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1. Objetivos

A lectura y comprensién del presente epigrafe debe permitir

al lector:

1. Obtener una informacién general sobre la problematica
fundamental de las técnicas de programacion y control, en espe-
cial la del PERT (Programm evaluation and review technique).

2. Poder planificar y controlar, por si mismo, campaifas,
acciones o programas sencillos de RP.

3. Capacidad para entenderse con un analista de PERT en
aquellas acciones de RP que, por su complejidad, requieran la
utilizacion de un ordenador electrénico.

2. Las técnicas de programaciéon y control

Se han desarrollado notablemente durante los tltimos afios
una serie de técnicas cuantitativas como instrumentos al servicio
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de las organizaciones de trabajo y cuyo auge se ha visto refor-
zado por el empleo de los ordenadores.

Entre estas técnicas de gestion se pueden citar la Programa-
cién lineal, la Teoria de las colas o lineas de espera, la Teoria de
la informacién y el PERT. Todas tienen como objetivo mejorar la
realizacion de la funcién empresarial y su campo de aplicacién
es sumamente amplio. Aunque las mayoria de las técnicas alu-
didas se han aplicado sobre todo a los procesos de produccién,
se ha comprobado que sus resultados son igualmente 6ptimos en
otro tipo de procesos, como pueden ser los de estudios de mer-
cados, de investigacion, de campailas publicitarias y, en general,
de la mayor parte de las actividades que se desarrollan en la
empresa actual. En este sentido resulta dificil concebir en la
actualidad a un verdadero profesional de las RP, sobre todo a
nivel directivo, que no esté suficientemente informado sobre las
posibilidades de estas técnicas. Por ello, se analiza a continua-
cién, con algun detalle, el método PERT, que, aparte de ser el
mas asequible y el mas utilizado en las campaiias de RP, propor-
ciona una orientacién general sobre los restantes métodos o téc-
nicas. :

3. El método PERT

El PERT se define como la técnica del examen y valoracién
de un programa. Aparece en Estados Unidos, por vez primera,
con motivo del desarrollo del proyectil balistico Polaris y por el
deseo de intentar reducir el tiempo de ejecucién del proyecto.
Los resultados fueron 6ptimos y el plazo, que inicialmente se
habia previsto —cinco afios—, se redujo en mas de un afo.

El principal objetivo del PERT es optimizar, desde un punto
de vista econdmico, la realizacién de un proyecto, sometiendo
a control todas y cada una de las actividades del mismo. Senala
cuél es el tiempo minimo en el que se puede efectuar un pro-
yecto y c6mo han de irse desarrollando las actividades que lo
componen. Ayuda a centrar la atencién en las partes mas im-
portantes del programa y ofrece los datos e informes necesarios
a las personas responsables, detectando en todo momento las
desviaciones habidas en la ejecucién del plan y la urgencia de
la. toma de medidas pertinentes.
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Una ventaja que presenta es su facil aplicacion y sencillez
. de calculos. No son necesarios grandes conocimientos matema-
ticos para determinar cuantitativamente los datos requeridos.

Otro factor importante es su reducido costo en relacion a los
6ptimos resultados que se consiguen. Los costes directos del PERT
—cuando por la complejidad del mismo no lo pueda realizar el
propio <«relacionista publico»—los constituyen: el salario del
analista, de los consultores y el tiempo empleado por el ordena-
dor, es decir, segiin calculos bastante aproximados viene a su-
poner del 1 al 5 por 1.000 del presupuesto total del proyecto en
cuestion.

El campo de accién de este método es enorme, pero donde su
uso se hace mas aconsejable es en aquellos proyectos que cons-
tan de un elevado numero de actividades o interrelaciones —como
es el caso normal de una accién de RP-—y se realizan por pri-
mera o segunda vez, por lo que la experiencia que se tiene de
ellos es escasa y es necesario llevar un control méas exacto que
en otros proyectos efectuados con anterioridad, de los que se
tiene mayor informacion sobre cual debe ser su desarrollo.

Existen dos modalidades de PERT: el PERT-tiempo y el PERT-
coste. La problematica del PERT-tiempo se basa en la estimacion
del tiempo invertido en la ejecucién de un proyecto, asi como
en el de cada una de las actividades que lo componen.

El PERT-coste pretende la optimizacién econémica en la reali-
‘zacién de las actividades y en el empleo de los medios dispo-
nibles, al igual que el significado de la incorporaciéon de nuevos
recursos y su significaciéon econémica.

El PERT-tiempo ha adquirido mayor difusién que el PERT-
coste, debido a que su aplicacion es mas sencilla. y la informa-
ciéon que requiere se puede obtener méas facilmente.

La mayor parte de las veces el tiempo de ejecucion de un
proyecto va intimamente ligado con su coste, y este método hace
muy accesible la interrelacién entre ambas modalidades.

Al mismo tiempo que se desarrollaba €l PERT, las firmas
Du Pont de Nemours v Remington Rand Univac elaboraron otro
método muy similar, en el que se intentaba determinar las du-
raciones y actividades que condicionaban la ejecucién de un
proyecto. Estas actividades formaban el llamado «camino criti-
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co», por lo que el método fue designado CPM, Critical Path
Method o Métedo del Camino Critico.

Ambas técnicas son muy semejantes y la diferencia funda-
mental estriba en que el Método del Camino Critico fija mas
la atencidén en las actividades y el PERT la centra principalmen-
te en las fechas en que comienzan o terminan dichas activida-
des, por lo que a continuacién se presenta una sintesis de ambos
métodos como técnica instrumental mas adecuada y eficaz para
el profesional de RP.

4. Fases en el desarrollo del PERT
4.1 DETERMINACION DE LAS ACTIVIDADES Y REPRESENTACION DEL GRAFO

Se entiende por actividad la realizacién de un acto que con-
sume tiempo. Se toma en sentido amplio y representa los tra-
bajos que se llevan a cabo para la consecucién del fin o, en
algunos casos, procesos de espera necesarios para el desarrollo
del proyecto.

Se distinguen dos clases de actividades: reales, que consumen
recursos y tiempo para su ejecucién, y virtuales o ficticias, que
carecen de sentido econémico y no consumen tiempo ni recur-
sos. Estas ultimas se utilizan con el fin Unico y exclusivo de
proporcionar una mayor claridad en la representacién grafica
o hacer posible un programa de un ordenador. El namero de fic-
ticias no se limita, sino que se introducen siempre que sean ne-
cesarias.

Una vez determinadas las actividades que componen el pro-
yecto, se procede a la elaboracién de un diagrama o esquema
que se materializa en la representacién del grafo o red. Este
constituye la base técnica del PERT y estd formado por un con-
junto de arcos que representan el encadenamiento légico de ac-
tividades y sus relaciones de dependencia y condicionamiento.

Un sistema de planning de actividades muy utilizado y sobre
el que se basa la elaboracién del grafo-PERT es el diagrama de
barras o diagrama de Gantt. Consiste en la representacion en
paralelo de las actividades de un proyecto en un determinado
periodo.
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ACTIVIDADES
[w)

1
* [ ]
]

DURACION

La construcciéon del grafo impone conocer la ordenacion se-
cuencial de las actividades, qué actividades deben efectuarse
antes que otras y cudles se pueden realizar simultdneamente.

Si se tiene en cuenta que el PERT se orienta hacia la deter-
minacion del tiempo de ejecucion del proyecto y de las activida-
des, es preciso detallar dénde empieza y termina una actividad.
Se llama acontecimiento, suceso o etapa al instante en que fina-
liza una actividad y comienza otra. Entre ambos hechos no se
consume tiempo. Su denominacién sobre el grafo se inicia siem-
pre con las palabras principio o fin y el resto deben ser breves
y descriptivas.

Los acontecimientos se numeran de acuerdo con el orden que
impongan las actividades y se adopta el criterio de designarlos
en sentido creciente, de forma que ningin acontecimiento tenga
a su izquierda otro cuya numeracién sea superior ni a su de-
recha ninguno inferior. Numerar los acontecimientos permite
detectar corn facilidad la existencia de bucles o circuitos cuyo
principio y fin coinciden. Estos bucles son causa de pérdidas
de tiempo, fundamentalmente en proyectos que constan de un
elevado numero de actividades. También facilita la designacion
de acontecimientos la denominacion univoca de. las actividades,
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que viene dada por el numero de su acontecimiento inicial y
final

Se deduce claramente que las etapas a seguir en la elabora-
cién de un grafo PERT son las siguientes:

1) Determinar el objetivo del proyecto.

2) Determinar las actividades que lo componen.

3) Elaborar un esquema de las mismas, genera.lmente a
partir del diagrama de Gantt. :

4) [Establecer el grafo desarrollado.

5) Numerar los acontecimientos.

6) Designar univocamente las actividades.

Un sencillo ejemplo de representacién de. un grafq-PERT pue-
de ser el que a continuacién se relaciona:

Un proyecto de RP se compone de las actividades A, B, C, D,
E vy F, cuyo orden de ejecucion es el siguiente: la actividad A
precede a las By C; Las By C preceden a la E; la B,ala D, y
las D y E preceden a la F.

La representacién del grafo sera:

F, cohstituye una actividad ficticia y se introduce por la ne-
cesidad de mostrar graficamente que es preciso ejecutar previa-
mente las actividades B y C para que comience la E.

4.2 DETERMINACION DE LOS TIEMPOS DE EJECUCION DE ACTIVIDADES

En el PERT se definen tres tiempos distintos en los que se su-
pone puede efectuarse una actividad.
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Duracion optimista: Tiempo que se tarda en ejecutar una ac-
tividad cuando no surgen complicaciones imprevistas.

Duracion pesimista: Tiempo de realizacion de una actividad,
cuando en su estimacién se han tenido en cuenta todos los im-
previstos y dificultades que puedan aparecer.

Duracion normal: Tiempo en el que generalmente y con ma-
yor frecuencia se puede efectuar una actividad. En su estimacién
se tienen en cuenta las complicaciones que probablemente se
presentaran.

Se denomina Tiempo PERT a aquel gue posee un 50 por 100
de probabilidad de que la actividad se realice en dicho plazo.:
Su expresién es una media ponderada de los tres tiempos ante-
riormente definidos y viene dada por:

siendo: T, el tiempo PERT o tiempo elegido; T, el tiempo opti-
mista; T, el tiempo normal, y T,, el tiempo pesimista.

El tiempo PERT es el que se utiliza en los calculos en la apli-
cacion de este método.

4.3 ANALISIS DE TIEMPOS Y DETERMINACION DEL «CAMINO CRITICO»

Elaborado el grafo y analizados los tiempos de ejecucion de
las actividades, se eligen diferentes caminos que llevan al acon-
tecimiento final y se procede a analizar las fechas en que se van
logrando todos los acontecimienios del proyecto.

Se definen dos clases de fechas:

Fecha minima o tiempo «early»: Es la fecha mas temprana en
la que se puede lograr un acontecimiento.

Si se tiene en cuenta que una actividad no puede comenzar
hasta que finalicen las que le preceden, la fecha minima de un
acontecimiento vendra dada por la suma de las duraciones de
las actividades necesarias para llegar a él.

DA-1973, nim. 153. FRANCISCO ANSON OLIART. La aplicacién de técnicas de programacion a las...



DA-1973, nim. 153. FRANCISCO ANSON OLIART. La aplicacién de técnicas de programacion a las...

Estudios 48

Si t, es la fecha del acontecimiento A, v ¢, la del B, y d, la
duracién de la actividad, la fecha minima del acontecimiento
B sera: '

tq

. "
® d >(®) T, =t +d=t,

Cuando hay dos actividades que finalizan en un mismo acon-
tecimiento, la fecha minima de éste es la mas alejada de ambas.

Fecha mdxima o tiempo <«last»: Es la fecha mas tardia en la
que debe alcanzarse un acontecimiento y se inicia una actividad.

Si t, es 1a fecha de By d la duraciéon de la actividad, el
tiempo last de A sera:

® d >(®) T =T, —d

Si son dos las actividades que comienzan en un mismo nudo
o acontecimiento, la fecha maxima de éste es la mas cercana de
ambas. .

Los acontecimientos en que la fecha méaxima y minima coin-
ciden se denominan fijos y marcan el recorrido del llamado
camino critico, que se define como el conjunto de actividades
que han de realizarse sucesivamente y sin intermitencia, de
manera que su duraciéon condiciona la de todo el proyecto. Esta
formado por actividades que consumen en su ejecucién todo el
tiempo existente entre los dos acontecimientos y se deben some-
ter a un mayor control por parte de la empresa.

Cuando €l grafo no es muy complejo, el camino critico se
puede encontrar determinando todos los caminos posibles y eli-
giendo el que posea una duracién mas larga.

Se denominan caminos semicriticos a aquellos cuya duracion
se aproxima a la del camino critico, y marginales, los que poseen
la duracién méas corta.
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44 ANALISIS DE MARGENES U HOLGADURAS TEMPORALES

Se llama margen a la diferencia entre la fecha que se ha
programado como fin del proyecto y la duracién de cualquiera
de los caminos que llevan al acontecimiento final. Dicho margen
esta formado por los margenes o tiempos sobrantes que presen-
tan las actividades y se clasifican, segiin su naturaleza, en:

Margen total: Es el mayor tiempo posible entre dos aconte-
cimientos sucesivos por encima del que es necesario consumir
en la ejecucién de la actividad. Viene dado por la diferencia
entre la fecha maxima del acontecimiento final y la fecha mini-
ma del final. Sobre un grafico de tiempos la representacién sera:

Considerando una actividad =i —j

~ Duracién = d

d
Fecha minima de i =1; F
Fecha minima de j ={, .
Y T T
Fecha maxima de i =T,
Fecha maxima de j =T, o loF :1 :eTés_lz‘ ;icsimo:
Margen total = F, F,=T,—1t,

Margen libre: Si el acontecimiento inicial de una actividad
se da en su fecha minima y el final se logra igualmente en su
fecha minima, el margen libre es el exceso de tiempo entre am-
bos acontecimientos sobre el necesario para ejecutar la actividad.

Margen libre = F,.

D700 aesers

t

Es necesario gque al menos confluyan dos actividades en un
mismo acontecimiento para que se dé un margen libre (ya se
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vera mas adelante, en un ejemplo concreto, cual es la utilidad
de su calculo y las consecuencias que tienen sus variaciones).

Margen independiente: Si el acontecimiento inicial se da en
su fecha maxima y el final en su fecha minima, el margen in-
dependiente es el exceso de tiempo entre ambos acontecimientos
sobre el necesario para ejecutar la actividad.

F,, margen independiente.

t. T

DI e

Las variaciones de este margen suelen tener escasa repercu-
sidn sobre el resto del proyecto, y, por consiguiente, el margen
que, como habra ocasion de comprobar mas adelante, interesa
mas calcular es el margen total, esto es, la diferencia entre las
fechas méaxima y minima de los acontecimientos.

En cualquier caso, la determinacion del camino critico y el
analisis de margenes permite:

a) Obtener una fecha de ejecucién del proyecto.
b) Fijar la atencion en las actividades fundamentales.

¢) Disponer de informacién suficiente, respecto de la in-
fluencia de las posibles modificaciones sobre el resto del pro-
yecto.

4.5 FASE DE CONTROL Y POLITICA DE EJECUCION

Una vez determinados los tiempos y margenes se tienen bajo
control todas las fases del programa. Control que es diferente
y a distinto nivel, segun lo requiera el planteamiento particular
de cada proyecto.
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El control de tiempos posibilita el fijar una fecha de finali-
zacion del proyecto, asi como de acontecimientos y actividades.
En el PERT esta informacién se obtiene como consecuencia del
analisis l6gico y sistematico de las operaciones elementales que
integran dicho proyecto.

Con el analisis del camino critico se va a prestar una especial
atencién a las actividades principales y cuya duracién condicio-
na la de todo el programa. Se pueden presentar dos casos:

a) La fecha de ejecucién que determina el camino critico
se considera demasiado tardia, por lo que se marca una fecha
de terminacién mas cercana. Apareceran en este caso margenes
negativos que indican el grado en que se han de reducir las
duraciones de las actividades.

b) La fecha que sefiala el camino critico se considera con-
veniente. No hay que actuar sobre las duraciones de las activi-
dades y el analisis de tiempos revelara cual debe ser el desarro-
1lo del proyecto.

Los controles se tienen-que efectuar periédicamente y es ne-
cesario rectificar y poner al dia las partes del programa que
hayan sufrido modificaciones.

La politica que llevara a cabo la empresa depende de los ob-
jetivos y circunstancias particulares de cada proyecto. Se puede
proceder a una mejor disposiciéon de los recursos, trasladandolos
de actividades con margenes elevados a otras criticas de marge-
nes reducidos. Quiza sea necesario acortar la duracién del pro-
yecto incorporando nuevos recursos, o sea posible la supresion
de actividades con un elevado margen. Todo ello puede anali-
zarse segun se desarrolle el proyecto y las necesidades que vayan
surgiendo.

En el PERT se consignan los datos sobre el grafo, pero es
muy aconsejable confeccionar informes que retnan toda la in-
formacidén, lo que facilita en gran medida la tarea de control,
sobre todo en los proyectos de gran envergadura. Al mismo tiem-
po proporciona a cada Departamento o personas responsables,
exclusivamente, la informacion que es de su competencia.
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5. Aspectos econémicos del PERT

En el PERT se plantean fundamentalmente problemas de
. tiempo, pero éstos casi siempre van unidos a los de coste, de
forma que, por lo general, es la escasez cualitativa y cuantitati-
va de recursos la que determina en parte los tiempos de ejecu-
cién de actividades.

Los estudios econémicos se pueden orientar en dos sentidos:

1) Los que intentan un -mayor aprovechamiento de la capa-
cidad existente por medio de una redistribucién de los recursos
disponibles.

2) Los que pretenden una reduccién en la duraciéon del pro-
yecto.

En el primer caso, se utilizan diferentes técnicas operativas
que van desde los ajustes por tanteo a la programacion lineal,
teniendo en cuenta en todo momento el condicionamiento tecno-
16gico del proyecto.

En el segundo, se puede obtener la reduccién de la duracién
del proyecto de seis formas distintas:

aJ Reduccion de la duracién de las actividades criticas.

b} Eliminacién de algunas partes del proyecto.

¢) Transferencia de recursos desde los caminos con mas mar-
gen a los criticos o semicriticos.

d) Incorporacién de nuevos recursos.

e) Sustituciéon de un componente por otro.

f) Realizacién simultanea de actividades que normalmente
se efectuarian en etapas sucesivas.

La reduccién de la duracién del proyecto es necesaria si ha
sido fijada una fecha menor previamente, o si se intenta adecuar
la duracién al coste que se considera 6ptimo. Este es el coste mi-
nimo de ejecucién, que se determina de la siguiente manera.:

En la ejecucién de un proyecto se dan dos tipos de costes:
directos e indirectos. Los costes directos aumentan cuando se re-
duce la duracién, y los indirectos disminuyen cuando disminuye
el tiempo empleado.
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Vienen representados graficamente por:

COSTES

DURACION

La curva a representa los costes indirectos; la b, los costes
directos, y la c, los costes totales. Esta curva de costes totales
presenta un punto minimo, H, cuyas coordenadas indican la du- -
racion de un proyecto y el menor coste del mismo. .

La forma. l6gica de reducir el camino critico consiste en acor-
tar las duraciones de las actividades cuyo coste de reduccion sea
mas bajo. Dicha reduccién se efectuara hasta un punto en que
las condiciones técnicas del proyecto no permitan continuar. Es
el llamado camino critico irreducible. No es corriente llegar has-
ta este limite, por los elevados costes que supone.

El PERT informa, ademas, de la probabilidad que tiene un
proyecto de ejecutarse en un tiempo determinado, considerandose
que un proyecto es factible o realizable cuando su probabilidad
es superior a un 25 por 100.

6. Aplicacién prictica del PERT

Supbngase un caso general, en el que se trata de ejecutar un
proyecto del que se posee la siguiente informacién:

a) Lo componen las actividades A, B, C, D, E, F, G, H, 1, J.

b) Sus duraciones medias o tiempo PERT son 20, 30, 20, 15,
10, 15, 50, 5, 30 y 10 dias, respectivamente.

¢) La interrelacion entre las actividades viene dada por:

La actividad A precede a las By C.
La actividad B precede a las D y E.
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La actividad D precede a la. I..

La actividad C precede a la G.

La actividad D, E precede a la F.

La actividad F, G precede a las H, J. )
Pasemos ahora a la resolucién del problema.

ErasoraciON DEL GRAF0 PERT

A—— _BC
B———DE
D —1
c G
DE— —F

DETERMINACION DE LA FECHA MINIMA DE LOS ACONTECIMIENTOS

’ ) o . b 'i‘iemz;oe; ﬁér-
Nudos Nudos | Actividad Duracién . Fecha
finales irvl‘icialeAs . : cjalg?:_igﬁéxﬁ,%on- minima
1 — — — - o
2. | 1 12 20 20 | 2
3 2 2-3 30 20 +30= 50 50
4 2 2-4 20 20 +20= 40 40
5 3 35 ‘ 15 7 [50+15= 65 65
6 3 .36 . .. 10 150 + 10= 60 .
5 5-6 ) |65+ 0= 65| _ 65
7 6 7 50  |40+50= 80 90
6 8-7 65 + 15= 80 .
7 "7 5 o0+ 5= 95 95
9 5 5-9 30 65 +30= 95 o
e 100 7T |90+ 10 = 100 100
8-9 0 95+ 0= 95 :
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DETERMINACION DE LA FECHA MAXIMA DE LOS ACONTECIMIENTOS

Nudo Nudo Comienzo Fech
de de Actividad - Duracién de la b n?a
partida término actividad Tj-D
9 — —_ — — 100
8 9 8-9 0 100 - 100
7 8 7-8 5 - |100— 5=295
9 7-9 10 i00—10 = 90 90
8 7 67 15 90 — 15 = 75 75 .
5 6 6-6 "0 75— 0=175
9 5-9 30 100 — 30 = 70 70
4 7 4-7 50 90 — 50 = 40 40
3 5 35 15 70 —15 = 55
8 3-8 10 75—10 = 65 55
2 3 2.3 30 '55—30 = 25 '
4 2-4 20 40—20 = 20 20
1 2 1-2 20 20—20="0 0

DETERMINACION DEL CAMINO CRITICO

Nudos Fecha minima Fecha ‘maxima
1 0 0
2 20 20
3 S50 55
4 40 40
5 85 70
6 65 . ' 75
7 90 90
8 95 100
9 100 100

Acontecimientos fijos: 1, 2, 4, 7y 9.

Camino critico: lo componen las act1v1dades (1,2), (24), (4D
y (7,9). g A

Duracién: 100 dias.
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ANALISIS DE LOS MARGENES

Margen
independiente
t;,~Ti—d

Actividad Margen total | Margen libre

= h— )= b —

1-2
2-3
2-4
3-5
3-6
4-7
-6
5-9
8-7
7-8
7-9
8-9

—
ocQoococonwnoocuooo

-
Gouounmoouumouno

[y

=
OO UMWOOUNMOOOO

Todos los datos se consignan sobre el grafo, que quedara:

CAMINO CRITICO

R = Numero del acontecimiento.
t, = Fecha minima. v
t; = Fecha maé&xima. 0“
H = Margen del acontecimiento. -
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A partir de este instante es cuando, de acuerdo con la pro-
blematica del proyecto, se pueden introducir las modificaciones
pertinentes, contando en todo momento con un analisis detallado
y objetivo de sus repercusiones sobre otras partes del programa.

7. Aplicacién del PERT a un caso concreto

De acuerdo con lo que se acaba de exponer, se deduce que las
aplicaciones potenciales del PERT a las RP son muy amplias,
utiles y, en algunos casos, insustituibles. En este sentido veamos,
como ejemplo, el desarrollo de la ejecucién de un proyecto de
Relaciones Publicas, controlado por medio de este método.

Piénsese en un «relacionista publico» que. debe llevar a cabo
una accién de RP y que considera que las RP son «una funcion
administrativa que evalua la actitud del puablico, identifica la po-
litica y los procedimientos de un individuo o de una organizacién
con el interés publico y lleva a cabo un programa de accién des-
tinado a atraerse la comprensidon y aceptacién del publico» (Pu-
blic Relations News). Pues bien, de acuerdo con esta concepciéon
de las RP, el profesional de RP fljara como objetivos fundamen-
tales de su campaia los siguientes:

— Establecer y evaluar la opinién pabiica.

— Asesorar a la direccién sobre la forma de orientar adecua-
damente a la opinién publica.

— Utilizar los medios de comunicacion adecuados para infor-
mar e influir en el publico.

A tenor de estos objetivos, las cuatro fases fundamentales del
- proceso de su programa o campaia de RP seran:

a) Investigacion.—En esta fase sondeara la opinién del pu-
blico y sus reacciones ante la politica de la empresa u organi-
zacién de que se trate. También se determinaran los problemas
que la afectan.

Existen diversos métodos para llevar a cabo la investigacion,
pero en todo caso esta fase exige:
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. 1) Que se averigiien los hechos.
2) Que definan y determinen los publicos afectados
3) Que se conozca la opinién de dicho publico.

‘b)Y Planificacion.—En esta fase se adectian las actitudes y opi-
niones del publico con la politica que desea seguir la empresa y
aparecen las conclusiones sobre cual debe ser el plan de accién.

c) Comunicacion.—Aqui se pone en conocimiento del publico
la decision que ha tomado la empresa y los motivos por los que
ha obrado de esta manera. Existen tres formas de llegar al pu-
blico: por contacto personal, medios de comunicacién controla-
dos y medios de comunicaciéon puablicos. Cada uno de ellos pre-
senta ventajas y desventajas relativas respecto a los demas y la
eleccion de uno u otro dependera de las condiciones particulares
de cada programa, tal y como se estudia en este libro.

d) Evaluaciéon.—Se valoran los resultados del programa y la
eficacia del sistema empleado.

Una vez que el profesional de RP tlene claros los objetivos y
las fases generales de toda accién de RP—y que pueden ser los
aqui expuestos u otros—, se enfrenta con un problema concreto,
que puede ser el lanzamiento de la imagen de un- artista, una
empresa, un politico o un nuevo producto de consumo. Si se trata
de este ultimo supuesto, esto es, de la realizacién de un programa
en el que se informa al publico de la decisién de la empresa y
recoja la opiniéon del mismo sobre cual sera la acogida del pro-
ducto, podria planificar y controlar-la realizacién del programa,
utilizando como sistema de planning el PERT de la manera si-
guiente: o S

Si las tareas o actividades a desarrollar son:

a) Averiguacion de los hechos y datos reIatlvos a la intro-
‘duccién ‘del produéto.

b) Definicién y seleccion del pﬁblico al que afecta el lanza-
miento del mismo.

c¢) - Conocimiento de la opmlén de dicho publico.

d) Planificacién. . -

e) Campaia de cine.

.f) Campaiia de prensa.

g) Campaiia de radio.
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h).. Campana de television. .

i) Evaluacién de resultados. :

Si las anteriores actividades deben ejecutarse en el siguiente

orden:

o > @b,

i b,¢c—————>d
d——o-+——>ef,gh
ef,gh———>i

Y si las duraciones medias que se estimaron previamente lleva-
ron a la conclusién de que cada actividad consume para su eje-
cucidén los dias que se detallan a continuacién:

‘ACTIVIDADES . i Tiempo PERT
Averiguacion de hechos ...........c......cocoviiiiiiinnnn, 20
Definicién y seleccion del publico. 15:
Conocimiento de la opinién publica 20
Planjficacion .............ccooco - 50
Campafia de cine ............cccceeeeen _ 40
Campaiia de prensa ......................... 46
Campafia de radio .......cooeeiiiiiiiiiiii e 45
Campaha de televisién ....... e eeer e 60

Evaluaciéon de resultados ..................coooiiiiiiiiin 30

El grafo PERT elaborado seria el siguiente:
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Y los an4lisis de tiempos y determinacién del camino critico,
como sigue:

Aconteci- Aconteci- ' Tiempos Fech
miento de miento Actividad | Duracién parciales del minin?a.
término inicial acontecimiento
1 _ —_ —_ —_ 0
2 1 1-2 20 20 20
3 2 2-3 15 20 4+ 15 = 35 35
4 2 2-4 20 20 + 20 = 40 40
3 3-4 0 354+ 0= 35
5 4 4-5 50 40 + 50 = 90 20
[} 5 5-6 40 90 + 40 = 130 130
7 5 5-7 46 90 4+ 46 = 136 136
8 6-7 Q 130 + 0 =130
8 5 5-8 45 90 + 45 = 135 136
7 7-8 0 136 + 0 =136
8 5 59 60 90 4 60 = 150 150
8 8-9 [4] 136 + 0 =136
10 9 9-10 30 150 + 30 = 180 180
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Aconteci- Aconteci- Comienzo de la Fech
miento de miento de Actividad | Duracién actividad echa

partida término T, —d méxima
10 — — - —_ 180
9 10 9-10 30 180 — 30 = 150 150
8 9 8-9 0 150 — 0 = 150 150
7 8 7-8 0 150 — 0 = 150 150
6 6 6-7 0 ]150 — 0 =150 150 -
5 '8 5-6 40 150 — 40 = 110
7 6-7 46 150 — 46 = 104 80
8 5-8 45 150 — 45 = 105
5-9 60 150 — 60 = 90
4 5 4-5 50 90 — 50 = 40 40
3 4 3-4 0 40 - 0= 40 40
2 3 23 15 40 - 15= 25 20
4 2-4 20 40 —20= 20
1 2 1-2 20 20-20= O 0
Acontecimientos Fecha minima Fecha méxima
1 (o) 0
2 20 20
3 35 40
4 40 40
5 90 90
8 130 150
7 136 150
8 136 - 150
9 150 150
- 10 180 180
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Camino critico: Lo marcan los acontecimientos 1, 2, 4, 5, 9 y 10,
que definen las actividades: (1,2), (2,4), (4,5}, (5,9) y (9,10).

Y, ﬁna,.lmente, para los analisis de los margenes se procedera
de la siguiente forma:

ACTIVIDADES | Margen fotal | Margen libre indopendiante
et e d == b tl — Tl —_ dr
1-2 0 0 0
2-3 5 0 0
2-4 0 0 0
34 5 5 0
4-5 0 0 0
56 20 0 . 0
57 14 0 0
58 15 7 1
5-9 0 0 0
67 20 6 —14
78 14 0 —14
8-9 14 14 0
9-10 0 o 0

Una vez resefiados los datos, el grafo quedaria asi:

CAMIND CRITICO.
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De momento el Departamento de Relaciones Publicas de la
empresa sabe que para llevar a cabo el programa de lanzamien-
to del producto cuenta con 180 dias y que ha de prestar una es-
pecial atencidon a las actividades de:

— Averiguacion de hechos. .
— Conocimiento de la opinién publica.
— Planificacién.

— Campana de television.

— Evaluacion de resultados.

Estas son las actividades criticas, y si no se ejecutan en el tiem-
po estimado, el programa completo no se podra efectuar en cien-
to ochenta dias.

Si las actividades de definicién y seleccién del puablico, cam-
paiia de cine, campaifia de prensa y campaia de radio necesitan
para su ejecuciéon mas tiempo del estimado en un principio, siem-
pre que no sobrepase al de sus respectivos margenes, este retra-
so no influira sobre las restantes actividades y el proyecto se pue-
de seguir logrando en 180 dias.

En resumen, segin se vaya desarrollando el proyecto, la em-
presa conocerd en todo momento el estado en que se encuentra
el programa de Relaciones Publicas y contara con estimaciones
cuantitativas de cual debe ser su actuacién y las modificaciones
que debe introducir para conseguir dicho programa.

Se ha dicho que el PERT es muy util en los proyectos comple-
jos y de muchas actividades. Es cierto, pero presentaba una limi-
tacion debido precisamente al elevado numero de actividades y
a la imposibilidad de efectuar los calcules personalmente, en los
que era sumamente dificil no incurrir en error. En la actualidad
este problema se ha superado con el empleo, cada vez mas im-
portante, de ordenadores electréonicos, con lo que se han abierto
nuevos horizontes para el PERT.

En efecto, el ordenador efectuara los calculos y presentara un
informe detallado de las situaciones y estado del proyecto. Sin
embargo, antes de introducir los datos que se poseen en la ma-
quina es necesario haber elaborado el grafo, estimado las dura-
ciones y designado los acontecimientos y actividades.
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El ordenador descubre inmediatamente si ha habido algun
error en la etapa anterior, como son la existencia de bucles, ac-
tividades mal designadas, etc.

El coste del ordenador es elevado, pero esta inversiéon resulta
rentable por la cantidad de informacién que proporciona y el
tiempo que ahorra. Ademas no sélo facilita los resultados inme-
diatos, sino que proporciona informes de salida especiales, como
pueden ser las transcripciones en forma de grafo, de diagrama
de Gantt o referidos exclusivamente a las etapas fundamen-
tales (*).

(*) Si el lector ha quedado interesado por el tema y desea profundizar més, en-
contraré la continuaciéon natural de lo aquf expuesto en la lectura del libro Introduc-
cion al PERT, de H. Evars, Ed. Sagitario; si desea profundizar atin més, encontrard
‘el siguiente paso didactico en el libro ¢Cémo aplicar el PERT?, de Sicard, Ed. Sagita-
rio, y si finalmente guiere tener un conocimiento especializado de este método y de
los otros aludidos en estas péaginas es posible que el Método del camino critico, de
Kaufman y Dsmbazeille satisfaga este proposito.
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