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RESUMEN

Este articulo plantea como el acervo y desarrollo de Gestién de Conocimiento (Knowledge Management)
y el analisis critico de la calidad de Toma de Decisiones en una organizacion facilita la posibilidad de
gestionar procesos en contextos disruptivos de naturaleza compleja y en procesos heuristicos proactivos,
para asegurar resultados plausibles (posibles y factibles y admisibles). La toma de decisiones esta
esencialmente vinculada a la capacidad de la especie humana para sobrevivir, adaptarse y evolucionar en
cualquier contexto. Ya decia Heraclito de Efeso [1], que lo Gnico constante en la evolucién es el cambio.
Un hito disruptivo se produce cuando la evolucién temporal del proceso de cambio macrosocial y
tecnoldgico en una sociedad presenta un punto de inflexion y pasa de una tendencia de tipo lineal a una
tendencia de tipo exponencial. Actualmente, existe una convergencia de agentes disruptivos, en el
contexto Macroecolégico, Socioecondémico, Financiero y Tecnoldgico. El tipo de respuestas que las
organizaciones e individuos han ido desarrollando en la modalidad de Toma de Decisiones es clasificable
en modos de respuesta lenta, a nivel “consciente “, con metodologias de Andlisis Descriptivo y
Prescriptivo, y de respuesta rapida, a nivel “inconsciente”. La respuesta lenta aplica la capacidad de
analizar y evaluar en equipos de trabajo, Las metodologias aplicables en este tipo de respuesta aseguran
un analisis critico de la Toma de Decisiones en cada tipo de respuesta y en cada contexto.

ABSTRACT

This work proposes how the collection and development of Knowledge Management and the critical
analysis of the quality of Decision Making in an Organization facilitates the possibility of managing
processes in disruptive contexts of a complex nature and in proactive heuristic processed, to ensure
plausible results (possible and feasible and admissible). Decision making is essentially linked to the ability
of the human species to survive, adapt and evolve in any context. Heraclitus of Ephesus already said [1]
that the only constant thing in evolution is change. A disruptive milestone occurs when the temporal
evolution of the process of macrosocial and technological change in a society presents an inflection point
and goes from a linear trend to an exponential trend. Currently, there is a convergence of disruptive
agents, in the Macroecological, Socioeconomic, Financial and Technological context. The type of
responses that organizations and individuals have been developing in the Decision Making modality can
be classified into slow response modes, at a “conscious” level, with Descriptive and Prescriptive Analysis
methodologies, and rapid response, at an “unconscious” level. The slow response applies the ability to
analyze and evaluate in work teams. The methodologies applicable in this type of response ensure a
critical of Decision Making in each type of response and in each context.
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INTRODUCCION
Antecedentes

A partir del siglo XVIII (1760), con la “Revoluciéon Gloriosa”
conservadora ocurrida en Inglaterra, se produce un profundo
cambio en la estructura politica, que da lugar al surgimiento del
poder del parlamento en el Gobierno de la Nacién, controlado por
la burguesia comercial. Los agentes de cambio se inspiraron en el
pensamiento de los economistas clasicos. Esta transformacion dio
lugar al surgimiento del capitalismo y es a consecuencia de esto
ultimo que se origind la Primera Revolucion Industrial (1.1.0).

Este hecho marcé un punto de inflexién en la tendencia evolutiva
de los cambios de contexto en los cuales era necesario tomar
decisiones, para distintos tipos de colectivos humanos, en
cualquier instancia de poder institucional o individual.

Este punto de inflexion inicia una tendencia de forma
exponencial en el proceso de cambio y fue un hito disruptivo.

Actualmente, se produce una convergencia de agentes
disruptivos, en el contexto Macroecolégico, Socioecondémico,
Econémico Financiero y  Tecnolégico (Sociedad  del
Conocimiento).

En el contexto tecnolégico, hay tecnologias clave que ya son una
realidad (5G, IoT, Cloud Computing, Block Chain, Al, Big Data,
Data Analytics, Drones, Realidad Aumentada) y otras en avance
(Computacion Cuantica, vehiculos auténomos).

Objetivo

Plantear que el acervo de conocimiento disponible y el analisis
critico de la calidad de Toma de Decisiéon en cada tipo de
respuesta y contexto es un tema esencial en el desarrollo y
gestion de una organizacion.

METODOLOGIAS Y PROCEDIMIENTOS
Generacion de Conocimiento

Escribié Jorge Luis Borges [2]: © E/ mapa no es el territorio ". Esta
frase sintetiza magistralmente la principal dificultad que presenta
el abordaje de la realidad de una organizacion para poder generar
una forma de representacion (modelo) que permita explicar su
estructura, su dindmica y en ingenieria industrial aplicada,
permita actuar sobre ella para lograr resultados eficientes.

Segun la Real Academia, "conocimiento” es averiguar por el
ejercicio de las facultades intelectuales la naturaleza, cualidades y
relaciones de las cosas.

La Gestion del Conocimiento involucra la combinacion sinérgica
del tratamiento de datos e informacién a través de las
capacidades de las tecnologias de informacidén, en conjunto con
las capacidades de creatividad e innovacion de los seres humanos

31.

La generaciéon y acervo de conocimiento en una organizacion
requiere un proceso heuristico y no isomérfica de abordaje a la
realidad percibida [4].

La Figura 1 representa codmo un conjunto de G variables exédgenas
y endégenas que explican el estado actual y dindmico de una
organizacion, se reducen, a través de una representaciéon h no
isomorfica funcionalmente a una representacion o maédulo H de
la misma. Esto significa que siempre se intentara pasar de G a H,
pero serd incierto e indeterminado asegurar los resultados de
pasarde Ha C.

G ——H

Figura 1. Representacion no isomarfica de una Organizacion.

Calidad de la Adquisicion de datos y de la Gestién de
Conocimiento

La Figura 2 sintetiza el proceso de produccién de conocimiento.
Puede observarse que la interacciéon entre el conocimiento
publico existente (Principios, axiomas, teorias generales) y el
explicitar o "desencapsular” el conocimiento privado de expertos,
genera procesos heuristicos conducentes a resultados esperados
eficientes. Recordar que un proceso heuristico es un conjunto de
procesos simples, basados en el sentido comun, la experiencia y
conocimiento publico que permite encontrar buenas soluciones a
problemas dificiles [5].

PROCESO DE PRODUCCION DE CONOCIMIENTO

DATOS - INFORMACION

(Conccimiento | EXPERIENCIA | sy

privada) [ Maesiros) CONOCIMIENTO
Hewristicas y
Metaherdsticas |(*)
PRINCIPIOS,
BXIOMAS ,

[Conocimiento TEORIAS

Pablco) GENERALES

Figura 2. La produccién de Conocimiento.

La Figura 3 indica el rol esencial que cumple el acervo de
conocimiento en una organizacion:

Gestion de Conocimiento (Knowledge Management, KM),
Criterios, metodologias y herramientas que permiten, a través
de una adecuada formulacién, generar un plan de accién para
pasar del estado actual al deseado, con clara definicion
estratégica de Propdsito, Vision, Objetivo y Metas.

> PLAN DE ACCION| i .
SITUACION Y SITUACION
ACTUAL SUGESTION DESEADA
l lT l Formulacién
KM
= Criterios, | e |Propésito,
El Presente | Andiisis | Experiencia, Visién,
hoy Critico Metodologias , Obyjetivo,
Herramientas Metas

Figura 3. El acervo de conocimiento.
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10 pasos criticos en la construccion de Conocimiento

4

E]
Validacid
7 /-?
Razonamisnto |

L]
Parametrizacion, -

Fomaizzcn] <~

Figura 4. La construccion de Conocimiento.

La Figura 4 indica los 10 pasos criticos en la construccion de
Conocimiento y su retroalimentacion [5], [6], [8].
Adquisiciéon de Conocimiento

La Adquisicion de conocimiento en una organizacion requiere el
uso de metodologias hibridas de tipo cualitativo y cuantitativo.
Las Figuras 4 y 5 reflejan la complejidad del proceso, constructo
en base a la experiencia acumulada de qué items actian como
mejores estimulos o “disparadores” para “desencapsular” el
conocimiento privado existente esa organizacion y cudles son las
falencias auto percibidas y generar un diagndstico inicial de

PROCESO DE PRODUCCION DE CONOCIMIENTO

DATOS

1. EXPERIENCIA

(Primario)
Falta:

ENEL ARTE

estado de situacion [7], [8], [9].

{Conocimiento
privado en el

{ Maestros) .
Procesamiento de)
informacion

2.1Indagar, 3.Repres
entar, 4.Fornular,
5.Parametrizar,
6.Medir,7.Razonar,
8.validar

Paso 2 :
Indagacion y
Adquisicion en la
Organizacion

? ?

Percepclones, Historia,
Preocupaciones, Saberes,
Neacesidades Experiencia

Organizacion xx

A

(Cenocimients
1. EXPERIENCIA

privado n el
arte de la EN EL ARTE
indagacisn) [ Maestros)

Figura 5. La Indagacion y Adquisicién de Conocimiento.

Representacion y Parametrizacion

El proceso indicado en la Figura 6, requiere competencias y
metodologias incorporadas en la organizacién, para asegurar
que su aplicacién a la gestiéon de Decisiones o Proyectos. El
desafio es explicitar y relacionar el conocimiento “encapsulado”
en una organizacién y “develarlo” para poder formular y
representar el caso especifico en base a Principios, Axiomas y
Teorias Generales.

arte de la
Indagacion) T

A As
v A
Heuristicas y s

Metaherusticas L4
3 L4

PRINCIPIOS,
AXIOMAS ,
TEORIAS

GENERALES

(Conocimiento
Publico)

Figura 6. De la indagacion a la validacion.
Niveles de Decision y capacidades y metodologias necesarias

El nivel de una organizacion en el cual es esencial asegurar la
gestion de conocimiento (KM) es el indicado con niveles Il y Il en
la Tabla 1. En particular, se analizard la importancia de la
metodologia APP (Andlisis de Problemas Potenciales), para el
caso de la Gestion eficiente de un proyecto. La Tabla 2 resume
situaciones que requieren metodologia de Analisis de Decision
con soporte de herramientas matematicas de Investigacion
Operativa.

Metodologias e Instrumentos
apropiados

N IVEL

1. Andlsis de Situacion

I Alta Direccién .
2 Analisis Estratégico y de Escenarios

(Accionistas, Directores, Socios,

Duefios, Mandos superiores y medios.
de Drganismos Plblicos
II  Gerencias Operativas 3. PAP-PSIDM (Anilisis de
¥ 111 Supervisién y Profesionales Situacidn. Analisis de Decisidn,
expertos Anaglisis de Problemas Potenciales

APP)

Tabla 1. Niveles de Decisién y Metodologias apropiados.
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SITUACIONES DE GESTION QUE REQUIEREN METODOLOGIAS Y HERRAMIENTAS DE ANALISIS DE DECISION ( AD)

MNro de
Propdsito de la Incognitas a Herramienta
Contexto Variable Alternativas Decision Parametros resolver apropiada
Deter-
ministico | Aleatorio Continua Infinitas
Coeficientes Tablas AD-1 ,
Begir Plan de tecnolégicos y Cantidades a Programacion
Producelén Mensual restricciones de prooducir de Matematica
Optimo recursos (Primal) cada producto { Simplex)
Costos de
Begir lote éptimo de almacenamienteo, Tablas AD-1 ,
reposicién de reordeny Modelo de
Inventario adquisicién Lote éptime Imventario
cantidad de
Arquitectura dptima Tiempos de arribo canales de
del centro de de pacientes, atencién, Tablas AD-1,
servicies { Optimizar Tiempos de reingenieria de Modelo de Filas|
¢l Costo Total de despacho por centro de de Esperay
Operacidn) canal servicio Simulacién

Tabla 2. Situaciones de Gestion que requieren Analisis de Decision en casos complejos.

Convergencia de Agentes Disruptivos
Macroecolégico

Aceleracion del proceso de cambio climatico, competencia por
recursos no renovables, aumento de emisiones de CO2, Sequias.
Todo lo anterior coloca a la sostenibilidad planetaria en forma
critica [1] [10].

Sistema Socieconémico Global: Demografia

Explosion demografica (7,9 billones en 2023 por convergencia de:
Alta tasa de nacimientos en Africa, Latinoamérica y Asia.
Migraciones masivas a Europa y EEUU; Ola de envejecimiento en
el G7 (sobre 1.000 millones), donde una de cada cinco personas

The Kondratieff Wave

tiene mas de 70 aflos y provoca a corto y mediano plazo crisis en
los sistemas previsionales y las cuentas fiscales.

Sistema Econémico-Financiero Global

La evolucion de los ciclos econémicos a largo plazo, muestra la
gran correlacion existente entre la estimacion realizada por
Kondratieff y la verificacion empirica (ver Figura 7) realizada hasta
fines del siglo XX. Ademas, lo ocurrido desde la uUltima verificacién
hasta el presente, es que la frecuencia de los hitos disruptivos de
crisis econémicas y financieras se esta incrementando, en parte
por los efectos que los conflictos bélicos y catastrofes climaticas
globales provocan sobre el incremento de los costos de energia y
de logistica en la cadena de valor integrada mundial.

120
100 Starl of Primary reces=ion Fcuafing 205 Eatly  apnn
SECnni . 1 190s
Il Garachial i
lang v — reCEssinl jEad ;mﬂm”gﬁmmu Y Recession ¥
Warm+ ;
o0 1812 Civil War —ge Wiorkd War | —3-
A
Lt 1540
30 . - Bl years —
1643 n
fuctual LS whaksale prices Wi Wiar I War e temorism %
TR00 k] 1040 ALi1E] THRD 1900 1920 T80 1960 900 2010
0 i 1 'l 1 i 'l 'l 1 i i 1
e il LIS whode sale prices
—— |dealized long wave

Figura 7. Ciclos macroeconémicos de Kondratieff a largo plazo.
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Disrupciones Tecnolégicas y Transformaciones Digitales

Los hitos de cambio de forma exponencial, en el universo
tecnolégico presentan también una frecuencia cada vez mayor,
donde cada salto impacta fuertemente sobre una sociedad
humana cuyo ritmo de aprendizaje no es apto, para la mayoria,
de adaptarse al cambio tecnoldgico (ver Figura 8).

O ¥
1853
igl::lnn L] Rai
1200 1853
1815 i

wn BEG

SEMANTIC WAVE

-
Industrial Revelution Information Evolution a8

Figura 8. Disrupciones Tecnoldgicas.

Dentro del paradigma de la Industria 4.0, existe convergencia de
la Inteligencia Artificial, Big Data, los servicios en la nube, el
Software de Simulacién, la fabricacién aditiva, la robdtica
auténoma y colaborativa, las tecnologias inmersivas e Internet de
las Cosas y su extension al ambito de unidades de produccién de
bienes y servicios.

Tipos de respuestas que las Organizaciones han ido
desarrollando en la Modalidad de Toma de Decisiones

Cabe preguntarse qué tipo de respuesta dan los agentes
responsables de la Toma de Decisiones en el caso de
Organizaciones o en los casos individuales del colectivo de la
sociedad humana.

Toma de decisiones que utilizan la mente inconsciente: No son
racionales, son intuitivas, reactivas, automaticas (basadas en la
experiencia) y “relatos viralizados". Es influenciada por emociones
de corto plazo (ansiedad, temor) y descarta opciones a considerar.
Es muy “rapida”, a nivel de 40 millones de bits/sgndo

Su rapida viralizacién digital en las redes sociales genera efectos
de arrastre o “manada”.

Toma de decisiones basadas en el Andlisis Prescriptivo: El
analisis prescriptivo es la capacidad de juzgar correctamente lo
que puede suceder en el futuro y Tomar Decisiones y planificar las
acciones en base a ese analisis proactivo. Este tipo de modalidad
se basa en el razonamiento, la légica analitica Sistematica, trabaja
en el nivel de la mente “consciente”. Requiere participacién y
tiempo de didlogo y discusién. No es rapida, procesa a nivel de
400 bits/segundo (¥).

Decisiones en Andlisis Prescriptivo (Foresight)

Algunas herramientas que facilitan la Toma de Decision de
acciones a futuro:

a)Utilizando en IA, Maching Learning

La interseccién de conocimientos que genera el conocimiento
adquirido y aplicado a través de las tecnologias digitales, dan
la posibilidad, (si se sabe qué preguntas deben formularse), de
cémo se facilita la toma de decisiones en forma proactiva.

b)Utilizando Pensamiento Critico Participativo (PCP)

Esta modalidad de Toma de Decisiones requiere que esté
instalado en el acervo de conocimiento de una organizaciéon o
individuo el formato de Pensamiento Critico Participativo
(PCP), que consiste en analizar y evaluar, en equipos de
trabajo, la consistencia de los razonamientos acerca de la
“realidad” sobre la que se quiere adquirir conocimiento y
decidir.

Dentro de esta modalidad es posible utilizar el proceso PAP-
PS/DM®©, K-T, en especial el proceso APP (Analisis de
Problemas u Oportunidades Potenciales) (ver Figura 9).

Usando PAP-PS/DM®, proceso APP (Anilisis de Problemas
u Oportunidades Potenciales)

Kepner Tregoe Framework to Identify and

Res

abiln

olve |

£ fo you

Ssu

1l Sap

€s

JoLr A

Figura 9. La metodologia PAP-PS/DM © basada en Kepner Tregoe. Aplicacién al APP.
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Metodologia de Analisis de Plan (APP)

La metodologia del Analisis de Problemas Potenciales (APP),
potencia la gestion de un proyecto introduciendo un
pensamiento critico prospectivo, analizando que desvios
potenciales pueden ocurrir en las tareas criticas, filtrando a través
de criterios de Gravedad y probabilidad histérica los desvios
(problemas potenciales) que deben analizarse y detectando, por
proceso creativo y heuristico de tormenta de ideas, cuales son las
causas mas probables sobre las que deben realizarse acciones
preventivas, dando lugar a un Plan Preventivo y un Presupuesto
de ese Plan (Puntos 3 a 11), (ver Figura 10).

Ademads, esta metodologia, obliga a pensar y preparar acciones
contingentes, por si aquello que queria evitarse que sucediera
(Problemas Potenciales), realmente sucede. El APP exige tener
planeadas Acciones Contingentes, que actuaran para disminuir el
impacto de la desviacion. Para ello es necesario preparar un Plan
Contingente, con hitos de control que sefialen si la contingencia
estd sucediendo o no (Puntos 12 a 14), (ver Figura 10).

Ademads, esta metodologia, obliga a pensar y preparar acciones
contingentes, por si aquello que queria evitarse que sucediera
(Problemas Potenciales), realmente sucede. EI APP exige tener
planeadas Acciones Contingentes, que actuaran para disminuir el
impacto de la desviacion. Para ello es necesario preparar un Plan
Contingente, con hitos de control que sefialen si la contingencia
esta sucediendo o no (Puntos 12 a 14).

Simuladores de Negocios

Los simuladores de Modelos de Negocios transfieren
competencias de gestion en la Toma de Decisiones, trabajando
en equipo, sobre un Modelo de Negocio en contexto de
competencia oligopdlica, que tiene parametros y variables que lo
describen.

Permite el aprendizaje continuo sobre el modelo y su aplicacién
posible a una situacion real considerada.

Brinda a los participantes la “simulacion™ de actuar como
Gerentes o Ceo s de una organizacién, durante las semanas que
dura el juego.

PROCESO DE 15 PASOS CLAVE DEL ANALISIS DE PLAN ( APP)

1
Enunclado o8
objstve
(Proyecie
Blen cafinkgo )
[]
[]
# PRO 0 e 0 PROSE 0
2 SA 214 A
L o
Presy pusate
Lista de Tarsan) inichl Explicio] & %
I”
P ()
4
21 3 4 o 567
Griwadad, i Caigid @ .~ =
P g it Prodabdiia g POSELES | e
acohiPM o P hisiorica - i e bl mas
FERT Pricridad iean Probables
P=Gx Prob
Plan
Preventivo
Livts O Taman Lista G# Tarsan
Contingantes
Hits o8 controd
Frasu pussbo
sl Plan
- "
- "
-
-
‘_d
15 ﬂfﬂ*‘cip‘ sB
Presupuesio
total del
PROYECTO | 100%

]

Figura 10. 15 pasos clave del Andlisis de Plan.
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ANALISIS DE ESCENARIOS

Un Escenario es una representacion de una realidad futura
posible, también denominada “futurible”, basada en la
interacciéon de variables o situaciones exégenas - Problemas
Potenciales - que pueden presentarse y afectar a una
organizacion.

El uso de la técnica de escenarios para Procesos Estratégicos fue
adoptado por la empresa Shell en la “indagacion de modelos
mentales”, que obligaba a los directivos a reflexionar en la
modalidad de administracion de la organizacién en
circunstancias futuras.

Alexander Fink definié 4 niveles de incertidumbre:

Nivel T. El futuro es bastante previsible y se presume estabilidad
en las variables exégenas que afectan a la organizacién.

Nivel 2: Existen dos o mas variables de tipo aleatorio que afectan
el futuro.

Nivel 3. Similar al anterior, pero con mayor complejidad de
interaccién y combinaciones posibles

Nivel 4: Es el de la ambigledad y la incertidumbre. Existe
imprecision en la captacién de la realidad, hay multiples variables
aleatorias y su probabilidad de ocurrencia no es conocida ni
estimada. En este contexto no es posible medir o estimar la
probabilidad de ocurrencia de algunas de las posibles
manifestaciones.

Construccién de Escenarios

Esencialmente, es realizar conjeturas sobre circunstancias y
evolucion temporal que pueden afectar el Objetivo de una
Organizacion en un dado contexto.

Comienza con la opinién de expertos con acervo de experiencia
sobre el pasado y presente. Luego, deben definirse las variables
fundamentales (VF) ("Fundamentals”) y la relacion entre ellas.

La construccion de Conjeturas, son proposiciones hipotéticas
sobre el comportamiento de las Variables Fundamentales.

Construccion de Escenarios

Esencialmente, es realizar conjeturas sobre circunstancias y
evolucion temporal que pueden afectar el Objetivo de una
Organizacion en un dado contexto.

Comienza con la opinidén de expertos con acervo de experiencia
sobre el pasado y presente. Luego, deben definirse las variables
fundamentales (VF) ("Fundamentals”) y la relacion entre ellas.

La construccion de Conjeturas, son proposiciones hipotéticas
sobre el comportamiento de las Variables Fundamentales.

Ejemplo de modelo ADNE (Analisis Dinamico de Negocios y
Escenarios)

1. Se consideran las siguientes VF:

Variables Juridico / Politicas, Variables Sociales (Seguridad,
Salud, Deuda Interna), Variables Macroeconémicas (Balanza
de Pagos, Inflacion, Crecimiento del PIB, Modernizacién de la
Economia).

2. Se trabaja con un grupo de interés especifico (Bancos,
Empresas, ONG's), integrado por expertos a quienes se les
pide:

a) Que otorguen un peso relativo de su interés a cada variable,
sobre el 100%.

b) Que reflexionen sobre la evoluciéon posible, en un horizonte
de 12 periodos de takes variables, ponderando con escala
Likert [ -4,-2,0, 2,4], en por lo menos dos escenarios, Pesimista y
Optimista.

c) Posteriormente, se analiza sobre cada Escenario valorado, el
Posible Plan Estratégico a ejecutar, con APP y con sus
indicadores de desvio en un Tablero de Mando Estratégico. En
la Figura 11 se presenta la evolucién de la medida de
cumplimiento de la Meta en distintos escenarios.

Mata i
4 H1 H2 H3 Ha
100%
% —_—
BO%
70% —
60% — - [
50% -1 Vs
a0% P L
0% v e
10% é#
’ Cuotrimestres
1 | 23] alslse] 7] 8] 9 ]10]11]122
afos

Escenario optimista
Escenario medio
Escenario pesimista

Evolucion de |la medida de la META i en distintos Escenarios

Hi : Hitos de control y verificacion de resultados al fin de cada cuatrimestre

Figura 11. Evolucion de la Meta i en distintos escenarios.
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CONCLUSIONES

Como en la Primera Revolucién Industrial (1.0), el actual proceso
de transformacién del paradigma de la .04 provocara
inevitablemente un impacto significativo en la sociedad humana.
Ante esta realidad, siempre serd necesario tomar Decisiones, ya
sea sobre las causas de desvios no deseados en el
comportamiento esperado de procesos actuales, o bien de tipo
proactivo, en base al Analisis Prescriptivo sobre qué resultados se
esperan a futuro.

La calidad de la gestién de adquisiciéon de conocimiento y de la
Toma de Decisiones, en el acervo colectivo o individual sera
esencial para la nueva etapa evolutiva de la sociedad humana
embebida en el mundo digital.

Sin embargo, es responsabilidad de la gestion saber reflexionar
ante ese desafio sobre las dos frases finales:

"El mapa no es la realidad, es su representacion ”
“No hay buenos vientos para el que no sabe hacia dénde
navegary no tiene su tripulacion entrenada para cualquier
viento posible ”
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