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Las empresas de nuestro país están viviendo profundos y bruscos cambios. Como parte de estas transformaciones, se ha impuesto el análisis de los procesos de la empresa. Esta tarea implica relevar, cuantificar y evaluar los procesos de trabajo.

Esta necesidad surge generalmente por implementación de métodos de:

· Reingeniería de la empresa o Business Program Reenginering (BPR).

· Calidad Total o Total Quality Management (TQM).

· Costo por procesos o Activity Based Cost (ABC).

En este trabajo veremos las herramientas elementales para el análisis cuantitativo de procesos.

Cursogramas o Mapas de procesos

Para analizar un proceso, es indispensable documentar los diferentes procedimientos que forman parte de él. La documentación se incluye en un Manual de Procedimientos, que explicita todas las tareas y los diferentes casos que pueden presentarse en la ejecución de un proceso.

Es también muy útil representarlos en forma gráfica, de modo de obtener un mapa de proceso, diagrama de proceso  o cursograma. 

Los mapas de procesos no se diferencian mucho de los diagramas de flujo que utilizan los programadores de software para representar la lógica de un programa. 

Existe una norma para la creación de diagramas llamada IDEF0 (Integration Definition for Function Modeling: Definición de Integración para Modelado de Funciones), creadas por el National Institute of Standards and Technology de los Estados Unidos. 
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Se utilizan símbolos estándares para cada clase de operación, y dentro del símbolo se describe la operación. Los más importantes son:

Y, desde luego, líneas de conexión que nos indican la secuencia o el orden en que las tareas se realizan.

Se diferencian los cursogramas con los diagramas de flujo en que se suelen incorporar los distintos departamentos o personas que realizan cada operación o tarea. 

Por ejemplo, un proceso de venta de un comercio minorista podría describirse:
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Este cursograma, a pesar de ser de un proceso muy sencillo, está incompleto para la mayoría de las necesidades reales. Por ejemplo, se podría considerar que si no hay el producto que el cliente quiere, se deberá llamar a depósito o a otra sucursal para verificar si hay existencia, de modo de no perder la venta.

También sería deseable incluir, en el caso de cobro, las políticas adoptadas por el comercio frente a distintas modalidades de pago: cheque personal, tarjetas de crédito, tarjeta de la casa, efectivo, que pueden variar según los montos de la venta.

En definitiva, el cursograma debe incluir todas las posibilidades, de modo que los empleados sepan qué hacer frente a cada eventualidad.

Recomendaciones para elaborar cursogramas

La creación de un cursograma es la actividad más subjetiva y creativa del proceso de modelización. Aunque no hay un conjunto de etapas estandarizadas para todos los autores, las siguientes pueden resultar una guía útil para los no experimentados:

a. Haga una lista de los datos relevantes. 

b. Póngale nombre a las actividades relacionadas con la lista de datos y dibuje rectángulos alrededor de los nombres. Los nombres deben ser verbos o frases verbales.

c. Dibuje las flechas necesarias para relacionar los rectángulos.

d. Agrupe elementos si la estructura es demasiado detallada. Deje sólo los elementos esenciales y modifique el diagrama si es necesario.

e. Escriba texto explicativo y un glosario.     

Enfoque cuantitativo del proceso

El cursograma permite visualizar mejor al proceso como transacciones que circulan o fluyen a lo largo de distintas actividades.

Pero el cursograma por sí sólo no responde a muchas preguntas importantes, como por ejemplo: 

· ¿Cuántos clientes se pueden atender por día? 

· ¿Cuánto demora un cliente en completar su compra?

· ¿Qué porcentaje de su tiempo está cada empleado dedicado a la actividad del proceso?

· ¿Hay asignados recursos (empleados o máquinas) que están sobrecargados o, por el contrario, que prácticamente no se utilizan?

· Entre una actividad y otra, ¿se producen colas de espera demasiado largas?

Y muchas preguntas más, que tienen en cuenta los aspectos cuantitativos del proceso.

Para contestar a estas preguntas, es indispensable conocer los tiempos asociados a cada actividad y a la llegada de las transacciones.
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Si tanto los tiempos de cada actividad como los tiempos entre llegadas fueran constantes, no habrá problemas para tomar los datos: bastará con medir un solo caso. Esto ocurre, por ejemplo, en un equipo que embotella vino, donde las botellas van en una cinta transportadora, a velocidad constante, y las actividades de llenar, poner corcho, colocar etiqueta, etc., son constantes.

En cambio, en actividades o llegadas de transacciones que involucren a seres humanos, necesariamente los tiempos serán variables, y habrá que utilizar técnicas estadísticas de muestreo para relevar los datos.

Duración de las tareas: Estudios de tiempos

Los métodos de estudio de tiempos fueron originalmente desarrollados por Taylor y continúan siendo la técnica más ampliamente utilizada para medir las actividades que constan de tareas breves y repetitivas.

La actividad correspondiente se descompone en tareas básicas, y cada tarea es medida con un cronómetro o filmada, para calcular los tiempos de cada tarea elemental.

Tamaño de la muestra

Para determinar cuántas veces debe cronometrarse una actividad, es decir, decidir el tamaño de la muestra, se siguen los siguientes pasos:

· Se especifica el error, en porcentaje, que se está dispuesto a admitir en la estimación del tiempo. Por ejemplo, e = 5%.

· Se especifica el nivel de confianza, que representa la probabilidad de que la estimación esté dentro del intervalo de error, y se calcula o busca en una tabla de la distribución normal el cuantil z correspondiente. Generalmente se trabaja con un nivel de confianza del 95%, para el que resulta z=1.96.

· Se toman algunos tiempos (muestra piloto). 

· Se calcula el tiempo promedio con la fórmula
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· Se calcula la desviación estándar con la fórmula:
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Donde xi es el tiempo que llevó la i-ésima medición.

· Luego se calcula el coeficiente de variabilidad, que representa la variabilidad relativa a la media, y se calcula como el cociente entre la desviación estándar y el tiempo promedio:
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· Por último, se utiliza la fórmula:
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Así, para un coeficiente de confianza del 95%, resulta z=1.96 y se construyó la siguiente tabla:


Error

CV
1%
2%
5%

1%
15*
15*
15*

2%
15
15*
15*

3%
35
15*
15*

5%
96
24
15*

10%
384
96
15

15%
864
216
35

20%
1537
384
61

30%
3457
864
138

40%
6147
1537
246

(*): la fórmula da por resultado números inferiores a 15, pero no es confiable trabajar con muestras tan pequeñas.

Luego se toma la muestra, con la que puede hacerse un análisis estadístico de los datos: calcular el promedio, la desviación estándar, el coeficiente de variabilidad del tiempo necesario para realizar la actividad, un intervalo de confianza para el tiempo medio.

Ejemplo

Para estimar el tiempo que demora un empleado en envolver y entregar en nuestro comercio, se fijó e= 10%, y un coeficiente de confianza del 95% (z = 1.96).
Se observó 20 veces esta actividad, y resultaron los siguientes valores (en segundos):

107, 162, 103, 163, 91, 117, 139, 111, 95, 130, 76, 96, 140, 98, 128, 128, 110, 99, 167, 139

· El tiempo promedio es 120 segundos.

· La desviación estándar es 25.88.

· El Coeficiente de Variabilidad es CV = 120 / 25.88 = 0.2157

· Con e= 10%, y z = 1.96, resulta:
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Como nuestra muestra piloto es mayor que la muestra recomendada, ya no hace falta tomar más datos. Si hubiéramos necesitado una muestra mayor, habríamos tomado más datos, hasta completar el tamaño necesario.

Con un error del 10%, el tiempo promedio es de 120 segundos, con una confiabilidad del 95%. El tiempo mínimo resultó 76 segundos, y el máximo, 167 segundos.

Los datos se pueden agrupar en intervalos, para obtener una tabla de frecuencias:

Clase
Frecuencia

70 o menos
0

70 - 80
1

80- 100
5

100 - 120
5

120 -140
5

140 -160
1

160 -180
3

y mayor...
0

Graficando esta tabla, se tiene un Histograma de los tiempos:


[image: image7.wmf]Histograma

0

1

2

3

4

5

6

menos

de 70 

70-80

80-100

100-120

120-140

140-160

160-180

y

mayor...

Tiempo (seg)

Frecuencia


Puede verse que el tiempo está repartido aproximadamente en forma uniforme.

Tiempo de concesión

No es ni razonable ni realista suponer que una persona trabajará continuamente durante 4 o más horas de trabajo. Utilizará parte del tiempo para descansar, ir al sanitario, conversar con sus compañeros de trabajo, atender llamadas personales urgentes, etc.
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Debe entonces en un estudio de tiempos considerarse el tiempo de concesión. Las concesiones toman en cuenta las demoras inevitables, los descansos y el tiempo personal. A partir del tiempo estimado de concesión se calcula el Factor de concesión, que representa el porcentaje de tiempo que el trabajador no realiza ninguna actividad.

Capacidad del sistema

La capacidad del sistema es la máxima producción de un producto específico o mezcla de productos que el sistema de personas y equipamiento es capaz de generar como un todo integrado.

En el caso del proceso de ventas, es la cantidad máxima de clientes que puede atender el comercio en un período de tiempo, por ejemplo, una hora, un día, un mes.

Para el cálculo de la capacidad, es indispensable conocer:

a) El tiempo que demora cada actividad.

b) Los recursos que se disponen.

c) El porcentaje de casos que pasa por uno u otro camino en caso de una bifurcación (decisión).

Capacidad del Comercio minorista

En nuestro caso del proceso de ventas: 

a) Tiempo que demora cada actividad: supongamos que sean (valores promedios): 

· Muestra el producto: 1,5 minutos
· Lleva a caja: 30 segundos
· Elabora la factura y cobra: 45 segundos
· Envuelve y entrega: 2 minutos
b) Recursos: 

· En Ventas hay 4 personas;

· En Caja hay 1 persona; 

· En empaque se pusieron a 2 personas.

c) Porcentaje de gente que efectúa la compra: 50%
[image: image37.bmp][image: image38.wmf][image: image39.emf][image: image40.wmf][image: image8.emf]Cliente


Ventas


Caja


Empaque


Inicio


Fin


Muestra el


producto


lleva a


caja


compra


?


Si


No


Elabora la


factura y cobra


Envuelve y


entrega




Cliente

Ventas

Caja

Empaque

Inicio Fin

Muestra el

producto

lleva a

caja

compra

?

Si

No

Elabora la

factura y cobra

Envuelve y

entrega


Calcularemos la capacidad de cada departamento:

Capacidad de Ventas 

La mitad de los clientes no compran, por lo que un vendedor se demora 1,5 minutos con cada cliente; la otra mitad, le agrega al vendedor 30 segundos más, con lo que se demora 2 minutos por cliente. En promedio, se demora 

(1,5 + 2) / 2 = 1,75 minutos.

Si calculamos la capacidad por hora, cada vendedor puede atender entonces un total de 

60 / 1,75 = 34,285 clientes / hora / vendedor

Dentro del estudio de Filas de Espera, se indica con la letra ( la capacidad de cada servidor, y se suele llamar: "tasa de servicio". En este caso:

( = 34,285 clientes / hora / vendedor

Como hay 4 vendedores, la cantidad de clientes que se puede atender es

4 x 34,285 = 137 clientes / hora
En general, se suele indicar con la letra s al número de servidores (en este caso, vendedores):

s( =  4 x 34,285 = 137 clientes / hora
Es de destacar que no estamos calculando la cantidad de clientes que efectivamente se atienden, eso dependerá de la llegada de clientes, sino de la capacidad de atención en Ventas.

Capacidad de Caja

Elabora la factura y cobra, y hemos determinado que se demora 45 segundos = 0,75 minutos. Como hay un solo cajero, eso implica que por hora puede atender:

s(  = 60 / 0,75 = 80 clientes / hora

Capacidad de Empaque

Para envolver y entregar, hay 2 personas, que demoran 2 minutos. Por hora, entre ambos pueden atender a:

s(  = 2 x (60 /2) = 60 clientes / hora
Capacidad del Sistema

La cantidad de clientes que puedan atenderse por hora, es decir, la capacidad del sistema, será la menor capacidad de las tareas que la componen, y es de 

capacidad = 60 clientes / hora.

Gráficamente:

[image: image41.png]



Puede verse que hay un exceso de capacidad tanto en Ventas como en Caja. Empaque es en cambio, un cuello de botella, donde los clientes se "atoran", disminuyendo el flujo.

Deben destacarse, sin embargo, varios aspectos:

· Nos sentimos tentados, al ver estos números, de disminuir el número de vendedores y de aumentar el de empaque. Sin embargo, eso podría resultar en una espera demasiado larga del cliente por el vendedor, y el aumento potencial de pérdidas de clientes. Una vez que el cliente eligió y pagó, en cambio, no se pierde.

· En los cálculos de capacidades se debe incluir el tiempo de concesión, que nombramos anteriormente. Debe resaltarse que el tiempo de concesión varía según sea la actividad.

· Las duraciones de las actividades se han calculado como promedios, y se han manejado en forma determinística, como si fueran constantes, cuando en realidad son variables.

Determinación de Recursos

Si se especifica la capacidad, es posible calcular fácilmente la cantidad de recursos necesarios, haciendo el cálculo inverso al anterior.
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Suponga que se quiere tener una capacidad en empaque de 80 clientes por hora. La capacidad de cada empleado era ( = 30 clientes por hora:
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 Como sólo puedo asignar un número entero de empleados:

s= 3

La capacidad de empaque será entonces:
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Duración del Proceso de Ventas

Una de las ventajas del análisis cuantitativo de procesos es que podemos saber cuánto tiempo demoramos en lograr la atención de nuestro cliente, desde el inicio hasta el final, efectúe la compra o no. 

· La mitad de los clientes deciden no comprar, así que demoran 1,5 minutos.

· Para la otra mitad, este tiempo es la suma de los tiempos de todas las operaciones:

1,5 + 0,5 + 0,75 + 2 = 4,75 minutos / cliente

(4,75 + 1,5) / 2 = 3,125 minutos / cliente

Sin embargo, este tiempo no incluye el tiempo de espera, en caso de que los vendedores, caja o los empleados de empaque estén ocupados.

Para incluir estos tiempos, debemos abandonar nuestro modelo determinístico de tiempos promedios y ponernos a trabajar con simulación de procesos.

Porcentaje de Utilización

[image: image42.wmf]Si se conoce el número promedio de clientes que llegan a nuestro comercio, podemos calcular el porcentaje de utilización o coeficiente de tráfico de cada recurso, simplemente dividiendo el número promedio de clientes por la capacidad del recurso. Este porcentaje se indica con la letra griega ( (rho).

Se suele indicar con la letra griega ( el número promedio de clientes por unidad de tiempo que llegan a solicitar un servicio.

El porcentaje de utilización es entonces:
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Supongamos que llegan a razón de 120 por hora. Entonces, ( = 120 clientes/hora.

Porcentaje de Utilización en Ventas

La capacidad en ventas era de 137 clientes por hora:

( = 120 / 137 = 0.8759 = 87,59%

 Esto significa que, en promedio, el 87,54% del tiempo, los vendedores están ocupados con clientes.

Porcentaje de Utilización en Caja

La capacidad en Caja es de 80 clientes/hora. En cuanto a la llegada de clientes, sólo la mitad de los 120 compra, por lo que ( = 60 clientes por hora. El porcentaje de utilización es:

( = 60 / 80 = 0.75 = 75%

El 75% del tiempo el cajero está ocupado.

Porcentaje de Utilización en Empaque

En Empaque se pueden atender un promedio de 60 clientes por hora. La tasa de llegada de clientes la misma que la de Caja: ( = 60 clientes por hora. El porcentaje de utilización es:

( = 60 / 60 =1 = 100%

En Empaque, los empleados están ocupados el 100% del tiempo. 

NOTA: como las llegadas de los clientes son aleatorias, y el tiempo es un recurso no almacenable, los clientes se acumularán indefinidamente en empaque, formándose una cola que no tiene oportunidad de descargarse. Esta situación, de un porcentaje de utilización mayor o igual que 100, es inaceptable, y debe evitarse.

Simulación de Procesos

En la mayoría de los casos, puede mejorarse y fundamentarse los cambios propuestos de un proceso con sólo hacer el relevamiento y mirar el diagrama. Se pueden eliminar así tareas repetidas, controles innecesarios, y, en general, todas aquellas actividades que no agreguen valor al producto.

Habrá otros casos en que queremos evaluar el funcionamiento del proceso antes de implementarlo. Parte de esto se puede hacer con un estudio cuantitativo de tiempos, con el análisis anterior. Si embargo, una vez que tenemos los datos de tiempos, es muy fácil simular el proceso entero, para inclusive ver cómo funcionará.

Software para Simulación de Procesos

Estos programas, en general, no sólo permiten el dibujo de diagramas de procesos, sino también la introducción de tiempos aleatorios para cada actividad, y la distribución de probabilidades de entradas de clientes o transacciones, con lo que luego el diseñador puede simular el proceso y obtener estadísticas de utilización o de ocio de cada departamento, recurso humano o físico, etc. y determinar los cuellos de botella y los recursos subutilizados.

Se permite también el uso de múltiples escenarios para prever fácilmente los efectos que tendrá cambiar una o más características del proceso

Optima! 

Es un software de la empresa Micrografx orientado específicamente al análisis de procesos. 

Al abrir el programa, muestra un mapa de proceso con un solo departamento (Dept 1) y el símbolo de inicio (Start):
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En la barra de herramientas se muestran íconos con los elementos más utilizados:

[image: image15.bmp] Agregar Departamento - Add Department

[image: image16.bmp] Agregar Texto - Add Text  
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[image: image18.bmp] Acción - Action 

[image: image19.bmp] Decisión - Decision

Se agregan los símbolos con sólo seleccionarlos de la barra de herramientas y hacer clic en el mapa de proceso.

[image: image43.emf]Para unir los símbolos, basta hacer clic en un costado del símbolo y arrastrar el mouse hasta el borde del otro símbolo. 

Al soltar el mouse, los símbolos quedarán unidos por una flecha:

Los enlaces se mantienen aún cuando se muevan los símbolos. 

Puede agregarse y modificarse el texto dentro de los símbolos fácilmente, y personalizar la fuente.

También pueden seleccionarse otros símbolos a partir de una plantilla con 16 símbolos diferentes.

O podemos insertar gráficos en lugar de los símbolos.

El proceso de ventas dado anteriormente fue dibujado con Optima!.

Vista Tabular

El mapa de proceso se puede también mostrar en forma de tabla, seleccionando View / Tabular del menú.
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Simulación con Optima!

Si bien el diseño de mapas de procesos se hace sencillísimo, la simulación es bastante más complicada. Para hacer un estudio serio, requiere mucho tiempo de análisis estadístico de datos de tiempos, estudio del programa, etc. 

Sin embargo, los resultados son asombrosos en cuanto a presentación de resultados.

Simulación del Proceso de Ventas

En el Proceso de Ventas, en cada símbolo de acción se introdujeron tiempos de duración de las actividades. Si bien se pueden introducir tiempos aleatorios, en este caso se dieron todos tiempos constantes. 

· Muestra el producto: 1,5 minutos

· Lleva a caja: 30 segundos

· Elabora la factura y cobra: 45 segundos

· Envuelve y entrega: 2 minutos

Escenario  

· Se simularon 8 horas de funcionamiento. 

En la Ventana Scenario:
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· Los clientes llegan en forma aleatoria con distribución uniforme, entre 20 y 40 segundos. 

Esto significa que llegan en promedio cada 30 segundos, o 2 por minuto. Es lógico pensar que este promedio cambia según sea la hora del día, el día de la semana, y los días del mes. 

Se deberá analizar entonces cada caso por separado, poniendo diferentes escenarios. 
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· En Ventas hay 4 personas, en Caja hay 1, y en empaque se pusieron a 2 personas.
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Ver la Simulación

Una de las opciones interesantes es ver cómo los clientes van llegando y circulando a lo largo del diagrama. Esto se permite en Optima! con la ventana Trace. 

Consiste en un diagrama con animación, que muestra en diferentes colores o tramas el estado de cada actividad. En este caso, se capturó una pantalla, de modo de ver una "foto" de la simulación.

En el bloque de inicio se muestra que llegó un cliente, puesto que tiene trama horizontal. Hay 2 vendedores que están mostrando el producto, pues tiene trama vertical. Aparece el número 2 a la izquierda del símbolo, que indica que hay 2 clientes. Caja no está trabajando, pues no tiene trama, y hay 3 clientes en Empaque. Dos están siendo atendidos y 1 está esperando. La trama de esta actividad tiene punteado, que significa espera.

Informe Final

El informe se puede personalizar, agregando todos las estadísticas típicas de un estudio de filas de espera. En este caso, se incluyeron sólo algunas, para mostrar los resultados de la simulación: 

Duración de la simulación

Time - Hours


8.00

Este tiempo es muy pequeño como para considerarlo representativo del caso. En un trabajo real, habrá que simular el funcionamiento del comercio durante más tiempo.

Número de Transacciones

Total # Transactions

957

Durante 8 horas culminaron su transacción 957 clientes. Compárese este resultado con la distribución de probabilidades del ingreso de clientes: uniforme, entre 20 y 40 segundos, lo que significa que entra un promedio de 1 cliente cada 30 segundos, o 2 por minuto, o 120 por hora, o 960 por cada 8 horas.

Total # Transactions - Caja

471

Por caja pasaron 471 clientes, que es de los 957, la cantidad que efectuó una compra. Esto representa el 49,21% de los clientes. Compárese este resultado con el parámetro 50% que ingresamos en la bifurcación Compra?.

Utilización de Recursos

El porcentaje de utilización de recursos es:

Resource Utilization %
Ventas

Worker
89.73 %

En Ventas, el 89,73% del tiempo los vendedores están ocupados con clientes. El resto del tiempo 10,27% están "ociosos". En realidad, no necesariamente significa que los vendedores estén sin hacer nada: pueden estar por ejemplo, acomodando la mercadería.

Destaquemos que el 89,73% también significa el porcentaje de clientes que deben esperar a que se desocupe un vendedor.

Resource Utilization %
Caja

Worker
77.25 %

El cajero está ocupado el 77,25% del tiempo. También es la probabilidad de que un cliente deba esperar frente a caja.

Resource Utilization %
Empaque
Worker
98.39 %

Puede verse que Empaque es la tarea con una utilización más alta: el 98,39% del tiempo están empacando. Y también, el 98,39% de los clientes deben esperar.

Tiempos de Servicio

Avg Service Time - Minutes 
Ventas
1.84

Avg Waiting Time - Minutes
Ventas
0.10

Cada cliente se demoró un promedio de 1,84 minutos en Ventas. Este tiempo incluye el tiempo de esperar a que algún vendedor se desocupe. El tiempo medio de espera en minutos es de 0,10. Así que el vendedor estuvo un promedio de 1,74 minutos con el cliente. Compárese este valor con el promedio de 1,75 minutos que calculamos anteriormente.

Avg Service Time - Minutes
Caja

1.22

Avg Waiting Time - Minutes
Caja

0.47

El cliente se demora un promedio de 1,22 minutos en caja, de los cuales, en espera está 0,47 minutos, y en la caja está 1,22 - 0,47 = 0,75 minutos. Este valor coincide exactamente con los 45 segundos que introdujimos para "elabora la factura y cobra".

Empaque

Avg Service Time - Minutes
Empaque
14.23

Avg Waiting Time - Minutes
Empaque
12.23

El cliente está 14,23 minutos en empaque, de los cuales 12, 23 está esperando a que lo empiecen a atender. La diferencia, 2 minutos, es el tiempo en envolver su compra.

Total

Avg Service Time - Minutes
9.45

Avg Waiting Time - Minutes
6.35

Estos tiempos incluyen a los clientes que no compran. Puede verse que el cliente está más tiempo esperando que siendo atendido.

Conclusiones de la Simulación

Estas estadísticas son útiles para observar lo que ocurre con el cliente en nuestro negocio. Podemos presentar los resultados en un gráfico, que facilita la visualización.

Tiempo en minutos que los clientes están en cada Etapa
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Una vez elaborado el modelo, es fácil cambiar los parámetros, como por ejemplo modificar el método de empaque o la cantidad de empleados empacando, de modo de disminuir la exorbitante demora.

Otro modelo de Ventas

Por ejemplo, - siguiendo el espíritu de la reingeniería de procesos- si las dos personas de empaque pasan a ventas, de modo de tener 6 empleados en ventas y que el mismo vendedor envuelva y entregue la mercadería, el modelo se representa:
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Al simularlo, se obtienen los siguientes tiempos:

Avg Service Time - Minutes
Ventas
2.99

Avg Waiting Time - Minutes
Ventas
0.31

Avg Service Time - Minutes
Caja

1.18

Avg Waiting Time - Minutes
Caja

0.43

Total:

Avg Service Time - Minutes
3.55

Avg Waiting Time - Minutes
0.51

El gráfico del nuevo proceso es:

Tiempo en minutos que los clientes están en cada Etapa
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Véase que con la misma cantidad de empleados, el tiempo de espera del cliente disminuye drásticamente.
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