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RESUMEN

Como respuesta al incremento de las
pérdidas no técnicas, en el afio 2004 C.A.
Electricidad de Valencia (Eleval) replante6
sus estrategias de control y reduccién de
las PNT, desarrollando un plan estratégico
que dio lugar al disefio de acciones de
seguimiento y control preventivo de ellas ,
estudio, reestructuracion y adecuacién de
los procesos de trabajo relacionados,
elaboracién de un plan comunicacional y
comunitario y creacién de herramientas de
detecciébn y control, entre éstas, los
medidores totalizadores.

En este trabajo se presenta la experiencia
positiva  producto del desarrollo e
implantacion del plan estratégico, llevado a
cabo por un equipo multifuncional de alto
nivel que cuenta con representacion de las
distintas dreas de Eleval (Operaciones,
Comercial, Comunicaciones, Legal) que,
en conjunto, disefaron un programa para
ejecutarse en 3 afios y definieron los
objetivos, metas e indicadores que sirven
de guia para todas las acciones dirigidas al
control y reduccién de las PNT.
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Paso a paso, se describe la metodologia
utilizada, asi como los resultados vy
objetivos identificados en cada fase.

La metodologia comienza con dos
esquemas gerenciales de evaluacidén
aplicados a los procedimientos de la
planeacidon estratégica, como son la
alineacion de estrategias mediante la
matriz de Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas (DOFA) y el
enfoque basado en prioridades y factores
criticos de éxito (FCDE).

También se describen los resultados del
andlisis realizado a los ambitos interno y
externo, asi como los factores y agentes
que perjudican las empresas de
distribucién eléctrica en Venezuela, a
través de la experiencia de Eleval.

Finalmente, se muestran los resultados
obtenidos del desglose de objetivos e
indicadores que dieron lugar al plan
estratégico, cuyo cumplimiento en el
primer afio de implantacion ha sido exitoso
al lograr alcanzar las metas trazadas.



I. INTRODUCCION

La empresa C.A. Electricidad de Valencia
(Eleval) genera, distribuye y comercializa
energia eléctrica, siendo su principal drea
de influencia, la capital del estado
Carabobo y algunos municipios
colindantes.

Esta compaiia ha mantenido un indice de
pérdidas totales de energia en los dltimos
afios, alrededor del 25%, con incidencia
negativa en el flujo de caja y, por ende, en
las  inversiones para mejorar la
infraestructura (redes, generadores,
medidores, entre otros).

A ese ambito de situaciones complejas
para la empresa eléctrica, se agregd el
ingrediente adicional de la impunidad del
hurto de energia eléctrica y un marco legal
débil y cambiante

Adicionalmente, no se ha avanzado mucho
en la aplicacién de sanciones, multas o
actuaciones contundentes por parte de los
organismos del Estado, que ayuden a
minimizar la impunidad del delito
eléctrico, el cual aumenta
vertiginosamente.

Hace 7 afios Eleval cre6 la Unidad de
Pérdidas No Técnicas como seccién
organizativa integrada a la estructura de la
empresa, responsable de  motorizar
diversas estrategias que han marcado pauta
en el &mbito nacional con respecto al tema.

En el lapso 1998 al 2002, Eleval redujo su
indice de pérdidas globales de 38% a 22%.
Sin embargo, como se observa en la
Figura 1, en el afio 2.003, las pérdidas se
incrementaron a valores del 25%, sobre
todo, por la reincidencia del fraude
eléctrico y la falta de mecanismos legales
de sancién que reduzcan la impunidad en
este tipo de delitos.
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Figural- Gréfico del Indicador de Pérdidas
Globales de Eleval (1998-2005).

Por este motivo, en el afio 2.004 se decidié
disefiar el plan estratégico con un horizonte
de accién a 3 afos (2005 al 2007),
contando con la participacién de todas las
dreas gerenciales de la organizacidn, a fin
de revertir la tendencia en el mediano y
largo plazo.

II. OBJETIVO GENERAL

Enfocar las acciones de corto, mediano y
largo plazo necesarias para la reduccién de
las Pérdidas No Técnicas (PNT) en Eleval
de manera integral, coherente y efectiva,
que permita la satisfaccion del cliente y la
rentabilidad del negocio.

III. METODOLOGIA

Combina alineacién de estrategias,
indicadores y acciones con el enfoque
basado en prioridades y factores criticos de
éxito.

Fue constituido un equipo de trabajo
multifuncional de alto nivel, con
representacion de las distintas dreas
(Operaciones, Comercial,
Comunicaciones, Legal) que, en conjunto,
disefiaron las estrategias. Después de los
andlisis correspondientes, se fijaron los
objetivos que Eleval deberd alcanzar en los
préoximos 3 afios.

Con cada uno de estos propoésitos fueron
establecidos, por un lado, las metas y
acciones y, por otro, los factores criticos de



éxito, riesgos y contramedidas para, en
definitiva, obtener el plan estratégico de 3
aflos dirigido a la reduccién y control de
las PNT (ver Figura 2).
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Figura 2- Esquema “H”. Identificacion de
Objetivos mediante Alineacion Estratégica
y Enfoque Estratégico.

3.1. Alineacion estratégica

Estd basada en el andlisis DOFA, llevado a
cabo para identificar y estudiar las
oportunidades y amenazas, en el ambito
externo o entorno, asi como las fortalezas y
debilidades, en la esfera interna de la
organizacion.

Por medio de la matriz DOFA se realiza
una evaluacién de los factores principales
que se espera influyan en el cumplimiento
de propoésitos basicos de la empresa o
instituciéon. De alguna manera, requiere
predecir lo que se supone ocurrird, las
necesidades futuras y lo que se debe hacer
anticipadamente, para estar preparado.

La profundizacion sobre la realidad de
Eleval utilizando la matriz DOFA se
realizd desde dos puntos de vista
complementarios, el entorno o factores
externos influyentes y el dmbito interno.
Estos elementos aparecen reflejados en la
Figura 3.
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Figura 3- Esquema del Andlisis de los
Componentes Internos y Externos.

En ambos casos se determinaron las
fortalezas y debilidades inherentes al
mundo interno de la empresa, donde puede
intervenirse directamente, asi como las
oportunidades y amenazas que tienen lugar
en el medio externo, situacién que no es
controlable pero si modificable
progresivamente. Estas practicas son
importantes para tomarlas en cuenta en la
planificacién estratégica. Cada asunto
enumerado es especifico para la empresa
en particular.

3.1.1. Analisis del entorno

En primer lugar, se estudié el entorno
considerando los agentes externos que
influyen sobre el Proyecto PNT, segtin el
esquema de la Figura 4, y el
direccionamiento planteado en la Tabla 1.
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Figura 4- Esquema del Andlisis del
Entorno.

Tabla I- Direccionamiento del Analisis del
Entorno.

Direccionamiento

Aquel que presenta la
amenaza u oportunidad

Elementos de entorno que se  |5: muy alta (atenderé 1ero en cualquier caso)
presentan ante la Empresa.  |4: alla (dedicaré capacidad remanente)
Pueden reducir o hacer crecer |3: media (procuraré recursos)

la actividad 2. baja (solo si mejoran las condiciones)

1 muy baja (no atenderé)




3.1.2. Analisis del ambito interno

En segundo lugar, se examind la situacién
interna, segun los factores identificados en
la Figura 5, y se elaboré el
direccionamiento planteado en la Tabla 2.
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Figura 5- Esquema del Andlisis Interno.

Tabla 2- Direccionamiento del Analisis del

Entorno Interno.
Direccionamiento

Elementos internos de la Aspectos identificados dela  |5: muy alta (atenderé 1ero en cualquier caso)
Empresa. Inciden sobre la formulacién o funcionamiento del|4: alta (dedicaré capacidad remanente)
capacidad para lograr los factor que inciden en la 3 media (procuraré recursos)

resuttados esperados factibilidad de lograr los 2: baja (solo si mejoran las condiciones)
resultados esperados 1 muy baja (no atenderé)

Para cada uno de los agentes del entorno se
hizo la evaluacién con la matriz DOFA,
actividad expuesta como ejemplo en el
caso del agente Clientes, en el Anexo I, y
en segundo término, la matriz DOFA para
el agente Competencia, en el Anexo 2.

Aqui se analizan en detalle una serie de
variables, situaciones o condiciones
exdgenas que pueden influir positiva o
negativamente en el desarrollo de la
empresa y su plan de reduccién de las
PNT, en el presente o futuro. Asi se
obtuvieron los  objetivos  generales
siguientes:

= Focalizacién para ubicar en dénde
estan las pérdidas y optimizar la
relacién costo-beneficio de las
iniciativas, planes y actividades.

=  Mejorar los procesos y sistemas
dirigidos a la deteccién y control de
las reincidencias para forzar la
modificacion en la indisposicion al

pago del servicio, evitando la
desviacién de esta conducta hacia
el fomento del fraude eléctrico.

* Incrementar y actualizar Ia
capacidad tecnoldgica del proyecto
PNT, centrandose en la
remodelacion de la red en las dreas
que presentan mayor incidencia del
fraude eléctrico.

= Procurar el acercamiento con las
comunidades para lograr una
percepcion mds humana de la
empresa, al tiempo que se
desarrollan valores y acciones,
opuestos al fraude eléctrico.

= Motivaciéon del personal con el
proyecto PNT apoyandose en la
adecuacion de las dreas fisicas en
las oficinas dedicadas a la
recuperacion de las PNT, y en la
capacitacion y dotacioén idénea del
personal (propio y contratado) para
la atencién adecuada a los clientes.

= Perfeccionar la calidad de los
trabajos de adecuacién de puntos e
inspecciones.

= Mejorar los reportes y su
tratamiento, referidos a los
diferentes procesos dispuestos por
la compafifa para la deteccién del
fraude.

= Disponer de una organizacién con
apoyo legal e investigativo que
ataca la impunidad asociada al
fraude eléctrico.

3.2. Enfoque estratégico

Identifica los factores criticos para la
calidad (CPC), constituidos por los
aspectos prioritarios a ser satisfechos por la
gente, trabajando como un equipo de alto
desempeiio.



En esta perspectiva, las necesidades,
impulsores y factores criticos para la
calidad también son determinadas (Figura
6).
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Figura 6- Enfoque Estratégico. Arbol
CPC.

Necesidades: Responderdan a  los
requerimientos planteados, los cuales
deben estar contenidos en el plan
estratégico.

Impulsores: Apuntaran al fin ultimo,
motivo central que se aborda con la
atencién de una necesidad especifica.

Factores criticos para la calidad: Se
orientaran a los aspectos o especificaciones
cuantificables que permitirdn saber si se
atendié exitosamente a un elemento
impulsor.

Del enfoque estratégico CPC surgieron
nueve objetivos que, al alinearse con los
propdsitos  derivados  del  andlisis
estratégico, dieron como resultado cinco
fines o necesidades claves propulsoras de
los factores criticos de éxito.

Necesidad 1 - Eliminar las PNT.
Factores criticos de éxito:
= Disponibilidad de todos los puntos
con medicidn y afericion vigente.

=  Motivacidn del personal.

= Reducir la vulnerabilidad de la red
y los sistemas de medicién

=  Modificar la actitud de no pagar,
tomando en cuenta la capacidad
socioecondmica, por zonas
geograficas.

=  Optimizar la calidad del servicio.

= Mejorar la imagen de la empresa
como organizaciéon comprometido
con la responsabilidad social.

= Focalizacién para ubicar en dénde
estan las PNT.

= Evitar errores en los procesos de
comercializacion.

= Establecer alianzas con prefecturas
y lograr asi el apoyo policial.

= Cimentar alianzas con lideres
comunitarios.

Necesidad 2 - Mejorar la integracion de
los procesos de ventas y cobranzas para
evitar la reincidencia de las PNT.
Factores criticos de éxito:
= Establecer esquemas de integracion
entre los procesos de PNT vy
cobranzas para obtener una gestién
eficiente en las comunidades a ser
normalizadas.

= Mantener el seguimiento y contacto
periddico con las comunidades.

Necesidad 3 - Mejorar la relacion con el
ente regulador y otros organismos
(Ministerio de Energia y Petroleo,
Servicio Auténomo Nacional de
Normalizaciéon, Calidad, Metrologia y
Reglamentos Técnicos, Instituto
Nacional de Proteccion al Consumidor y
Usuario).
Factores criticos de éxito:
= Adecuar con PNT, los expedientes
de recuperaciéon de energia, de
acuerdo con el marco juridico
vigente.

=  Unificacién de criterios con el
Servicio Nacional de Metrologia a
objeto de lograr las actas para todas
las irregularidades.



= Reuniones periddicas de alto nivel
y coordinacién con los tres entes
gubernamentales.

Necesidad 4 - Mejorar la eficiencia de la
gestion de reduccion de las PNT.
Factores criticos de éxito:
= Optimizar la cantidad de
documentos diarios levantados en
conjunto con el Servicio Nacional
de Metrologia.

= Perfeccionar la calidad de los
trabajos de adecuacion de puntos e
inspecciones.

= Mejorar y automatizar los procesos
de inspeccidon, cuarto corte,
recuperacién de energia y gestion
de totalizadores.

Necesidad 5 - Mejorar la calidad de la
atencion al cliente en armonia con la
gestion de reduccion de las PNT.
Factores criticos de éxito:
= Personal (propio y contratado)
capacitado y dotado
adecuadamente para la atencién de
los clientes.

= Adecuacion de las dreas fisicas en
las oficinas destinadas a la
recuperacion de PNT (ubicar
separadamente las areas
operacionales de la empresa).

= Mejorar la gestion de denuncias
hechas por clientes externos y
trabajadores (efectividad, curso a
las denuncias).

= Conocer y registrar las causas que
llevaron al cliente a cometer la
irregularidad, para  desarrollar
soluciones acordes.

3.3. Enfoque prospectivo
Una vez identificados los objetivos
siguiendo los dos enfoques expuestos, se

efectud el andlisis de riesgo respectivo. En
esta  fase, se  identificaron  las
consecuencias que pudieran darse en caso
de no lograr los objetivos planteados. Por
otro lado, también se puntualizaron
aquellas acciones dirigidas a evitar
posibles  factores que afecten el
cumplimiento de cada objetivo.

3.4. Alineacion operacional

Al aplicar la alineacién operacional fueron
determinados  los  indicadores  mads
adecuados para cada objetivo, con base en
su viabilidad.

Ya en esta fase de la metodologia se logrd
establecer un conjunto de indicadores con
sus metas especificas para el cumplimiento
de los objetivos basicos del plan
estratégico. En el Anexo 3 se muestra una
tabla que desarrolla uno de los objetivos
especificos del plan estratégico, referido a
eliminar las pérdidas no técnicas, con sus
impulsores, factores criticos para la
calidad, valores de las metas y tiempo.

3.5. Plan estratégico

La elaboracién del plan estratégico se
produce a partir de la alineacidén
operacional, los FCDE y las
contramedidas.

El Anexo 4 presenta el resumen de la
formulacion del plan estratégico, donde se
indica el cumplimiento del plan y sus
objetivos especificos, para cada una de las
cinco necesidades basicas. El plan
estratégico concluye con una presentacion
en tabla de Excel que alinea los valores de
las metas, por sectores y circuitos, durante
el periodo de formulacién propuesto (3
anos).



IV. CONCLUSIONES

La inclusién del enfoque estratégico
basado en identificar la voz del cliente,
como producto de la alineacién de
objetivos, permiti6 generar un plan
estratégico que condujo al disefio arménico
de cuatro esquemas de accién: 1- La
adecuacion de los procesos, 2- Plan
comunicacional y comunitario, 3- Plan de
seguimiento y control preventivo, y 4-
Planes de actualizacion tecnoldgica
(totalizadores y sistemas).

Estos cuatro planes de acciéon se
desarrollan actualmente en Eleval, todos
ajustados a los objetivos y las metas
planteadas en el plan estratégico y con
resultados satisfactorios, logrando a su vez
mantener la reduccién y control del indice
de pérdidas.
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VI. ANEXOS

Anexo 1 - Matriz DOFA para el Agente Clientes en el Andlisis del Entorno.

Agente

AD

F/D

Ohjetivo

Cliente

A Cultura
de hurto de
energia

D Procesos. Adn cuando existe la TI, los
procesos no estan automatizados para PNT.
D: Los esfuerzos gue hace la empresa para
desarrollar aspectos de valores vy cultura
{interna y externa), son incipientes y muy
puntuales

D La imagen proyecta mas  intereses
financieros  gue  responsabilidad  social
D: Mejorar canales de comunicacidn directa
entre  empresa vy clientes para  atender
oportuna y adecuadamente los reclamos que
pueden derivar en PNT

Procurar el acercamiento  con  las
comunidades para lograr una
percepcidn mas humana de la Empresa
y desarrollar valores opuestos al fraude
electrico

A Facil
acceso a
los equipos
{zonas no
adecuadas)

[: Cuando la empresa interviene un equipo,
no gueda garantizada |a finalizacian del trabajo
{colocacidn de precintos).

F: Procedimientos normalizados

F: Personal capacitado para la adecuacidn de
puntos (propio y contratado)

F: ldentificacidn de sectores  wulnerables
D: Rol técnico (propio y contratado) sin
responsabilidad  en  atender o naotificar
irregularidades

D:  Falta asignacion  de
adecuacidn de puntos

FBCUrs0S  para

Mejorar el reporte v su tratamiento
desde los diferentes procesos de Ia
campafiia para |la deteccian del fraude.
Mejorar la calidad de los trabajos
(adecuacidn de puntos e inspecciones)

Anexo 2 - Matriz DOFA para el Agente Competencia en el

Analisis del Entorno.

0: recursos legales y econdmicos
insuficientes

Agente AO FD Objetivo
0:  Inexistencia de gente ¥
estructura para atacar impunidad y | Crear una organizacion con apoyo legal
A Impunidad electrotrafico e investigativo para atacar la impunidad

asociada al fraude eléctrico

0: Procesos. Contralar la
reincidencia. Ajustar las acciones de
acuerdo a la reincidencia.

Competencia

A Indisposicidn
de pago
promueve el
electrotrafico

Automatizar para detectar agilmente
la reincidencia y unificar criterios
F: Dizposician de la gente que dirige
la empresa a  inverdir en
cormunicacidn con las comunidades
para incidir en la reduccidn de las
FNT

Mejorar los procesos y sistemas para la
deteccidn y control de reincidencias
para forzar una modificacion en la
conducta de indisposicidn al pago del
servicio y evitar su desviacidn hacia el
fomento del fraude eléctrico

A Capacidad
técnica del
electrotraficante

D: poca capacidad tecnoldgica para
PMT. Rezago tecnoldgico respecto
al electrotraficante. Pocos recursos
y capacitacidn
0: wulnerabilidad  de
[ciertas zonas)

las redes

Incrementar vy actualizar la capacidad
tecnaoldgica del proyecto PMT, con foco
en la remodelacidn de la red en
aguellas areas de mayor incidencia del
fraude eléctrico




Anexo 3 - Factores Criticos de Exito Relacionados con Cada Uno de los 9 Impulsores que
Motivaron la Necesidad 1 (Eliminar las PNT).

11 afgioc?c’lﬂllId:fde?isito'?wd\f;selirtsep(flrit:-.?nz?n 114 Reducir loz medidores con afericion vencida a 5000 al cierre del 2005,
: iy 4 A4 2000 2l cierre del 2006 v 0 al cierre del 2007
estimaciones)
En una encuesta a ser realizads por ERHH al inicio de 2005 v
1.2 | Mativacion del personal con el proyecta PMT 121 anualmente a partir de alli, obtener un nivel una mejora interanual de
5% en el indice de gente motivada pars combstir PMT
151 Para el 31 de octubre de 2004 haber finalizado un estudio para
Sl determinar tipos de vulnerabilidad de la red v andliziz costo beneficio.
13 | Feduci la vulnerabilidad de la red y los 430 | Parael 31 de diciembre de 2005 haber remodslads 100% de la red
siztemas de medicion o vulnerable en el centro de Walencia (entre Cederio v Lara).
133 Adecuacion de 9000 puntos durante el 2005, 7000 puntos en 2006 v
o 7000 puntos en 2007,
Modificar la cultura de no pagar tomando en al cierre del 2007 lograr 96% de efectividad de cobranza para sur 1,
1.4 cuents o diferenciando la capacidad de pago 1441 90% de efectividad de cobranza para sur 2 v 35% de efectividad de
[por Zonas) cobranza para sur 3
Mejorar la calidad del zervicio (por zons: Mejorar al menos 15% interanualmernte el indice de percepoion
15 alumbrado publico, fluctuaciones de ten=ion v 151 obtenido en grupos foco seleccionados en las comunidades (Zonas)
atencion) determinadasz
: : i : Mejorar &l menos 15% interanualmente el indice de percepoion
186 ZAEJlorEr simagen e Responsshildad Social 161 ohtenido en grupos foco seleccionados en las comunidades (zonas)
18 Empresa determinadas
Focalizacion para ubicar en donde estan las Incrementar |a relacion de irregularidades detectadas por cantidad de
17 : 171 : j g G
perdidas inspecciones realizadas en 20% (Dizcriminado por programas)
Evilar e.rrgres_nden los procesos:de Para 2007 reducir & 0 loz errores en oz procesos de comercializacian
1.8 comercializacion que afectan las PNT 181 Le afectan las PMT
(lecturas, factores, ete) d
jig; | Estanlecer alanzas conprefecturas aobjeto 181 | Establecer 10 alianzas para el 2007
de conseguir apoyva policial

Anexo 4 - Plan Estratégico de PNT. Eleval 2005 - 2007.

energia para el trabaja, bienestar para la comunidad

C.A. Electricidad de Valencia

| Plan Estratégico PNT 2005 a 2007 | :

Haga clic zobre oz
Objetives Fundamentales

VISION =
"Ser la empresa lider en servidos paiblicos en la regiim cendral,
Tediamde d wso de remursos de calidad| cdendada ala eccdenda ¥ a
1a safifacdin delos diendes."

Mecesidad N“ 1

"Eliminar == perdida=s no
técnicas F.N.T."

Necesidad N 2

"Mejorar Iz integracidn d=
los procesos de wentas y
cobranzas para evitar |a
reincidencis del=s P.H.T."

MISION :

"La C.A. Elenriddad de Valendia e una emprsa privada que geneca, transmite, disiribaye ¥
cornerdaliza energia decirica. wmnmsgmammmnmnmysmde
excdende (alidad, a ns irabajad d Mo idegral haje prindpios de
efdenda, honetidad ¥ alica | yama(umuslasm]ushrdﬂmﬂém"

Necesidad N 3 Neceridad N*4 Necesidad N* 5
"Mejorar |3 calidad dela
atencidn al dierteen
armonia con lagestidn
de reduccidn de P.H.T."

"Mejorar relacidn con
Sencamer, Indecu y MEM."

"Mejorar la eficienciade |2
gestidn de reducddn de
FPHNT [costo - beneficio]."

Areas de Prioridad

Areas de Prioridad

Areas de Prioridad | | Areas de Prioridad |
|

Areas de Prioridad

1.1. Dizponibilidad detodos los
puntos con medicion w afension
wigente (eliminar estimaciones)
1.2 hotvacidn del personal con el
proyecto PNT

1.3 Reducirla wilnerabilidad de |a red
' los sistemnas de medicion.

2.1 Establecer esquema de
integracion entre los procesos de
P.N.T. yecobranzas para obtener una
gestitn eficients en las comunidades
a sernommalizadas.

2.2 Mantener seguimiento v contacto
periddico de comunidades.

1.4, Modificarla culura de no pagar
tomando en cuenta o diferenciands la
capacidad de pago (por zonas).

1.5. Mejorar |a calidad del servicio
{por zona: alumbrade piblice,
fuctuacionss de tension v aencidn]

1.5, Mejorar la magen de
Fesponsabilidad Social de 13

Empresa.

.1 Cantidad de documentos diarios
levantados en conjurta con
Sencamer

3.1 Adecuar expedientes de
recuperacion de energa de acuerdo
al mama jui dico vigente con P.N.T.

5.1 Personal (propio w
contraado]) capactado v datado
adecuadamente para la

3.2 Unificacion de crierios con atencion de clientes

Sencamer a objeto de lograr las
actas paratodas las megulandades

4.2 Mgjorar 13 cdidad de los
trabajos (adecuacitn de purtos &
inspecciones)

5.2 Adecuacion de dreas fisicas
en oficinas de recuperacion de
PHNT (ubicar zeparadamente de
las dreas aperacionales dela
empresa)

5.3, Mejorar gestion de
denuncias de clientes extamos
wirabajadores (efectividad,
curso a las denuncias)

3.2 Reuniones periadicas de ako
nivel y coordinacian con los tres
onganismos

4.3 Mejorar w adomatizar los
proceses de inspeccidn, cuaras
corte, recuperacion de energiay
gestion de totalizadores.

4.4 Conocery registrar las
cauzas que llevaron al clisnte 3
la imegularidad, para de=armollar
soluciones



