
ISSN 0258 5979 Revista Minma 11 Geología Vol. XVI, No. 1, 1999 

Planificación del servicio al cliente 

Martha l. Gómez Acosta 
José A. Acevedo Suárez2 

.José Israel Rodríguez Dom.íngu~z3 

1Doctora en Ciencias Técnicas, Profesora Asistente del Departa­
mento de lngenieria Industrial de la Facultad de lngenieria 
Industrial del Instituto Superl0r Politécnico ·~osé Antonio 
Echeverria" 
2Doctor en Ciencias Técnicas, Profesor Auxiliar, Director de 
Economía del Instituto Superior Politécnico .. jasé Antonio 
Echeverrfa,. 

RESUMEN: Dentro del perfecciona­
miento empresarial que se lleva a cabo en 
el pals, un elemento fundamental a tener en 
cuenta es la satisfacción del cliente. 
Entender correctamente por parte de 
nuestros directivos y obreros en general las 
necesidades y preferencias de los clientes 
se welve una cuestión clave para trazar la 
estrategia competitiva del sistema loglstico. 
Para establecer dicha estrategia es 
imprescindible traducir las necesidades y 
preferencias de los clientes en un plan de 
servicio. 

ABSTRACT: In the interprlsing 
improvement which is carrled out in our 
country an element of paramount 
importance to bear in mind is the 
customer's satisfactlon, to understand 
properly part of our management as well as 
workers in general, the needs and clients' 
choicic tum into a key affalr to trace the 
competitive strategy of the logistic system. 
To set up such strategy lt's neccesary to 
translate the needs and clients' choices to a 
plan at service of it. 

Palabras claves: cliente, servicio, planifica­
ción,logística. 
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INTRODUCCIÓN 

L: década de los aflos 90 se ha caracterizado, en el ámbito de la gestión. 
mpresarlal, entre otras cosas, por el incremento en la atención del ser­

vicio al cliente. Esto ha debido ser asf ya que los sistemas productivos deben 
dar respuesta, en el tiempo más breve posible y con el mínimo costo, a las 
necesidades de sus clientes, las qúe cada . vez son más diversas e 
individualizadas. Todo ello con vista a garantizar la competitividad necesaria 
que les permita a los sistemas productivos permanecer en el mercado. 

La solución para lograr un adecuado niVel de-competitividad está en 
situar al cliente y sus necesidades en el punto central de · atención de los 
sistemas productivos y lograr la coordinación de estos a través del enfoque 
logístico, ya que obtener una respuesta eficiente al cliente excede los límites 
del sistema productivo y requiere de integrar todo el sistema logístico como 
una cadena de procesos continuos que se activan en el instante en que el 
cliente demanda el producto-servicio. La cadena debe funcionar "tirada" por 
el cliente. 

El cliente lo que en realidad demanda es un servicio y no un producto 
o mercancía en sí; este criterio está avalado por un conjunto de autores 
(Carlzon, 1991, p.15; Fontes, 1991, p. 693; Kriegel y Patler, 1994; Galvao, 
1994, p. 2; .Acevedo, 1995; Ronaldo, 1996). El servicio engloba o se sus­
tenta en un producto y es más abarcador que este. Un producto divorciado 
de Ün servicio no representa mucho para el cliente y conduce a la enajena­
ción de e~te .. 

Entender correctamente las necesidades y ptéferencias de los clien­
tes se vuelve una cuestión clave para trazar la éstt~tegia competitiva del 
sistema logfstico. En el caso de los sistemas que enfrenten producciones .en 
grandes series resulta menos complejo trazar una eStrategia competitiva en 
Junción del cliente, pues existe claridad y holl'lOQeneidad en cuanto a las 
características del servicio demandado. Sin embargo, para aquellos que tra­
bajan por pedidos, es decir producciones unitarias o de pequeñas series, 
llega a ser un proceso complejo el trazar la estrategia adecuada, por cuanto 
existe una alta variabilidad en cuanto a ·las características del seNicio que · 
demandan los clientes. 

Un servicio es el acto o el conjunto de aotQS mediante el cual se logra 
que un producto o grupo de productos satisfaga las necesidades y deseos 
del cliente. 

Al abordar el servicio al cliente hay que cOnceptual izar adecuadamen­
te tres aspectos: 

• Demanda de servicio. Son las características deseadas por el cliente para 
el servicio que demanda y la disposición y posibilidad def mismo para 
pagarlo con tales características. 
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• Meta de servicio. Son los valores y características re­
levantes fijadas como objetivo para el conjunto de 
parámetros que caracterizan el servicio que el provee­
dor oferta a sus clientes. Esta meta puede ser fijada 
como única para todos los clientes, diferenciada por 
tipo de cliente o acordada cliente a cliente. 

• Nivel de servicio. Grado en que se cumple la meta de 
servicio. 

Lo anterior lleva a replantear el esquema tradicio­
nal de distribuir lo qu~ se produce al esquema de distri­
buir lo que el cliente necesita. Para ello la empresa debe 
definir una filosofía de servicio, expresada en términos 
de: actitud, organización y responsabilidad que abra paso 
al establecimiento de una estrategia de servicio. 

Los elemento$ a COrl$ie!erar para establecer una 
estrategia de servicio: 

a) El cliente. Hay que identificar con exactitud quién es 
el cliente y las necesidades y deseos que este real­
mente tiene. 

b) La competencia. Hay que identificar las fortalezas y 
debilidades de los competidores y con ello establecer 
un servicio al cliente mejor que la competencia, o sea, 
que proporcione ventaja competitiva. 

e} Los patrones, costumbre y posibilidades de los clien­
tes. 

La estrategia dEt servicio requiere ser evaluada en 
término de cuánto ingreso reporta a la empresa y cuál es 
el costo que implica su aplicación para garantizar la via­
bilidad de tal estrategia. 

En la eJa~raciónde 1~ estrategia de servicio en el 
marco de la competencia se debc;t considerar que un ni­
vel de servicio muy bajo, aunque sea cceconómico .. , a la 
larga hace bajar, en el transcurso del tiempo, la cuota de 
participación en el mercado y conduce a perder este úl­
timo. 

Al establc;teer la estrategia de servicio al cliente 
deben considerarse otros factores como: 

a) Los segmentos de/mercado. El mercado no puede 
analiurse .solo gk)~almente, sino en sus variados es­
tratos o segmentos, ya que cada uno tiene un com­
portamiento atenido a diferentes factores y tienen dis­
tinta repercU$i6nen la empr411sa. Para segmentar el mer­
cado ·se hace ··necesario $eleceionar .los parámetros 
que definen la ecmt.tnidaetde ·actitud de los clientes. 

·Entre estos parámetros ptteden señalarse: 

- Ubicación geográfica 

- Aania de actividad 

-Sexo 

- Nivel de ingreso 

Nivel profesional 

- Condiciones de vida 

- Condiciones medio ambientales 

- Otros 
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Para cada segmento debe diseñarse un nivel de servi­
cio específico. No es económico generalizar el mismo 
nivel de servicio a todo el mercado. 

b} La posición del producto en su ciclo de vida. No es el 
mismo nivel de servicio que se debe ofrecer para un 
producto cuando está en la fase de lanzamiento que 
para uno que está en la etapa de madurez. 

e) Comix>nentes del servicio al cliente. El nivel de servi­
cio se puede expresar por: 

- El nivel de servicio ofrecido 

- El nivel de servicio proporcionado 

- El nivel de servicio percibido por el cliente 

El .objetivo de la empresa debe ser garantizar que no 
existan diferencias entre el nivel de servicio ofrecido y 
el nivel de servicio percibido, en ninguno de los com­
ponentes del servicio 

El servicio al cliente tiene como componentes: 

- Calidad del producto 

- Variedad de productos 

- Características del producto 

- Fiabilidad del producto 

- Servicio de posventa 

- Costo 

- Disponibilidad 

rr Tiempo de respuesta 

- Tiempo de entrega 

- Actitud 

En cada caso debe valorarse a partir de la apreciación 
del cliente cuáles son los elementos de mayor peso y 
alrededor de ellos diseñar el mejoramiento del nivel 
de servicio. Para realizar este estudio se pueden ha­
cer encuestas a una muestra representativa y 
estratificada por cada segmento de mercado donde 
se solicite ponderar el nivel de importancia de cada 
elemento (la suma debe ser 100 puntos) u ofrecerle 
una gama de opciones alternativas entre elementos 
para que el cliente manifieste sus preferencias. 

d) Evolución de la competencia y de las necesidades del 
cliente. Hay que llegar a visionar cuál será el compor­
tamiento de las necesidades del cliente (cambios en 
la ponderación de los elementos qel servicio) y de los 
competidores en un futuro para a partir de ahí poder 
delimitar en la estrategia las acciones para mantener 
la competitividad. Cuando no se analiza este factor 
puede lograrse un éxito competitivo hoy, pero maña­
na se verá cómo se va perdiendo terreno utilizando la 
misma política que dio el éxito. 

Todo empresario debe estar consciente que tra­
bajar en un mercado competitivo exige como condición 
de supervivencia lograr un determinado nivel de servi­
cio. De su capacidad estratégica depende que pueda 
identificar qué nivel mínimo de servicio debe lograr para 
mantenerse en el mercado y cuál es el nivel de servicio 
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que le permite lograr la ventaja competitiva en determi­
nados segmentos de mercado. 

A su vez, ese mismo empresario debe considerar 
que no basta identificar cuál es la estrategia de servicio 
exitosa, sino que se requiere para su cabal aplicación la 
solución de los múltiples conflictos interdepartamentales 
que surgen, tales como: 

a) La lucha de cada departamento por conseguir para sí 
la mayor asignación financiera. 

b) Los objetivos de costos y servicios para un departa~ 
mento resultan incompatibles para otros. 

e) La empresa establece estándares·de rendimiento para 
cada departamento y en consecuencia éste lucha por 
alcanzarlos, lo que puede en determinadc:>s casos con­
tradecir la estrategia seleccionada. 

d) Cada departamento puede tener una percepción dife­
rente de cuál es el servicio más eficiente para la em­
presa. 

Aquí surgen los trade offs entre departamentos y 
funciones que debe dominar y solucionar el empresario. 
Es importante destacar que en muchas ocasiones se 
enfocan los trade offs principalmente desde el punto de 
vista de cálculo de costo. Sin embargo, en el fondo lo 
que existe es una contradicción entre funciones. Además, 
en la empresa lo que hay es una cadena de trade offs. 

Por ejemplo, en las decisiones de compra se pre­
senta un trade offs entre compra que tiende a aumentar 
el pedido para asegurar la· producción y finanzas que 
busca minimizar el desembolso para disminuir la inmovi­
lización. Además este trade off se relaciona con los trade 
offs de qomprar ahora o después, la variante de trans­
portación, la selección de productos y otros. 

MEDICIÓN DEL NIVEL DE SERVICIO 

En logística, las formas de medir $1 nivel de servi­
cio al cliente son diversas. Algunos medidores importan­
tes son: 

1 . Duración del ciclo pedido-entrega. 

2. , Varianza de la duración del ciclo pedido-entrega. 

3; Disponibilidad del producto. 

4. Información sobre la situación del pedido a lo largo 
de toda la cadena logística. 

5. Flexibilidad ante situaciones inusuales. 

6. Retornos de productos sobrantes y defectuosos . . 

7. Respuestas a las emergencias. 

8. Actuación sin errores (en el producto y en la infor­
mación que llega al cliente). 

9. Tiempo de entrega. 

10. Trato y relaciones con el cliente. 

11. Cor:npletamiento (cantidad y surtido) de los pedidos. 

12. Servicio de posventa. 

13. Tiempo de atención a reclamaciones~ 
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14. Servicio de garantía. 

Cada empresa debe seleccionar cuáles son los 
medidores del nivel de servicio que se utilizarán de acuer­
do a las demandas de servicio de los clientes, establecer 
metas de servicio en cada uno, controlar el comporta­
miento real de los mismos e instrumentar acciones para 
eliminar las desviaciones detectadas o pronosticadas. 

El nivel de servicio general de la empresa viene 
dada por la integración multiplicativa de los medidores 
particulares seleccionados. Por ejemplo: en una empre­
sa se ha seleccionado para rpedir el servicio al cliente los 
parámetros de disponibilidad del producto, tiempo de 
satisfacción del pedido del cliente y nivel de aceptación 
de los clientes por calidad y completamiento, obtuvo va­
lores de 98 %, 95 % y 94 % respectivamente, lo cual re­
sulta en un nivel de servicio general de: 

NS = 0,98 * 0,95 * 0,94 = 0!875 

NS = 87,5% 

Al medir el nivel de servicio basado en cualquier 
indicador que se seleccione el punto de partida son los 
pedidos de los clientes. Dependiendo del nivel de agre­
gación que se utilice en el análisis de los pedidos se 
llegará a valores diferentes y se reflejarán problemas 
distintos. 

La planificación del servicio al cliente constituye el 
punto de partida del diseño de los sistemas logísticos, si 
se tienen en cuenta los momentos por los que atraviesa 
el sistema logístico, queda claro que ~1 diseño del servi­
cio al cliente es el resultado de la toma de decisiones de 
tipo estratégicas (Figura 1). 

Diseño del servicio al cliente ·¡ 

FIGURA 1. Momentos de los sistemas loglsticos. 

LA PLANIFICACIÓN DEL SERVICIO 
AL CLIENTE 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 --· 

El -plan del servicio al cliente puede obtenerse a 
'Partir del adecuado diseño del nivel del servicio al clien­
te, para ello debe seguirse el procedimiento que apare­
ce en la Figura 2. 
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1. Seleccionar los segmentos de meteaclo objetivos 

2. Caracterización de loa cllentM 

6metros críticos 

FIGURA 2. Procedimiento para diiCMr el ~icio al cliente. 

Este procedimiento tiene que estar lmplicito en las 
acciones que sistemáticamente acomete el empresario 
que le permita no ahogarse en la enorme carga y tensión 
que implica la actividad operativa de la logllttca. Un em­
presario exigente debe ser capaz de Htar evaluando 
críticamente el sistema logístico conatantemente e ir 
instrumentando medidas de mejoramiento en el propio 
quehacer operativo, o sea, adoptar una pollttca de mejo­
ramiento continuo. 

1 . Seleccionar los segmentos de mercado que son obje­
tivos del sistema logístico . Esto deberá estar austen­
tado en un adecuado estudio del mercado que puede 
ser cubierto por los productos - servicios que ofrece el 
sistema logístico. Para aumentar el mercado ae utili­
zan parámetros que definen la comunidad de Intereses 
de los clientes. Algunos de estos parámetros son: la ubl· 
cación geográfica, la rama de actividad, el sexo, la edad, 
el nivel de ingresos y el nivel profesional. 

2. Caracterizar a los clientes. Para definir de forma obje­
tiva el nivel de servicio a ofrecerle a los clientes, es 
necesario clasificar a estos en grupos de acuerdo con 
sus características, deseos y posibilidades, de forma 
que se pueda garantizar el nivel de servicio que cada 
cliente demanda. El proceso de agrupamiento de clien­
tes no siempre resulta fácil, sin embargo existen dife­
rentes métodos que ayudan en este sentido como se 
señala en la bibliograffa (Dorloff, Dieter y Roth, 1985, 
p. 32; Galvao, 1994), algunos de estos métodos son: 
análisis ABC, análisis de cluster (o conglomerados), 
análisis de discriminación y análisis factorial. 

3. Estudiar la demanda de servicio al cliente. Para estu­
diar y determinar con exactitud cuál es la demanda de 
servicio al cliente que tiene el sistema logístico se debe: 

a) Seleccionar una muestra de clientes de cada seg­
mento de mercado a abordar 

b) Recoger criterios sobre las características del ser­
vicio demandado y el grado de importancia de cada 
uno 

e) Recoger criterios sobre la valoración de cada ca­
racterística del servicio que se está ofreciendo 
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d) Valorar íntegramente la distancia entre el servicio 
esperado y el proporcionado 

e) Seleccionar las acciones para mejorar el servicio. 

4. Proyectar la meta y el nivel de servicio a garantizar. 
Teniendo en cuenta el nivel de servicio esperado por 
los clientes, los patrones de conducta, la capacidad 
del sistema logístico de brindar el servicio demanda­
do y la situación de la competencia, se debe definir la 

· meta y el nivel de servicio a garantizar para cada gru­
po de clientes. 

La proyección del nivel de servicio puede hacerse a 
través de dos alternativas. La primera es determinar el 
nivel económico óptimo de servicio que se debe ofre­
cer, esta alternativa tiene el riesgo de no tener en cuenta 
la situación de la competencia. La segunda alternativa 
parte de fijar el nivel de servicio de la competencia y 
buscar el diseño de más bajo costo para ese nivel, de 
esta forma se tienen en cuenta a la competencia pero 
se corre el riesgo de no trabajar con el nivel de servi­
cio óptimo desde el punto de vista económico. 

5. Diseñar la organización para brindar el servicio al clien­
te. El contenido de la organización a adoptar para brin­
dar el servicio al cliente abarca un amplio conjunto de 
aspectos que pueden estructurarse según la interro­
gante que responde (Tabla 1 ). 

TABLA 1. Contenido de la organización para brindar 
el servicio al cliente 

Interrogante Definiciones a lograr 

1. ¿para quien? • Caracterización de los grupos de cliente 

2. LQué? 

3. LCómo? 

4. LQuién? 

5. LCuánto? 

6. LCuándo? 

7. ¿con qué? 

8. LOónde? 

9. ¿por qué? 

• Caracterísitcas de la atención a dar a 

cada grupo 
• Sistema de información y orientación al 

cliente 

• Contenido del servicio que se brinda 
• Características 

• Procedimientos para el cliente solicitar el 

servicio 

• ProcE¡dlmientos (tecnología) para brindar 

el servicio 

• Personal que se encarga de brindar el 

servicio: cantidad, funciones, caracterís-­

ticas, estétiCa, ética y calificación 

• Estructura organizativa 

• Magnitud de los parámetros relevantes 
del servicio 

• Duración de los ciclos de respuesta y de 

ejcucion del servicio 

• Relación de medios a utilizar (equipos, 

utensilios, mobiliario, dispositivos, instala­

ciones, medios técnicos y otros) 

• Lugar para brindar el servicio. Su loca­

lización y disposición en planta 

• Definir sólo tareas y acciones que agre­
guen valor al servicio al cliente 

• Objetivos y metas del servicio al cliente 
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Una vez ,;~; 

resulta ce 
c/ien • .;. 31 '. . re· 

.~pervi .-~ ;S 

'·'m siste 1át 
1a logís x;c· 

·<bl ,tenido de la organización 
e:.iuurar r' 'riJianual de servicio al 

•a de gran t l!idad como guia para 
..ts sirve de t.. <ramienta~para la eva­

"· v para capac.:~ar al pe~onal . del 

los parárn >s dfíticos de/sistema logfsticopara ' 
·tizar el servicio al cliente. El lugar del cliente;:SS 

.:."-a en el diseño y funcionamiento del sistem'a 
logístico lo que pone de manifiesto la necesidad de 
definir los parámetros crfticos del sistema, que sor{~ 
parámetros que están asociados a los problemas crfti­
cos. Estos últimos son aquellos problemas cuya solu­
ción contribuye a alcanzar los objetivos fijados por el 
sistema logfstico. En la Figura 3 se representa el papel 
del cliente en el sistema logístico. 

Parámetros Parámetros Deseos, 
críticos del servicio características 

del sistema al cliente y posibilidades 
logístico de los clientes 

C1 ~ .... A1 

C2~ 
-.... ·~ 81 

......... 
.... A2 

C3 ._,.. ..... - 82 K3 ¡--....._ 83 ~ 

- ' 

111 
PROCESO DE DISENO DEL SISTEMA LOGISTICO 

PROCESO DE FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA LOGiSTICO 

FIGURA J. Papel del cliente en el sistema logistico. 

7. Proyectar el contenido y magnitud de los parámetros 
críticos del sistema logfstico. Una vez definidos los 
parámetros críticos del sistema, resulta imprescindi­
ble, para garantizar el · adecuado funcionamiento del 
sistema logístico, determinar para cada uno de ellos 
cuál debe ser su contenido y magnítud, de forma que 
se garantice la obtención de los objetivos propuestos 
con la mayor racionalidad posible. 

8. Diseñar la oferta y1a promoción del servicio al cliente. 
El papel que juega la información en el cliente es de­
terminante para que pueda valorar el nivel de satisfac­
ción que puede esperar del sistema logístico y por tanto 
establecer su nivel de compromiso con el sistema; es 
por ello· que en la oferta del servicio deben quedar 
satisfechas todas las interrogantes del cliente. Por su 
parte, la promoción del servicio al cliente debe tam­
bién ser muy transparente para poder 

9. Atraer a los clientes potenciales. 
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lRINCIPIOS PARA EL DISE~O ... 
DEL SERVICIO AL CLIENTE 

Los principios a observar en el diseño del servicio 
al cliente son: 

1. Diferenciación del servicio para los distintos segmen-
tos de mercado. 

2. Competitividad . 
3. Racionalidad. 
4. Satisfacción del cliente. Toda acción en la prestación 

del servicio debe estar dirigida a lograr satisfacción en 
el cliente. 

5. El funcionamiento del sistema logístico como caja ne­
gra para el cliente. 

6. Transparencia de la meta de servicio tanto para el cliente 
como para quien brinda y apoya el servicio. 

7. Personalización. El servicio se brinda no a un cliente 
indistinto sino a una persona (o grupo) específico y · 
como tal debe tratarse. 

CONCLUSIONES 

1. El cliente lo que en realidad demanda es un servicio y 
no un producto en sí. 

2. La planificación del servicio al cliente constituye el 
punto de partida del diseño de los sistemas logísticos . 

3. El procedimiento de diseño del servicio al cliente tiene 
que estar implícito en' las acciones que sistemáti­
camente acomete el logístico de forma tal que le per- · 
mita tomar las medidas necesarias para ajustarse a 
las cambiantes necesidades de sus clientes. 

BffiLIOGRAFÍA 

AcEvEoo SuÁRP.Z, JosÉ A.: «Materiales para el curso de Loglstica In­
dustrial», Curso de posgrado impartido en UNEXPO, Barquisi­
meto, Venezuela, 1995. 

CARIZON, JAN: El momento de la verdad, Ed. Diaz de Santos, Madrid, 
1991. 

DORLOFF, FRANK-DIETER y PAUL RoTH: Service und Material 
managment, Ed. Gabler, Wiesbaden, 1985. 

FoNTES LIMA, ORLANDO JR.: «A loglstica como vantagem competitiva 
das empresas», Ponencia presentada en el V Congreso de la Aso­
ciación Nacional de Investigación y Enseilanza en Transporte 
(ANPET), Belo Horizonte, 1991. 

ÜALvA.o NovAES, ANToNio: «Nivel de sevi~io loglstico: o ponto de 
vista do cliente», Ponencia presentada en 1 Seminario Intemacio- . 
nal de Loglstica, Sio Pauto, 17 al 18 de agosto de 1994. 

KluEGEL, RoBERT J. y Lou1s PATLER: Si no está roto, rómpalo. Ideas no 
convencionales para un mundo de negocios cambiante, Ed. Nor­
ma, Colombia, 1994. 

RoNALDO ÜRANEMANN, SERGio: «Logistica empresarial como factor de 
competitividade: fas~s e tendencias de sua integra~ilo», Rev. 
Gestiio e produfilo, Brasil, 1996. 

31 INTERNAtr .. '· · ·--=-'GEOLOGICAL 

RIO DE JANEIRO, BRAZIL, AUGU_S. 

The most import.tnt t'Vt·nt of the geosciences 
and one of thc oldcst sl'ic:ntific conferences of 
the world, thc .\1st lntcrnational Geological 
Congress, could not hc ldt out of your agenda 
for the year 2000. Thc l'onference shall take 
place from 6 to 17 •HIKUst, at Riocentro, Rio de 
Janeiro, during thc l'dchration of the 500th 
aniversary of thc disl'ovcring of Brazil. 

The goal is to l'rc;\h.' '' widc forum of debates 
where the most outstanding advances of 
geological scienl'cs will he presented. 
Discussions on-( ;t.'ology ¡¡nd Sustanaible 
Development: ChcJIIt•IIJ.:t'S (or the Third 
Millennium-will ht· hrought u p. 

The event is crucial to build up a more 
balanced fttture concerning enviromental 
development an presrvation, a context in wich 
the geologist plays a vital role-contributes 
effectively to the technical and economical 
solution that are most appropiate to the 
current moment. 

Your attendance is very important. 

Join the .3 1st lnternational Geological 
Congress. 

FOR DETAILS: SECRETARIAT BUREAU 
31st INTERNATIONAL GEOLOGICAL CONGRESS 

Av. Pasteur, 404.Anexo 31 IGC-Urca 
Río de Janeiro-JR-CEP 22.290-240 

Phone: 55 21 295 5847- Fax: 55 21 295 8094 
E-mail: 31 igc@31 igc.org.br 

http://www.31 igc.org.br 


