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Resumen

Para aquellas organizaciones que todavia manejan estructuras tradicionales, en donde la seguridad del
trabajo presencial es predominante, adaptarse a las nuevas modalidades de trabajo, entre estas el remoto,
resulta en un proceso desafiante de cambio en el cual los gerentes necesitan aprender y desarrollar
estrategias y habilidades blandas para dirigir equipos exitosos, destacando el liderazgo y la comunicacion,
como elementos claves para la consecucidon de los objetivos comunes. Para estos fines se plantea una
revision bibliografica encontrando evidencia que permita inferir la incidencia de las habilidades blandas en
los equipos de trabajo. Los resultados demuestran que son aspectos como la Inteligencia emocional,
negociacion/resolucion de conflictos, trabajo en equipo y adaptabilidad, que conjunto con la comunicacion
y el liderazgo, necesarias para dirigir equipos tanto en la presencialidad como en la virtualidad.

Palabras clave: Equipos remotos, Liderazgo, Habilidades blandas.

Clasificacion JEL: Equipos de comunicaciones (L63), Recursos humanos; Desarrollo humano (015),
Capital humano agregado (E24), Capital humano; Cualificacién; Elecciéon de ocupacién; Productividad del

trabajo (324).
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Abstract

For those organizations that still manage traditional structures, where the security of face-to-face work is
predominant, adapting to new work modalities, including remote work, is a challenging process of change
in which managers need to learn and develop strategies and soft skills to lead successful teams,
highlighting leadership and communication as key elements for the achievement of common objectives.
For these purposes, a bibliographic review is proposed, finding evidence that allows inferring the incidence
of soft skills in work teams. The results show that emotional intelligence, negotiation/conflict resolution,
teamwork and adaptability, and communication and leadership, are necessary to manage teams in face-
to-face and virtual environments.

Articulo de reflexiéon

Keywords: Remote teams, Leadership, Soft skills.

JEL Classification: Communications equipment (L63), Human resources; Human development (015),
Aggregate human capital (E24), Humano capital; Qualification; Choice of occupation; Work productivity
(324).

Resumo

Para aquelas organizacdes que ainda gerenciam estruturas tradicionais, onde a seguranca do trabalho
presencial é predominante, a adaptagao as novas modalidades de trabalho, incluindo o trabalho remoto,
resulta em um processo de mudanca desafiador em que os gestores precisam aprender e desenvolver
estratégias e soft habilidades para liderar equipes de sucesso, destacando a lideranca e a comunicacao,
como elementos-chave para alcancar objetivos comuns. Para tanto, propde-se uma revisao bibliografica,
encontrando evidéncias que permitem inferir a incidéncia de soft skills em equipes de trabalho. Os
resultados mostram que sao aspectos como inteligéncia emocional, negociacao/resolucao de conflitos,
trabalho em equipe e adaptabilidade, que juntamente com comunicacao e lideranca, sao necessarios para
liderar equipes tanto presencialmente quanto virtualmente.

Palavras-chave: Equipes remotas, Lideranga, Soft skills.
Classificacao JEL: Equipamento de comunicagdes (L63), Recursos humanos; Desenvolvimento humano

(015), Capital humano agregado (E24), Capital humano; Qualificacdao; Escolha da ocupacao;
produtividade do trabalho (J24).

1. Introduccion
La gestién de equipos de trabajo va mas alla de una
tarea operativa y pasa a convertirse en una labor
estratégica que requiere la utilizacion de técnicas,
metodologias y herramientas que el gerente de
proyectos debe aprender (Charlier, Stewart, Greco,
& Reeves, 2016). Un proyecto necesita que el
equipo de trabajo esté alineado con los objetivos y
que aprenda a enfrentar los cambios que
frecuentemente lo afectan, sin embargo, esto no se
logra sin que el lider del proyecto sea quien guie y
motive a sus liderados (Sinclair, Stephens,
Whiteman, Swanson-Biearman, & Jo, 2021). El
trabajo presencial dentro de las organizaciones les

proporciona a los gerentes de proyecto la sensacion
de mayor control sobre las actividades vy
responsabilidades de sus colaboradores, lo anterior
debido a que la comunicaciéon formal e informal
fluye de forma mas rapida y la integracion del
equipo es facil porque la gran mayoria se encuentra
dentro de un mismo entorno de trabajo, lo que
permite que las directrices se impartan casi que de
manera inmediata.

A pesar de que el trabajo remoto ha sido una
modalidad de trabajo utilizada desde mucho antes
de la aparicion de la emergencia sanitaria del
COVID 19, su aceleracion en los ultimos afos la ha

Revista Dimension Empresarial * Vol. 21 No.2, Edicion abril-junio (2023) * Barranquilla, Colombia * e-ISSN 2322-956X * pp. 8



- _Dimension,
Empresarial

vuelto mas importante, sin embargo, no todas las
empresas estan preparadas para los retos que esta
modalidad de trabajo trae consigo. Las personas
deben entender su funcionamiento y adaptar sus
espacios de trabajo. Cuando los equipos se
encuentran presenciales el lider tiene una gran
variedad de herramientas de  trabajo
tradicionalmente conocidas para integrar a sus
equipos en cualquier momento y la supervision de
las actividades se percibe que es mas controlada.

Sin embargo, al pasar a equipos remotos, el
director de proyecto debe aprender nuevas
herramientas y potenciar habilidades blandas
enfocadas a que esta nueva modalidad le permita
tener ese control y seguimiento de los miembros
del equipo, garantizando que aun en la distancia
estos siguen conectados con los proyectos, la
cultura y objetivos de la organizacién. El liderazgo
debe venir acompafiado, por ejemplo, de
estrategias de comunicacion e integracién y con la
confianza de que el trabajo se esta realizando con
la misma calidad y esfuerzo que si todos estuvieran
presenciales dentro de una oficina. Por lo cual se
realizan la siguiente pregunta de investigacion:

¢Cudl es la importancia de las habilidades blandas
en los Lideres de Proyectos de Equipos Remotos?

Este cuestionamiento sera abordado a través de
una revision de literatura de las estrategias y
habilidades blandas que los gerentes de proyectos
deben tener para dirigir equipos de trabajo remoto,
resaltando la importancia de éstas en el éxito del
equipo.

2. Marco teodrico
El desarrollo de habilidades blandas es
indispensable dentro de los equipos de proyectos,
las cuales estan interrelacionadas entre si y son
diferenciadoras dentro de las actividades de la
organizacién. Su impacto no solamente es sobre la
productividad de la empresa sino también sobre la
vida personal de sus colaboradores. Las empresas
actualmente demandan estas habilidades tanto en
los directores como en los miembros de los equipos
de proyectos, contratando en la actualidad
mayoritariamente al talento humano que las tenga
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en algun grado de desarrollo. (Laines Alamina,
Hernandez Garcia, & Zamayoa Urbina, 2021)

Con la aparicién del COVID 19 se acelerd la
migracion de los equipos a un trabajo remoto, y
tanto lideres como empleados tuvieron que
cambiar sus patrones de trabajo de la oficina a la
casa. Debido a lo repentino y rapido de todo esto,
algunos directores no tuvieron el tiempo necesario
para adaptarse al liderazgo y gestion de equipos en
entornos virtuales. Los lideres enfrentaron
desafiantes retos para que los miembros de sus
equipos tuvieran acceso a aplicaciones vy
herramientas digitales que les permitieran ejercer
su trabajo sin inconvenientes, que mantuvieran una
comunicacion constante entre los miembros y con
el lider no se perdiera el control y la cercania que
brindaba la presencialidad, a través de cinco pasos:

En primera instancia; Establecer y explicar la nueva
realidad; Segundo, Mantener la cultura corporativa
y reforzar la percepcion de la integridad del lider;
Tercero, Mejorar el liderazgo mediante técnicas y
practicas de comunicacion; Cuarto, Fomentar el
liderazgo compartido entre los miembros del
equipo; Quinto, Crear y realizar periddicamente
auditorias de alineacion para asegurar que los
empleados estan alineados con los valores
culturales de la organizacion incluyendo su
compromiso con la mision (Newman, & Ford, 2021)

Los equipos remotos han sido herramientas
organizativas utilizadas y estudiadas durante
décadas, incluyendo esquemas de trabajo hibrido
aprovechando las fortalezas de la presencialidad y
de la virtualidad. Los desafios generados por el
trabajo virtual pueden incluir, esperar para hablar
o dominar el habla, malentendidos, distracciones o
falta de atencion, falta de informacion,
pensamiento grupal, objetivos mal definidos, mala
planificacion entre otros, los cuales requieren de
estrategias definidas para perder gestionarlos
efectivamente. La colaboracion que es una
herramienta poderosa dentro de estos equipos de
trabajo se convirtié en una colaboracién virtual que
depende en gran medida de las herramientas
tecnoldgicas utilizadas. Con el fin de enfrentar los
desafios anteriores se proponen ocho estrategias
claves:
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Establezca un entorno de trabajo flexible y eficaz,
y confie en las elecciones de los miembros del
equipo; Comuniquese a través de multiples
canales, enfatizando primero el remoto; Aclare el
propdsito y use la herramienta de colaboracion
adecuada para la tarea; Sea deliberado al solicitar
retroalimentacion del equipo sobre necesidades,
obstaculos y sentimientos; Supervise los lazos del
equipo y cree oportunidades para fortalecer las
relaciones de trabajo y la union del equipo; Reserve
tiempo de colaboraciéon sincronizado e inclusivo;
Prepare y comparta agendas y objetivos de
reuniones, planificacion para la inclusién y la
productividad de las reuniones; Reconocer y
premiar los logros individuales y del equipo.
(Mitchell & Brewer, 2021)

Uno de los beneficios de la modalidad de equipos
de trabajo remoto es que permiten flexibilidad en
los modelos de trabajo, permitiendo que las
organizaciones puedan reaccionar rapidamente a
requisitos comerciales de los clientes. Sin embargo,
estos equipos presentan desafios relacionados con
la comunicaciéon, trabajo en equipo/cohesion,
motivacion y confianza, por lo cual los directores o
gerentes requieren esfuerzos adicionales para
gestionar la comunicacién de manera eficaz,
mantener al personal motivado y adoptar
tecnologias adecuadas que permitan la integracién
y el dialogo abierto, y por ultimo encontrar el estilo
de liderazgo que mejor se adecue a la nueva
realidad virtual. (Zuofaa & Ochieng, 2021)

En los miembros del equipo de trabajo que no
estaban acostumbrados al trabajo remoto se
presentaron sentimientos de ansiedad ante este
cambio, incomodidad o intimidacién por la
cooperacion a distancia por lo cual el lider necesita
disefiar una estrategia de adaptacion, fomentar
una disposiciébn a ser proactivos, desarrollar el
profesionalismo del equipo y cultivar un mayor
sentido de comunidad. (Lee-Kelley, 2006)

Los miembros de equipos remotos deben tener
claridad sobre las funciones y deberes bajo su
responsabilidad, en donde el lider trabaja
constantemente por mantener un espiritu de
confianza y cooperacion que permita la generacion
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de nuevos conocimientos e intercambio de la
informaciéon. Esta  comunicacién  constante
permitird que exista una coherencia entre las
perspectivas del lider y de los miembros sobre el
trabajo a realizar. (Abdulmuhsin & Tarhini, 2021)

En un equipo remoto los miembros valoran la
confianza depositada por el director o lider en ellos,
otorgandoles diferentes grados de autonomia para
la toma de decisiones, haciendo que este proceso
sea mas rapido e independiente. Un lider con
conocimientos tecnoldgicos contribuye con el
empleo de estas herramientas para optimizar y
mejorar los procesos, por lo cual, este tipo de
director debe permanecer abierto para asimilar y
utilizar nuevas ideas y desarrollos digitales, ademas
de permanecer en un aprendizaje continuo.
(Terkamo-Moisio, Suyen, Mari , Johanna , &
Haggman-Laitila, 2021)

Los equipos remotos de proyectos enfrentan
diferentes desafios derivados del distanciamiento
fisico entre los miembros, por lo cual requieren
establecer una estrategia definida y sélida capaz de
vencer las limitaciones que el trabajo virtual trae
consigo. En este tipo de equipos la comunicacion
representa un componente clave para superar los
inconvenientes que se presentan y que se
incrementan en el trabajo virtual debido a factores
como la distancia, diversidad cultural y dificultades
con el idioma o acento. (Lee-Kelley & Sankey,
2008). La comunicacion da como resultado el
empoderamiento de los miembros del equipo de
trabajo y es una de las variables que facilita el
liderazgo eficaz, y que también depende de la
autonomia del equipo del proyecto. (Nauman,
Mansur Khan, & Nadeem, 2010)

Un director de proyecto capaz de gestionar las
interacciones de los miembros del equipo permite
establecer buenos principios de comunicacion
efectiva (Talukhaba & Mutunga, 2011). La
comunicaciéon es un factor que es importante en
cualquier modalidad de trabajo, sin embargo, en
los equipos remotos los directores o gerentes
deben desarrollar estrategias que garanticen una
interaccidon constante entre lider y equipo y entre
los companieros del equipo. (Ramserran & Haddud,
2018)
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La inteligencia social es otra de las variables que
influye en la gestién de equipos de proyectos
remotos, con la cual se espera conseguir el éxito
del proyecto a través de una orientacion no sélo a
la tarea sino también a las relaciones entre las
personas, complementado con la comprension de
las necesidades y la empatia. (Nauman, 2012). El
entrenamiento para el desarrollo de vinculos
relacionales en las interacciones grupales permite
un mayor nivel de cohesion, percepcion del proceso
y satisfaccion con los resultados. Ademas, la
comunicacién entre los miembros del equipo
contribuye a mejorar la resolucién de conflictos y a
incrementar los niveles de colaboracion 'y
preocupacion por el bienestar del otro. (Beranek &
Claiborne, 2012).

La gestidn de conflictos es una de las habilidades
destacadas dentro de los directores de equipos de
proyectos remotos, con la cual se debe construir un
mayor nivel de cohesion, respeto y confianza que
permita mitigar los efectos que éstos generan sobre
los proyectos. (Galli, 2018)

El liderazgo ha sido una de las variables mas
estudiadas frente al incremento de las modalidades
de trabajo remoto, ya que con la apropiacion de las
herramientas tecnoldgicas y la separacién de los
miembros de los equipos de trabajo, no sélo una
persona ostenta el rol de lider, sino que aparecen
integrantes que debido a su proximidad espacial,
frecuencia de comunicacion, habilidades frente al
manejo de las nuevas herramientas tecnoldgicas y
confianza, estan en capacidad de enfrentar los
problemas y conflictos cominmente presentes en
los proyectos tanto con grupos internos y externos.
(Charlier, Stewart, Greco, & Reeves, 2016)

La aparicion de equipos remotos de proyectos se
ha hecho mas frecuente en la actualidad debido a
la necesidad de las empresas de que sus productos
sean consumidos y utilizados a un nivel global, por
lo cual los empleados pueden estar ejerciendo sus
labores desde diferentes ubicaciones, sin embargo,
la gestion de estos equipos genera retos
relacionados con la comunicacion, la gestion del
conocimiento y los datos de rendimiento para el
seguimiento y el control. En estos equipos es
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esencial que el director del proyecto ejerza un
liderazgo que depende del tipo de trabajo remoto
realizado por sus integrantes y que permita resolver
las diferencias geograficas y temporales a través de
cinco factores de éxito: objetivos claros,
lineamientos para reuniones virtuales, integrantes
fijos del equipo para generar confianza,
capacitacion en idiomas y logro del equipo de
metas globales, todo esto acompafiado de una
estrategia de comunicaciéon. (Gallego, Ortiz-
Marcos, & Romero Ruiz, 2020)

El liderazgo de equipos remotos impulsa y mejora
el desempefio creativo de los trabajadores que se
encuentran dispersos en diferentes ubicaciones y
que laboran dentro de sus hogares, en ellos debe
desarrollarse compromiso y confianza para un
desempefio laboral exitoso, que deben ir
acompafados por una relacién bidireccional entre
el miembro del equipo y el gerente de proyectos.
Estos nuevos lideres digitales deben asegurar el
bienestar de los trabajadores asegurandoles que no
se traspasara el limite entre su vida laboral y
personal en esta nueva forma de trabajo, ademas,
los lideres deberan garantizar que los trabajadores
cuenten con los recursos necesarios para poder
trabajar de manera efectiva y creativa. Estas
demandas de los miembros del equipo no deberan
superar los recursos disponibles con los que cuenta
la organizacion, por lo cual es responsabilidad del
lider gestionar una planificacion y distribucion
eficiente. (Chamakiotis, Niki , & Davison, 2021)

La comunicacion es uno de los desafios que
sobresale dentro de los equipos remotos, ya que
los miembros pueden percibir que los lideres no
entienden su trabajo por la ausencia de esta, por lo
cual los lideres que son llamados hoy en dia
transformacionales deben propiciar espacios de
escucha y compromiso dentro de su equipo. Es
importante disefiar estrategias que permitan
mejorar el conocimiento de las actualizaciones y
cambios organizacionales, y de solucion de dudas e
inquietudes frente a estas situaciones, por lo cual
la comunicacion debe ser clara y fluida a pesar de
la distancia fisica del trabajo remoto. Estos nuevos
lideres deben inspirar y fomentar el crecimiento de
su equipo mostrando que la comunicacion vy
conexién con sus actividades es la prioridad.
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(Sinclair, Stephens, Whiteman, Swanson-Biearman,
& Jo, 2021)

La industria 4.0 ha llevado a que las organizaciones
replanteen la forma en que manejan sus negocios
y procesos, transformando el modelo operativo en
un modelo digital que conlleva a que los gerentes
desarrollen nuevas habilidades y competencias. El
Gerente de Proyectos deben optimizar e integrar
sus recursos en tiempo real, por lo cual la
automatizacién y robotizacidn de los procesos se ha
popularizado dentro de su aplicacion, seguimiento
y control. La forma de gestion actual del gerente de
proyectos se compone de unas habilidades blandas
encabezadas por la comunicacion y la autoridad, en
donde la primera demanda que la informacion sea
conducida a todos los interesados con el fin de
resolver problemas criticos y fomentar la creacion
y colaboraciéon integrada; y la segunda va
encaminada a un liderazgo que requiere
involucramiento y habilidades en la gestion de
recursos. La gestion de equipos, imprevistos y
habilidades de negociacién permitiran que los
nuevos lideres transformen a su gente en personas
con iniciativas, alineadas con el cumplimiento de las
metas estratégicas definidas en el proyecto.
(Ribeiro, Amaral, & Teresa , 2021)

La formacién y capacitacion de los miembros de
equipos remoto es una prioridad para el gerente o
director, en la cual éste debe enfocarse en el
desarrollo de habilidades blandas que lo incluyen
tanto a él como a sus colaboradores, con el fin de
lograr comportamientos claves frente a la
comunicacion, inteligencia intercultural, trabajo en
equipo, conciencia situacional, toma de decisiones,
atencion en equipo, liderazgo, seguidores y manejo
de conflictos. (Minato, Ikeda, Higashimoto,
Yamagata, & Kamiyoshi, 2021)

Segun la encuesta realizada a funcionarios de
distintas areas de una muestra de empresas
bogotanas sobresalieron las siguientes habilidades
blandas dentro de lideres de proyectos de equipos
remotos:

Comunicacion Asertiva: Esta competencia se
complementa con la escucha empatica;
Adaptabilidad: El director debe transformarse para
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enfrentar nuevos retos. En general para la
organizaciéon es importante para generar
responsabilidad, creatividad e innovacion frente a
los cambios; Motivacion: Esta competencia debe
ser individual y requiere de impulso y entusiasmo
para enfrentar los retos; Trabajo en
equipo/cooperacion: Encaminar las fuerzas para
cumplir un objetivo comin; Analisis de problemas:
generar planes de accién frente a situaciones
contingentes o el fin de minimizar sus impactos.
(Vargas Salas & Sanchez Rodriguez, 2022)

En este marco, de acuerdo con el criterio de varios
encuestados con perfiles directivos, administrativos
u operativos de empresas ubicadas en la ciudad de
Medellin y también de académicos ubicados en
universidades de esta misma ciudad, se determind
que hay tres habilidades blandas relevantes a la
hora de pasar de esquemas de trabajo presencial a
trabajo remoto. El primero es el trabajo en equipo
en el cual prima la colaboraciéon para consecucion
de objetivo comunes; el segundo la capacidad de
escuchar que requiere atencién y escucha activa y
el tercero la inteligencia emocional como habilidad
para ser empatico y entender las necesidades y
conductas de los demas. (Lopez Gallego & Pérez
Ferrer, 2022)

En la actualidad se ha generalizado la estrategia de
liderar clientes a través de gerentes de cuentas
globales, los cuales dirigen equipos conformados
por personas que se encuentran en diferentes
ubicaciones alrededor del mundo. Estos gerentes
han desarrollado estrategias de proximidad con los
miembros de sus equipos a través de la
construccidn de lazos emocionales basados en una
comunicacién constante, compaferismo y apoyo
mutuo. Estos lideres deben tener empatia, ser
solidarios e inducir el compromiso personal de cada
miembro del equipo a través del buen trato y
mediante un desarrollo fuerte de las habilidades
interpersonales, competencias emocionales vy
motivacionales. (Lacoste, Kenza , & Cuevas, 2022)

3. Metodologia
Para la realizacion del presente articulo se llevo a
cabo una revision bibliografica de 22 documentos
entre los afios 2006-2022, contenidos en el
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repositorio de diferentes fuentes de investigacion
tales como Google Academic, Scopus y Science
Direct, usada para desarrollar un articulo de
caracter reflexivo.

La investigacion utilizada en el presente documento
es de caracter cualitativa para identificar y
seleccionar, dentro de la literatura revisada, las
habilidades blandas que los gerentes de proyectos
deben adquirir y/o desarrollar, y realizar un analisis
de su importancia dentro de los equipos de trabajo
remotos.

4. Resultados
De acuerdo con la pregunta de investigacion
abordada en este articulo: ¢Cudl es la importancia
de las habilidades blandas en los Lideres de
Proyectos de Equipos Remotos?, se tiene que
iniciar aclarando que los equipos que trabajan bajo
esta modalidad existen desde hace varios afos
atras, y han sido estudiados por diferentes autores,
ya que representan retos de direccidn diferentes a
las estructuras tradicionales de trabajo presencial.

Debido a las caracteristicas de este modelo de
trabajo y a las exigencias de la realidad actual,
provenientes de la transformacion digital, para los
directores no basta simplemente con los
conocimientos y habilidades técnicas para hacer el
trabajo, sino que se requiere del desarrollo de otro
tipo de habilidades, denominadas habilidades
blandas para la gestion de sus equipos de trabajo.

Dentro de las habilidades blandas se destaca la

comunicacion y el liderazgo, como las mas
representativas, ya que requieren estrategias
efectivas para mantener cercanos a los

colaboradores a pesar del distanciamiento fisico
que produce el trabajo remoto. El liderazgo debe
venir acompanado de empatia y preocupacion por
el otro, ademas de la capacidad de delegar, debido
a que existe confianza mutua entre el gerente y su
colaborador.

Dentro de la revision de literatura realizada,
también se destacan habilidades blandas como:
Inteligencia emocional, negociacidn/resolucion de
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conflictos, trabajo en equipo y adaptabilidad, que
conjunto con la comunicacion y el liderazgo, son
necesarias para dirigir equipos tanto en la
presencialidad como en la virtualidad.

Sin embargo, teniendo en cuenta los desafios que
generan los equipos remotos son destacadas por
algunos autores porque garantizan que se
fortalezca el compromiso de los miembros del
equipo con el director y por ende con la
organizaciéon. El trabajo remoto dirigido por un
verdadero lider transformacional complementado
con las habilidades anteriormente mencionadas
elimina las preocupaciones existentes de la figura
de autoridad permanentemente supervisando el
trabajo.

5. Discusion y conclusiones
Teniendo en cuenta que a través de este articulo
se realiza una reflexion de la importancia de las
habilidades blandas dentro de los equipos de
trabajo remoto, se debe resaltar que un gerente
necesita complementarlas con conocimientos
técnicos que permitan gestionar las actividades del
proyecto y también el desarrollo de los miembros
de los equipos. Los proyectos son dinamicos,
sujetos a riesgos previsibles o no previsibles que
impactan directamente sobre éste.

Las personas son parte importante en el
enfrentamiento de estos cambios generados por la
materializacion de los riesgos, y del éxito de
superar las dificultades y adaptarse a ellos. Ante
estas situaciones el director de proyectos necesita
desarrollar otras habilidades, especificamente las
denominadas habilidades blandas para dirigir desde
el ser a su equipo de trabajo.

Aunque en este articulo se destacan unas
habilidades blandas especificas, es importante,
continuar revisando las nuevas estrategias y
competencias que se van a exigir producto de la
rapidez con la que se mueve el mundo actual y que
demandaran seguramente gerentes o directores
con mayor capacidad de liderazgo en entornos que
seran muy seguramente desconocidos.
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