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R E D E S (*)

REDES es un ejercicio en dirección de proyectos que simula el desarrollo de un
proyecto que inicialmente se supone llegará a completarse en seis meses. Tal proyecto
requiere la planificación de una serie de actividades interrelacionadas, bajo condiciones
estrictas de tiempo y coste.

El proyecto

El proyecto se basa en una secuencia diseño-test, organización y preparación de la
fabricación, de un componente importante de un sistema de control numérico. El proyecto se
ha descompuesto en 43 actividades. Cada actividad se identifica por un código de actividad
consistente en el acontecimiento inicial y final. Por ejemplo, la actividad A-B empieza en el
acontecimiento A y finaliza en el acontecimiento B.

La representación, en forma de red, de las 43 actividades que comprenden el
proyecto se adjunta en el Anexo 1. La red se ha dibujado utilizando la forma «arco
actividad», esto es, cada arco de la red representa una actividad que se desarrolla en el
tiempo. Los nodos de la red presentan acontecimientos –principios o fines de actividad–. Se
requiere que todas las actividades que finalizan en un nudo deben haberse completado antes
de que pueda empezarse cualquier actividad que principia en éste.

La estructura de la red que se presenta en el Anexo 1 se mantendrá durante todo el
ejercicio. Esto difiere de lo que sucede en la práctica habitual, donde el proyecto cambia
sustancialmente a medida que va progresando. En estos casos los cambios pueden ser un
método importante para acortar los caminos críticos.

Para terminar el proyecto deben completarse cada una de las 43 actividades de la red, y
estas actividades deben desarrollarse en una secuencia que no viole las restricciones de

(*) Caso de la División de Investigación del IESE. 
Preparado por el profesor Josep Riverola, como base de discusión, y no como ilustración de la gestión,
adecuada o inadecuada, de una situación determinada. Agosto de 1978.

Copyright © 1987, IESE.
Prohibida la reproducción, total o parcial, sin autorización escrita del IESE.

A
bs

tr
ac

t f
or

 p
ro

m
ot

io
na

l u
se

 o
nl

y.
 F

ul
l v

er
si

on
 a

va
ila

bl
e 

at
 w

w
w

.ie
se

pu
bl

is
hi

ng
.c

om



precedencia. Como siempre sucede en la vida real, las actividades que forman el proyecto no
tienen una duración única y fija, sino que ésta puede cambiarse de acuerdo con la cantidad de
recursos que se asignen a cada actividad. La tarea más importante del equipo de dirección del
proyecto es decidir las duraciones de las actividades,  teniendo en cuenta los costes de cada una
de ellas y las implicaciones que esta duración tiene en la fecha de terminación delproyecto.
Además, hay factores que no están bajo el control de ladirección y que pueden influir en el
desarrollo y duración de una actividad. Durante el desarrollo del proyecto puedensuceder
huelgas o circunstancias no previstas que causen elretraso de algunas actividades al ser su
duración mayor que la planificada. También pueden suceder acontecimientos afortunados, que
hagan que algunas actividades disminuyan en duración.

La red REDES presenta el plan original del proyecto. Los tiempos que figuran
encima de los arcos representan la duración planificada inicialmente (en días laborales) de
cada actividad. Las duraciones que figuran debajo de cada flecha representan los límites,
superior e inferior, entre los cuales el equipo de dirección del proyecto puede variar la
duración de cada actividad. Por ejemplo, la actividad H-K está actualmente planificada para
que tenga 16 días de duración. Esta duración puede cambiarse, por decisión de los
participantes, a cualquier duración entera comprendida entre 11 y 16 días.

Las decisiones iniciales sobre la duración de cada una de las actividades hacen
prever una duración total del proyecto, y por tanto una fecha de terminación y un coste de
realización del mismo. La duración total del proyecto se obtiene sumando el tiempo total
necesario para completar las actividades que constituyen un camino crítico. El camino crítico
de la red es el camino A-B-E-G-K-P-S-Y-Z con una duración total de 123 días. Se supone
que el proyecto empieza el día 3 de julio (de 1978); por lo tanto, la duración esperada del
proyecto hace que, teniendo en cuenta los días no laborables, el proyecto termine el día 29 de
diciembre del mismo año a las doce de la noche.

Nótese cuidadosamente que no se realizó ningún tipo de trabajo durante los fines de
semana (sábado y domingo) y otros días festivos dentro del año.

El coste del proyecto se compone de la suma de dos términos; por un lado, un coste
de retraso (que describiremos más adelante) y por otro el coste de las actividades, es decir, el
coste total o suma de los costes unitarios de cada una de las 43 actividades que componen
el proyecto. Estos costes se obtienen del Anexo 4, que presenta, para cada actividad, el coste
que se incurre para cada duración de entre las posibles. Como se muestra en el Anexo 2, el
coste total de actividades para el conjunto de duraciones planificadas inicialmente (el plan
inicial del Anexo 1) es de 382.022 de pesetas.

Las decisiones de los participantes establecerán nuevas duraciones para algunas
actividades, y por lo tanto cambiarán tanto el tiempo de terminación del proyecto como su
coste. Al decrecer los tiempos de duración de las actividades se incrementa el coste. El coste
máximo del proyecto es de 433.077 de pesetas, coste que se obtendría si todas las actividades
se planificaran a su duración mínima. El coste mínimo del proyecto es de 378.954 pesetas,
que se obtendría si todas las actividades tuvieran su duración más larga. La diferencia entre
ambos costes, es decir 5.405.300 pesetas, es la cantidad de recursos influidos por las
decisiones del equipo de dirección del proyecto.

La simulación empieza en realidad el día 1 de julio, pero tratándose del año 1978,
en el que el 1 de julio era festivo, el primer día laborable es el 3 de julio. Como hemos
dicho, la fecha esperada de terminación del proyecto es el día 29 de diciembre a las 12 de
la noche. Cuando se indican fechas de terminación de actividad, éstas corresponden al
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último día de ejecución de la actividad; por lo tanto, debe interpretarse que la actividad
termina en el día señalado a última hora de la jornada laboral (por concretar, a las 12 de
la noche).

Por razones técnicas es importante terminar el proyecto el día 4 de diciembre. Esta
fecha está 16 días laborables antes de la terminación planificada incialmente. Si el proyecto
no llega a completarse el 4 de diciembre, cada día laborable que se alarga el proyecto más
allá de esta fecha cuesta a la empresa 50.000 pesetas. Por lo tanto, el coste esperado de
retrasos, con las duraciones actualmente establecidas, es de 800.000 pesetas. Si se redujera la
duración total del proyecto para llegar a terminarlo el día 4 de diciembre, el coste total de
retraso sería de cero pesetas. Esta reducción puede conseguirse invirtiendo los recursos
necesarios en reducir la duración de algunas de las actividades en la red. La manera en que el
gasto influye en laduración de la actividad –ya sean horas extras, mano de obra adicional o
maquinaria extra, etc.– no se especifica, ni influye en principio en el ejercicio. Se supone que
hay mano de obra y recursos disponibles para conseguir la duración deseada para cada
actividad, siempre que ésta no exceda los límites señalados en el Apéndice 4. Cada equipo es
responable de fijar las duraciones de las actividades para que el proyecto se complete con el
mínimo coste total, donde el coste total es la suma del coste de realización del proyecto y del
coste incurrido por retraso.

Durante el ejercicio, el equipo debe tomar 6 decisiones. Cuando una decisión se ha
tomado y ha sido introducida en el ordenador, éste simulará el paso de 20 días laborables y
suministrará una lista de las actividades completadas durante este período de tiempo.
Adicionalmente, el ordenador proveerá una explicación de cualquier retraso o adelanto que se
haya producido como resultado de acontecimientos fuera del control de equipo de dirección
del proyecto. Antes de tomar cualquier decisión, el equipo de dirección del proyecto puede
cambiar la duración de cualquier actividad que no ha sido iniciada.Obviamente, la duración
de una actividad terminada no puede alterarse por medio de una decisión del equipo de
dirección. Adicionalmente, se supone que la contratación de personal, maquinaria, etc., se
realiza completamente al inicio de la actividad, por lo que si una actividad ha empezado, su
duración no puede alterarse.

Debido al gran número de actividades y a la complejidad de la tarea de
planificación, el ordenador puede constituir una herramienta útil para ayudar al equipo
dedirección en el análisis del proyecto. En cualquier momento, antes de tomar por definitiva
una decisión, el equipo de dirección del proyecto puede interaccionar con el ordenador,
obteniendo una proyección del desarrollo del proyecto y de su coste con el conjunto actual de
duraciones suministradas por el equipo. El ordenador proveerá una lista de todas las tareas y
su duración actual, junto con información adicional sobre las mismas. Una muestra de este
tipo de información se incluye en el Anexo 2. Se encontrarán instrucciones más detalladas en
el manual del programa.

La información inicial que se tiene al empezar el ejercicio es la que se incluye en los
Anexos 1 a 4.

1. Una red del proyecto, que ilustra la situación inicial de las duraciones de las
actividades y los límites de cada duración.

2. Un output de una simulación, cálculo de la red CPM bajo las condiciones
iniciales. El tipo de informe es el informe «reducido CPM».
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