. Los participantes deben tener claro este aspecto
que puede jugar a favor o en contra de cualquier cambio que propongan en su plan.
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Serd interesante la discusion alrededor de lo que podrian hacer con aquellos lideres
identificados como no se alineados con el cambio. Asimismo, debatir sobre como se
reforzaria el comportamiento de aquellos que hoy pudieran ser vistos como modelos de
la cultura deseada. Y cdmo seguir contagiando a otros lideres hacia lo que la compafiia
busca.

En el analisis de este aspecto también es oportuno revisar cual deberia ser el rol del
gerente general, cuél el de los directivos y cuél el papel de los promotores de la
transformacion para alcanzar la cultura deseada de La Industria. Es necesario enfatizar
que la consistencia en un proceso de transformacion cultural es clave. De ahi que sea
relevante incluir en el plan de accion que se proponga un trabajo o aseguramiento del
alineamiento de los lideres de La Industria, a fin de que acomparien a través de su ejemplo
este proceso de cambio.

De acuerdo con el caso, hasta ese momento el equipo de gerencia habia participado en
cada una de las actividades propuestas como parte de la transformacién cultural; sin
embargo, era claro que no necesariamente todos compartian opiniones sobre la necesidad
de efectuar un cambio y mucho menos a la velocidad que se habia propuesto efectuarlo.
Es relevante analizar en la propuesta si consideran que habria sido posible continuar la
labor con estas percepciones distintas, y como abordar este tema sin que el equipo de
gerencia considere que no se reconoce su voluntad o su trabajo.

Es de suma importancia que no se minimice el efecto que los gerentes pueden generar
hacia sus areas. Se habla de compromiso y cumplimiento de actividades y roles asignados
en el proceso de transformacién cultural, pero esta requiere de mas: un involucramiento
y compromiso real, una conviccion que sea capaz de trasladarse y contagiar al resto de
los lideres y colaboradores en La Industria.

2.4. Preguntas sugeridas

Si bien a lo largo del desarrollo del caso se han podido ir proponiendo algunas preguntas,
es importante tener en cuenta que hay elementos claves a discutir para lograr los objetivos
propuestos:

Partiendo de las brechas identificadas, ¢por donde sugeriria comenzar el plan para la
transformacion cultural?

Como se ha sefialado lineas arriba, es fundamental que lo primero que se haga sea analizar
el objetivo a lograr, es decir, la cultura deseada, y pueda ser disgregada a fin de abordar
cada uno de los aspectos de una manera mas concreta, identificando pasos e indicadores
gue se muestren para revelar el avance de dicha labor. Una vez disgregada, serd necesario
definir hasta tres prioridades para dar inicio al proceso, de acuerdo con lo mas critico que
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se haya identificado en el contexto de cultura actual. Dado el caso, es probable que esto
sea construir confianzay reforzar el desempefio a través de una gestion interna del mismo.

También, serd importante identificar las barreras y dificultades que deberan sortear en
este proceso de cambio, con el proposito de planificar respuestas a dichas contingencias:
¢cudles considera que seran las principales barreras que debe enfrentar primero?

Es fundamental que una de las primeras barreras a atender sea la falta de alineamiento
entre el equipo de gerentes, si este fuera el caso. Esto, porque cualquier cambio que quiera
proponerse en la empresa debe ir acompafiado de una configuracion por parte de los
lideres para que sea creible y consistente entre lo que se propone y se ejecuta.

De otro lado, la resistencia al cambio —producto de la historia de éxitos previa— sera
otro elemento para gestionar; sin embargo, tener un equipo de lideres alineado permitira
que este proceso de contagio entre colaboradores o alineamiento dentro de las areas sea
mas sencillo.

Por otra parte, cabra analizar cuando llevar a cabo la transformacion: ¢esta La Industria
en el momento justo para iniciar un proceso de cambio como este?

Un momento perfecto sera dificil encontrar; no obstante, los cambios que atraviesa La
Industria pueden sostener el mensaje de que es algo que la organizacion necesita para
lograr los objetivos que se ha propuesto: ganar mayor participacion en el mercado,
incrementar sus ventas o mejorar el servicio percibido. Esto podria darle un mayor sentido
a su contribucion y asi reconocer el esfuerzo y la dedicacion a procesos adicionales o
cambios en los comportamientos.

¢En quién y de qué manera deberia apoyarse en este proceso: ¢Recursos Humanos,
voluntarios, Comité Gerencial?

La responsabilidad de una transformacion cultural recae en el Comité Gerencial. Son los
lideres los principales impulsores de cualquier cambio en la organizacion. Ahora bien,
hay que considerar que para influir en otros no solo es necesario el poder sino también la
autoridad; autoridad que puede tenerse aun sin contar con un cargo alto dentro de la
compafiia. Tal como sefialan Ferreiroy Alcazar (2016), «cuando un jefe goza de autoridad
ante sus subordinados influye en su comportamiento por el ascendiente que tiene sobre
ellos, por el respeto que infunde como persona y como profesional» (p. 172). El impulso
de este proceso de transformacion cultural tiene que venir de los lideres en la
organizacion. Lideres capaces de ser modelos de los comportamientos que queremos
encontrar en la empresa, capaces de alinear a sus equipos hacia dichos comportamientos,
acompariandolos en el proceso de cambio, pero sobre todo capaces de contagiar su
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conviccion por los valores y creencias que la compafiia ha definido y que son, a fin de
cuentas, los aspectos que haran sostenibles este cambio.

Por otro lado, el papel que podrian desempefiar los voluntarios (promotores de cultura)
como voceros y modelos del cambio es relevante. Parte del analisis que deberian efectuar
los participantes es verificar si la compafiia ha identificado en los promotores actuales los
mismos valores que profesa, a fin de asegurar que el mensaje transmitido no se quede en
la superficie de asegurar un comportamiento a repetir, sino en la creencia de fondo de que
el alto desempefio, la confianza y la orientacion al cliente y consumidor es lo que La
Industria necesita para lograr sus objetivos de largo plazo. Los promotores deberian ser
los modelos que, haciendo buen uso de su autoridad, puedan contagiar y reforzar el
mensaje enviado por los gerentes y lideres.

Adicionalmente, el area de Recursos Humanos juega un papel clave dada su funcion y
posibilidad de poner en juego sistemas, mecanismos y herramientas que den soporte al
plan propuesto. La definicidn de una cultura, como ya lo ha hecho La Industria, es solo
una parte del camino. Debe asegurarse que esta definicion sea evidente y clara para todos
los colaboradores, como también que los valores y creencias definidos revelen su
alineamiento con la intencion de alcanzar los objetivos de largo plazo de la compafiia.
Ademas, es el area que podria velar por gestionar al equipo de promotores de cultura y
reforzar las competencias de los lideres para que puedan asumir su rol en el proceso.

¢ COmo asegurar que este proceso no genere un cambio temporal sino, mas bien, se haga
consistente en el tiempo? ¢ Qué elementos deberia considerar para ello?

Como en muchos procesos de cambio, debe tenerse en cuenta que habra avances vy,
probablemente, también retrocesos en la transformacion cultural. Por esto, es vital que
haya consistencia y continuidad de los mensajes que envian quienes lideran dicha
transformacion. Esta consistencia solo es posible en la medida en la que los valores de la
compafiia estén alineados o coincidan con los valores que como individuos tienen. Un
determinado comportamiento o el empleo de un lenguaje apreciativo son aspectos que
pueden aprenderse, pero solo cuando estos se basan en la firme conviccion de que es lo
correcto o lo que se necesita, y esto se mantiene vivo en el tiempo y a pesar de los desafios.

Definir comportamientos esperados en todos los colaboradores, crear mecanismos y
herramientas que favorezcan su ejecucién, y un sistema de direccion que permita el
reconocimiento y/o ajuste de estos al presentarse, es parte importante del proceso. Pero,
como se ha mencionado, no basta. Es clave definir y comunicar los valores que sustentan
el cambio, asi como los objetivos que se espera alcanzar y el motivo por el cual se hace
necesaria la transformacion cultural. Solo en la medida en la que cada persona entiende
su rol y contribucion en ese camino —yY vive desde esa conviccion— se involucra y
participa con el proceso.
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Seria interesante ver en los participantes el analisis del rol de las motivaciones intrinsecas,
extrinsecas y trascendentes y la manera en que impactarian en el proceso; 0 mejor adn,
como aprovechar la conexidn entre estas motivaciones y los objetivos de la organizacién
para darle un mayor sentido a su labor cotidiana, generando un nivel mas alto de
compromiso.

Si tuviera que “vender” al Comité de Gerentes la necesidad del cambio en este momento,
¢como lo haria para ganarse a sus miembros?

Una de las oportunidades que se sefiala del area de Recursos Humanos, y que ha sido
motivo del planteamiento del modelo de Business Partner en las organizaciones, es la
aparente desconexion o poco entendimiento del negocio por parte del area. Reconocer en
el area un rol mas asistencialista o, en el mejor de los casos, un area preocupada por los
temas light le ha jugado en contra para asumir un papel mas protagénico en la mesa de
gerencia y en la toma de algunas decisiones.

En este contexto, valdria la pena considerar aquello que conectard con los distintos
interlocutores, y se trata de los beneficios que obtendrian desde sus areas con el cambio
implementado. Desde temas mas transversales, como la mejora del trabajo en equipo y la
comunicacion como elementos de soporte al logro de los objetivos, hasta la optimizacién
de los procesos internos, el incremento de la satisfaccion del cliente, la mejora en los
niveles de participacion de mercado y, por supuesto, en las ventas mismas. La tarea no es
sencilla, pues no existe claridad de un impacto directo entre el tema cultural y los
resultados de negocio; sin embargo, podria ser relevante hacer evidentes aquellos
aspectos de mejora que estén teniendo en sus areas y llevar a cabo un seguimiento de los
avances al respecto.

En algunas ocasiones, suele favorecer la comprension del impacto cuando se valoriza el
efecto de las oportunidades de mejora tenidas con relacion a la comunicacion, la
coordinacion entre el equipo o la capacidad de respuesta frente a una necesidad del
cliente, de forma que se pueda, al menos, estimar que habra un impacto econémico luego
de la implementacion del cambio.

2.5. Plan de desarrollo del caso

El desarrollo y analisis del caso podria darse en una sesion. En una primera parte, se
revisaria la informacion a la vista sobre el diagnostico de la cultura actual, la vision de
cultura deseada y los elementos que influiran en el proceso de transformacion cultural,
preguntandose: ¢vale la pena efectuar el cambio en este momento en La Industria? y
¢quienes deberian ser los protagonistas y cual su rol en el proceso?
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Con esta informacion a la mano, en la sesion de equipos de trabajo podran discutir acerca
de:

e (Cbmo plantear el camino a seguir para alcanzar la cultura deseada?
e (Qué barreras deberan afrontar en primer lugar?

e (Cudl deberia ser el rol del gerente general y sus gerentes? ¢Cual el rol de los
promotores de cultura?

e ;Qué elementos deberian tener en cuenta para proponer un cambio sostenible?

Es muy importante que, como directivos, los participantes estén preparados para evaluar
las implicancias de los cambios a efectuar, el riesgo de la no sostenibilidad de estos y, por
supuesto, la relevancia de su rol como modelos, motores y principales gestores de la
transformacion cultural en la compafia que lideran.
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CONCLUSION

El caso La Industria es un atractivo ejemplo de la necesidad de una transformacion
cultural como plataforma para mejorar aspectos relevantes del negocio y que, de no
hacerlo, podria incluso poner en riesgo la sostenibilidad de este en el mercado. De ahi que
pueda servir de cierre del programa de Gobierno de Personas para directivos.

Tal como se ha mencionado en distintos momentos del caso y las presentes notas para el
profesor, es fundamental hacer un buen diagndstico sobre la base de los elementos que se
necesitan desarrollar o reflejar a fin de alcanzar los objetivos de negocio. Y, sobre todo,
cémo es posible lograrlo a través de las personas.
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