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Objetivos: 
 
Mecanismos de organización necesarios para el proceso constructivo, desde la fase de 
contratación hasta la entrega final de la obra construida. Se hace especial hincapié en la 
gestión de proyectos y del Project Management, la estructura organizativa de la empresa 
y los procesos de construcción. 
 
 
Enfoque del módulo cuyos objetivos son: 
 
·     Conocer los principales mecanismos de gestión y planificación de los proyectos de 

construcción. 
 
·     Dominar el proceso de construcción visto desde el punto de vista de la supervisión y 

gestión de las obras de toda un área geográfica. 
 
Lugar: Sede EOI. Gregorio del Amo 6, Ciudad Universitaria. 
Fechas: Viernes 18 de Enero de 2008. 
Horario: de 16:00 a 21.00. 
 
Monitor: Luis García-Amorena García (Consultor externo). 
 

ADVERTENCIA 
 

Este material ha sido preparado por 
Luis García-Amorena 

 
 y editado para uso exclusivo de los alumnos del 

Programa Master en Dirección de Empresas. Promoción VII: 
Executive MBA para profesionales del Sector de la Ingeniería y Construcción 

 



 EOI   STRUCTURALIA   Colegio de Caminos Canales y Puertos                    

 
 

 
 

 Executive MBA – Planificación y Control de Producción                                 Luis García-Amorena 
  

TEMARIO 
Tema 1º · Conocer los principales mecanismos de gestión y planificación de los 
proyectos de construcción. 
 
Presentación                 Pág 
Clase 1ª           Función de la producción.................................................................   1 

Estrategia de empresa 
Importancia de la Planificación y el Control, para qué sirve, qué debe contener y 
medios para lograrlo. 
Definición de los objetivos que se pretenden para determinar el análisis de la 
información a efectuar, de tal modo que nos ayude al acierto en la toma de 
decisiones. 
Estructura general de un sistema de gestión de obra a implantar en la empresa. 
  

  Clase 2ª         La estimación de costes y gestión de plazos. ...............................    15 
Cómo estructurar los proyectos adjudicados a la empresa   
Estructuras y esquema sinóptico, interrelación con el presupuesto.  
Esquema general para realizar la planificación inicial de las obras. 
Resultado de obra. Análisis marginal. 
Cómo diseñar el encadenamiento de procesos y el calendario de la obra para 
controlar el plazo final.  

  Fases de la Planificación, recursos necesarios y asignación de tiempos. 
Técnicas de planificación y elección de la más conveniente según el factor que 
interese resaltar. 

 
Tema 2º · Dominar el proceso de construcción visto desde el punto de vista de la 
supervisión y gestión de las obras de toda un área geográfica. 
 
 Clase  3ª         Integración a nivel de empresa. ......................................................    31 

Planificación en el año y en el año siguiente para cada obra.  
Curva de producción ejecutada - coste. Práctica. 
Partiendo del programa de tiempos de la obra, por ejemplo un diagrama de 
barras, se hace la distribución del derecho a cobro y de los costes que se 
aplican a lo largo del tiempo. Conceptos de costes aplicados y costes 
producidos. 
Elaboración del informe de Integración.  
Documento de planificación de Gestión 

  
Clase 4ª           Control de producción. ....................................................................      49 

Control, desde ‘qué es’ hasta ‘cómo, y porqué se hace’.  
Esquema del control. Análisis de la información y los conceptos a controlar.   
Visión global y específica de los hechos económicos reales que se producen y 
generan en una obra en ejecución. Organización y recogida de información.  
Se muestran distintos procedimientos sencillos y que no ocupen demasiado 
tiempo llevarlos, desde el clásico ‘bocas narices’, hasta el sistema de 
seguimiento de doble barra con su actualización.  
Otras utilizaciones de técnicas con curvas ‘S’. 
Saber qué hacer para plantear el control. Cómo mejorar el resultado.  
Integración de la información a nivel de empresa. 
Documento de seguimiento y control. 

 
Cada clase tiene una duración de 1 hr. 15 min.  
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Se resume de forma breve lo que es necesario conocer  desde el punto de vista de la 
estrategia de empresa como introducción al Módulo 10 del Executive MBA – Planificación y 
Control de Producción. 
 
La posición de la empresa de la construcción en su entorno competitivo, que cada vez es 
más complicado y agresivo, lleva a investigar distintas formas de evaluación y dirección del 
‘potencial estratégico de la empresa’ para aumentar la eficacia competitiva. 
 
La ‘estrategia empresarial’, a través de la dirección estratégica de empresa, como ponen de 
manifiesto profesionales y estudiosos en este ámbito, lo que debe intentar es hacer lo más 
eficaz posible los modos de dirección, y adaptar la organización de la empresa al entorno 
real y cambiante de competencia. 
 
La importancia y la velocidad de estos cambios en el entorno competitivo son aspectos que 
definen el propio escenario, necesitando que la actitud estratégica se fundamente en la 
creencia de que el futuro puede ser mejorado a través de una adecuada definición 
estratégica. 
 
A través de la estrategia, la dirección de la empresa escoge, no sólo la organización interna, 
sino también la fijación de maneras de competir en los negocios en los que está inmersa. Es 
lo que se llama estrategia competitiva 
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La dirección estratégica de la empresa y de los sistemas directivos que se establezcan es 
importante para conseguir el éxito en la implantación sistemas de ejecución de obras, y muy 
en particular de la función de la Planificación y el Control.  

 

Para que la planificación  y el control nos sean útiles debemos tener los conceptos 
claros, saber para qué nos sirve y, de ahí, lo que debe contener, así como los 
medios necesarios para conseguirlo. 

 
 
 

 
 

El planteamiento de los objetivos generales de empresa es un primer paso imprescindible 
para el proceso de dirección estratégica, Los objetivos hay que identificarlos y cuantificarlos, 
no es que sea tarea fácil, más bien lo contrario, y en muchas ocasiones es origen de 
conflictos y competencias dentro de la misma empresa. 
 
Lo cierto es que el beneficio y la maximización del mismo suele ser uno de los objetivos 
clásicos de las empresas, y para su concreción, a la hora de la formulación y puesta en 
práctica, hay que recurrir a la Planificación y el Control de las líneas de negocio, que en la 
empresa inmobiliaria y de la construcción son los proyectos. 
 
El incluir como un plan estratégico esencial la Planificación y el Control de las actividades y 
unidades del negocio es vital para: 
 

 La realización de los proyectos con calidad, en plazo y al mínimo coste. 
 

 Reducir o erradicar los costes de la no calidad. Trabajar en la mejora continua hace 
más eficiente cualquier sistema de calidad que se implante en la empresa. 

 
 Liderar los costes. 

 
Un elemento diferenciador entre empresas es la organización en la Planificación y el 
Control, que permite competir mejor en el mercado y es uno de los sistemas más eficaces 
para mejorar el rendimiento de una empresa: 
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Implementación de la Planificación y el Control. Mejorar la calidad, optimizar los costes, 
reducir los costes de la no calidad, e intentar su tendencia a cero.  
 

Está en nuestras manos, pensar en cómo conseguirlo. Esta implementación ofrece una 
ventaja competitiva indiscutible frente a los competidores, y así obtener rendimientos 
superiores 

 
 

 
 

 
Está genéricamente admitido que es necesario que la alta dirección estimule directamente 
una innovación desde la primera línea para obtener éxito.  
 
Es reconocido que, en un entorno rápidamente cambiante, el futuro de la empresa depende 
del éxito de los partidarios de la innovación, y no hay nada mejor para estimular la aparición 
de partidarios que el apoyo, atención y el reconocimiento desde la alta dirección. 
 
Así, si la alta dirección decide la formulación, implantación y mantenimiento de la 
Planificación y el Control como sistemas de gestión de sus actividades en la línea de su 
negocio, habrá que estimular el flujo de iniciativas de abajo arriba, se deberá apoyar a las 
personas de su equipo para impulsar y desarrollar estos nuevos sistemas. 
 
La alta dirección deberá pues, captar y convencer a sus colaboradores para cumplir y poner 
en práctica sus decisiones estratégicas. A la primera línea, y esta deberá alentar a sus 
colaboradores principales, al igual que estos deberán estimular a su propio equipo. 
 
No es fácil obtener un feedback sobre el pensamiento estratégico de la alta dirección a partir 
de la experimentación con empleados de primera línea y con los responsables directos de 
las actividades de la empresa, como tampoco lo es la comunicación del mapa estratégico a 
éstos, ni la comunicación del diseño y sistemas de soporte 
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Conseguir que se cumplan los objetivos 

Para conseguir que se cumplan los objetivos y el éxito de la implementación de la 
Planificación y Control en nuestros Proyectos y Obras se puede recurrir a técnicas que hoy 
en día están muy de moda, y han demostrado su eficacia, nos referimos a las técnicas del 
‘brainstorming’, o tormenta de ideas, para lograr entre todos descubrir y localizar el mejor 
provecho para que, cumpliendo con el objetivo estratégico, nos sea útil a nuestro trabajo.  
 
Con la aplicación de estas técnicas se logra: 
 

 Atraer a nuestros empleados 
 Hacerles partícipes constructivos del propio objetivo 
 Que lo consideren y que lo hagan como suyo 
 La máxima eficacia y rentabilidad 
 Empleados más competitivos y mejores 
 Evitar tensiones 
 Tiene la ventaja añadida de impulsar la mejora continua. 

 
 
El concepto tan amplio de este módulo no siempre queda claro con una exposición. Se invita 
a los asistentes al master a descubrir para qué hacemos la planificación de un proyecto. 
Qué andamos buscando, y con qué objetivos redactamos una planificación. 
Debemos hacer un esfuerzo de síntesis, por orden de importancia y así entre todos, 
definimos ‘PARA QUÉ’ nos sirve este módulo de importancia capital en todo proyecto. 
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En un segundo paso estableceremos qué debe contener. 
 
A continuación vamos a establecer los documentos que pensamos que deberemos 
desarrollar para que nos sirvan para los fines que nos marquemos. El tiempo en la ejecución 
de un proyecto suele estar muy apretado, y el Jefe de Obra, tiene muchas cosas que hacer, 
por lo que conviene definir y marcar lo que debe contener una buena Planificación y un buen 
Control.  
 
Los protagonistas son los asistentes. De acuerdo en el punto anterior con la utilidad de la 
Planificación, se definirá lo que debe contener para los objetivos que se persiguen. 
Se hará aplicando la técnica de ‘tormenta de ideas’, apuntando todas ellas para finalmente 
hacer un resumen. 
 
La Planificación Inicial debe ser hecha o dirigida total En un segundo paso estableceremos 
qué debe contener. 
mente por el jefe de obra, quien ha de conocerla a fondo. Una buena Planificación Inicial es 
fundamental para trabajar menos, mejor y para mantener Planificaciones Actualizadas y 
Controladas con un mínimo esfuerzo. 
 
Se va a formular o diseñar la Planificación y el Control estratégico para que sea posible su 
posterior implantación a partir del análisis interno que se haga. 
 
No nos olvidemos que para ser competitivo debemos liderar los costes, y así ofrecer la 
mejor calidad de nuestras obras. 
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El resultado de las unidades se obtendrá de los módulos de presupuesto de cobro y de 
estimación de costes.  
 
La distribución de recursos en el tiempo, son consecuencia de los datos de estimación y del 
programa de trabajo. 
 

 Se estudian los costes en unidades de estimación que agrupen una o varias 
unidades de cobro. 

 Se reparten los costes en las actividades del programa 
 
El coste de la unidad de estimación se compara con el cobro, que se obtiene como suma de 
las unidades de cobro asignadas a aquella. 
 
Si hiciera falta la obtención del coste de cada unidad de cobro, habrá que recurrir a criterios 
de reparto. Se repartiría el coste de la unidad de estimación entre las unidades de cobro a 
ella asignadas. 
 
Este sistema suele ser más fácil  y sencillo que estudiar el coste de cada unidad de cobro, 
pero recordar que, cómo es lógico, el que decide cómo estructurar la estimación es el 
responsable del proyecto. Hay opiniones dispares al respecto. 
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La terminología es muy importante en la empresa, primero para conocer el significado de lo 
que queremos decir, y segundo para que todas las personas entiendan lo mismo para cada 
concepto. 
Estos conceptos parecen evidentes, y realmente lo son. Cada asistente debe escribir de 
forma resumida y sencilla la definición de cada término 
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En cada óvalo se resume, a modo de recordatorio, la razón por la cual es importante la 
característica que se recomienda tener en cuenta a la hora de establecer la estructura de 
una estimación. 

 
Quisiéramos dejar claro que la planificación de costes constituye el modelo económico del 
proyecto, y entre otras cosas, persigue: 
  

 Lo obtención del resultado previsto del proyecto, así como los márgenes, para lo cual 
debe ser fácil la relación con el presupuesto. 

 
 La obtención de la distribución de costes y recursos en el tiempo, para lo cual es 

imprescindible su relación con el programa de tiempos, en el que se basa y fundamenta 
para tener una buena estimación, ya que muchos de los costes son función del 
programa. 

 
 El tener el elemento con que comparar para la obtención de la desviación, para lo cual 

las unidades de estimación deben ser de fácil, clara e inequívoca medición. Tiene que 
ser controlable. 
El avance del proyecto es la medición ejecutada real medida en las unidades de 
estimación. 
La podemos llamar medición de avance para no confundirla con la medición de la 
producción ejecutada, que nos da el derecho a cobro. 
El avance en unidades de estimación es la base para el cálculo y la obtención del coste 
previsto, como veremos a lo largo del presente curso. 
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Lo que se va a ver a continuación es el establecimiento de las estructuras de un proyecto. 
Partimos de la estructura del presupuesto. 

 

 
 
 

En el primer esquema, que es una pequeña parte de un proyecto real, se representa 
gráficamente las estructuras que se manejan en la gestión de un proyecto, y las relaciones 
que existen entre ellas. Véase el gráfico de la página siguiente. 
 
Debemos dejar claro que 
 

 La estructura del presupuesto, que es el cobro, normalmente nos viene dada en el 
proyecto.  
 
En el caso de que la contratación sea por partida alzada, la deberemos de establecer 
nosotros mismos, probablemente del mismo modo a como hayamos estructurado el 
presupuesto de estudio. 
 

La estructura de estimación debe tener una clara relación con el presupuesto y con el 
control, que se representan con flechas. 
 
En este ejemplo cada unidad de estimación agrupa una o varias de presupuesto. 
 
Como la estimación debe ser controlable, se deberá pensar ya en el control a la vez que se 
va estructurando la estimación. 
 
El primer nivel de la estructura de estimación suele ser fijo, establecido por la empresa en su 
metodología. En este caso se han establecido cinco categorías, como puede apreciarse. 

 
Las cuatro estructuras corresponden al mismo proyecto. Lo más fácil, desde el punto de 
vista conceptual, es que fueran iguales, con lo que se habría terminado el problema, pero no 
es posible. Su finalidad es distinta.  
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Si se intenta hacer una única estructura que sirva para todo, lo más seguro es que no sirva 
para nada. 
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Una vez adjudicado el proyecto, lo único fijo de que disponemos es el presupuesto de 
ventas, que es el de adjudicación. El presupuesto de estudio nos sirvió para preparar la 
oferta, y con ese fin se hizo. Disponemos de él, nos servirá de consulta para iniciar la 
siguiente etapa. Ahora nuestro objetivo es ejecutar el proyecto. 
 
El proyecto lo debemos hacer con calidad, en el plazo comprometido y con el mínimo coste. 
 
La primera acción que deberá acometer el responsable ahora será pensar en cómo hacer el 
proyecto, discurrir y desarrollar la planificación inicial,  
 
Como primera medida, y en primer lugar, haremos un estudio previo para evitar deficiencias 
posteriores. 
  
El gráfico que sigue intenta ayudar a la comprensión de las cosas que hay que hacer, y el 
orden en que deben realizarse, ‘esquema de la planificación inicial’.  
 
No intenta ser una definición, sino más bien una guía de cómo puede hacerse, y que en 
determinadas empresas ha dado buen resultado. 
 
Cada empresa debe establecer su criterio y metodología para que le sirva de procedimiento 
para el desarrollo de las planificaciones iniciales de sus proyectos. 
 
 Incógnitas a resolver 

 
 ¿Cuánto se va a cobrar? 

 
Es el presupuesto de adjudicación 

 
 ¿Cuánto va a costar? 

 
Es la estimación de costes 

 
 ¿En cuándo tiempo se hará? 

 
Es el programa de tiempos 

 
 ¿Cómo se va a controlar? 

 
Es la estructura de control, el plan de centros de costes 
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Análisis marginal 
 
Después de las generalidades, definiciones, operativa de realización de la estimación y de 
las clasificaciones de los costes, entramos aquí en la obtención y elaboración de los 
informes de márgenes y resultados. 

 
Para ello se da por supuesto que la planificación, módulos de presupuesto y de estimación, 
están terminados. Llega la hora del análisis de los resultados, y análisis marginales, 
basados en la teoría del coste directo. 
 
Los márgenes de las unidades se definen en esta teoría como la diferencia entre el cobro 
líquido de la unidad y los costes variables. Los costes variables son los costes directos y los 
proporcionales. 
 
Lo que queda de esa diferencia es el margen, cuya suma debe de ser capaz de compensar 
los costes fijos para que el resultado del proyecto sea positivo. 

 
Muchas empresas optan por prescindir de los costes proporcionales para el cálculo de los 
márgenes. 
 
Los costes proporcionales no son más que un porcentaje constante sobre el derecho a 
cobro, y es un dato, por tanto, poco significativo, y sobre el cual el jefe y director de proyecto 
nada puede hacer, no puede tomar ninguna decisión ni modificar su actuación para 
rebajarlo. 

 
Esta consideración hace que el estudio y análisis del margen se centre en el coste directo 
de las unidades, que es donde se puede actuar, es lo que depende de las decisiones sobre 
organización y métodos que el Jefe establezca y ordene. 
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Cada empresa establece su norma al respecto, fundamentada en sus experiencias y 
costumbres. En este Módulo, que no intenta sentar ningún precedente, se opta  por el 
margen como ‘diferencia entre cobro y coste directo’, que será más sencillo para los análisis 
y seguimiento de las unidades y del proyecto. 
 
Para el análisis del resultado total del proyecto, se parte del análisis de márgenes de las 
unidades, y del análisis del coste indirecto, es decir, de los costes fijos del proyecto para el 
montaje establecido. 
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Es la primera etapa, la que hemos llamado cualitativa o de planeamiento, en ella fijamos los 
objetivos comprometidos, intermedios y finales, que es preciso alcanzar para la realización 
del proyecto y respetando el contrato.  
 
Los datos a fijar para conseguir esas fechas y plazos contractuales, son las actividades y 
orden en que han de desarrollarse, así como los condicionantes de cualquier tipo que 
relacionen dichas actividades. 
 
Consideraciones o consejos que ayudan a diseñar un buen programa: 
 
• Descomposición en actividades – Deben ser fácilmente identificables y medibles para 

hacer posible su seguimiento 
 
• Asignación de su duración  -  depende inexorablemente de los medios asignados  
 

Solamente un par de recomendaciones, insistiendo en su cálculo y determinación: 
 

 Consideración de recursos a emplear 
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La duración de la ejecución de una actividad depende inexorablemente de los 
medios que tenga asignados. No modificar esta duración a no ser que se modifiquen 
aquellos, en número o el recurso en sí. 

 
Otro motivo de cambio de duración es que se modifique la tecnología de 
construcción, o bien su organización o metodología para conseguir más o menos 
rendimiento. 

 
 Experiencia en proyectos análogos 

 
Los técnicos en tecnologías específicas, especialistas, normalmente comparan los 
resultados de los estudios con sus experiencias personales o experiencias de 
empresa en proyectos similares. En ocasiones la duración la estiman en base a esta 
experiencia. Siempre es conveniente esta constatación, si es que se tiene, para 
corroborar medios y rendimientos definidos. 

 
• Establecimiento de relaciones -  
 

La esencia misma de los programas avanzados, los secuenciales, se basan en el 
ordenamiento de las actividades y la interrelación entre ellas. Los condicionantes y 
relaciones deben tener en cuenta para la elaboración del encadenamiento los siguientes 
elementos. 
 

 Secuencia lógica 
 Disponibilidad de recursos necesarios 
 Conflicto de espacio, y tratarlo como un recurso más. Y de una importancia capital 
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PPLLAANNIIFFIICCAACCIIÓÓNN  YY  CCOONNTTRROOLL    
  

DDEE  PPRROOYYEECCTTOOSS  
 

Tema 2º · Dominar el proceso de construcción 
visto desde el punto de vista de la supervisión 
y gestión de las obras de toda un área 
geográfica. 

  
CCllaassee  33  

  
  

IINNTTEEGGRRAACCIIÓÓNN  AA  NNIIVVEELL  DDEE  EEMMPPRREESSAA  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 EOI   STRUCTURALIA   Colegio de Caminos Canales y Puertos 

 
 

Executive MBA – Planificación y Control de Producción                                 Luis García-Amorena    
 

32

 
 
 
 
 
 

 



 EOI   STRUCTURALIA   Colegio de Caminos Canales y Puertos 

 
 

Executive MBA – Planificación y Control de Producción                                 Luis García-Amorena    
 

33

 
Cada asistente puede escribir de forma resumida y sencilla la definición de cada concepto, 

los cuales son imprescindibles tener claros, no sólo nosotros, si no nuestro equipo de trabajo 
A continuación se leen en voz alta. 
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EJERCICIO PRÁCTICO DE DISTRIBUCIÓN 
 
Es muy normal que en las cláusulas del proyecto figuren los puntos relacionados con el 
objetivo de este ejercicio, como es la evolución en el tiempo de la producción ejecutada, así 
como comprobar que la distribución de nuestros costes y las necesidades de recursos 
principales y críticos en el tiempo se ajustan a curvas e histogramas lógicos. 
 
Este ejercicio consiste en la obtención de dichas curvas de distribución. 
 
La base de partida es la planificación de EJECUCIÓN de la obra, en los tres módulos; de 
presupuesto, estimación de costes y programa de obra. 
 
Las curvas nos permitirán conocer la producción ejecutada y grados de avance previsto a lo 
largo de la ejecución de obra, así como el coste esperado de la misma. Nos servirá como 
nivel de referencia para controlar las desviaciones de los avances con respecto a la 
planificación elaborada. 
 
El Jefe de Obra, como responsable de la redacción de la Planificación, debe establecer 
dichas curvas. 
 
EJERCICIO 
 
Consiste en la obtención de: 
a) La distribución y curva de la producción ejecutada. Anejo 4 y anejo 5 
b) La de los costes estimados de acuerdo a como se prevé que se producirán. Previamente 

hay que poner el coste asociado a cada actividad para su reparto. Anejo 6 y anejo 7  
c) La de los costes aplicados para enfrentarlos a la producción ejecutada. Anejo 8 y anejo 

9. 
 
Este ejercicio puede completarse, aunque no lo haremos ahora, con: 
d) Histogramas de recursos, para su optimización 
e) Cash flow. 
 
Datos 
Se dispone del presupuesto de la obra. Anejo 1. 
La estimación de la obra. Anejo 2. Las unidades de otros derechos a cobro están incluidas 
en Despeje y demoliciones. 
El programa de obra de Project de Microsoft en el que se muestra cómo se  ha realizado el 
programa. Figuran como actividades los costes indirectos, y se han incluido los valores de 
cobro en cada actividad. Anejo 3. 
 
Premisas para la distribución. 

 Las instalaciones específicas se utilizan en el pavimento de hormigón. 
 Los costes de los medios generales de fabricación se incluyen en cada actividad, y se 

reparten de igual modo que el coste directo. 
 Los costes periodificables, en cuanto al coste aplicado, se reparten proporcionalmente a 

la producción ejecutada. 
 Los costes generales se reparten proporcionalmente al tiempo, de modo uniforme. 
 Los costes financieros se reparten proporcionalmente al coste directo. 

 
En el Anejo 4 y 5, 6 y 7, 8 y 9, figuran  formatos para la distribución y curvas de: la 
producción ejecutada, la del coste producido previsto y la del coste aplicado. El que lo desee 
puede realizar el ejercicio fuera de horas del Master. 
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ANEJO 1 
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ANEJO 2 
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ANEJO 3 
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ANEJO 4 
 

 
 
 
 
 

ANEJO 5 
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ANEJO 6 

 
 

ANEJO 7 
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ANEJO 8 

 
 

ANEJO 9 
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EJERCICIO PRÁCTICO DE DISTRIBUCIÓN 
 
Solución. 

ANEJO 4 
 

 
 

ANEJO 5 
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ANEJO 6 

 
 

ANEJO 7 
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ANEJO 8 

 
 

ANEJO 9 
 

 



 EOI   STRUCTURALIA   Colegio de Caminos Canales y Puertos 

 
 

Executive MBA – Planificación y Control de Producción                                 Luis García-Amorena    
 

46

 
 
 
 
 

 



 EOI   STRUCTURALIA   Colegio de Caminos Canales y Puertos 

 
 

Executive MBA – Planificación y Control de Producción                                 Luis García-Amorena    
 

47

 
 



 EOI   STRUCTURALIA   Colegio de Caminos Canales y Puertos 

 
 

Executive MBA – Planificación y Control de Producción                                 Luis García-Amorena    
 

48

 
 
 

DOCUMENTO DE PLANIFICACIÓN DE GESTIÓN DE OBRAS 
 

 
I N D I C E 

 
INTRODUCCIÓN 
1. ANÁLISIS DEL CONTRATO 
2. ANÁLISIS TÉCNICO 
3. PROGRAMACIÓN DE LOS TRABAJOS 

3.1. Programación General 
3.2. .Programaciones de Detalle 

4. PLANIFICACIÓN DE LOS RECURSOS 
4.1. Mano de Obra 
4.2. Maquinaria 
4.3. Materiales 
4.4. Gestión con terceros 

5. PLANIFICACIÓN DE LOS ASPECTOS ECONÓMICOS 
5.1. Análisis del Presupuesto 
5.2. Estimación de Costes 
5.3. Curvas de distribución 
5.4. Informe para integración - Inicial 

6. PLANIFICACIÓN DEL CONTROL Y SEGUIMIENTO 
6.1. Estructuración del control 
6.2. Diario de Incidencias 
6.3. Reuniones de Producción 

7. ORGANIZACIÓN 
7.1. Organigrama, Funciones y Responsabilidades 
7.2. Formación del personal 

8. INFORMACIÓN MENSUAL 
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PPLLAANNIIFFIICCAACCIIÓÓNN  YY  CCOONNTTRROOLL    
  

DDEE  PPRROOYYEECCTTOOSS  
 
Tema 2º · Dominar el proceso de construcción 
visto desde el punto de vista de la supervisión 
y gestión de las obras de toda un área 
geográfica. 

  
CCllaassee  44  

  
  

CCOONNTTRROOLL  DDEE  PPRROODDUUCCCCIIÓÓNN  
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El uso de la desviación como un instrumento de dirección, su análisis y el sacar de dicho 
análisis enseñanzas y decisiones que sirvan para corregir y mejorar el proyecto, son 
elementos básicos de la dirección por objetivos, término, por otra parte, que está en la 
mente de todo directivo con responsabilidad. 
 
No nos olvidemos que, todo lo relacionado con el control, equivale a comparación de unos 
valores previstos en nuestra planificación con lo que realmente está sucediendo en la 
ejecución del proyecto, y con la medida de la diferencia entre ambos valores, obtenemos la 
desviación. 
 
En correspondencia con los documentos de planificación, de programas y de presupuestos 
de costes, la estimación, el control se referirá a los plazos y a los costes. El primero medirá 
adelantos o retrasos respecto a los plazos previstos en el programa, y el segundo 
desviaciones de los costes reales respecto a los previstos en la estimación. 

 
 

 
 
 

 
 

Conocer si las cosas suceden como tenemos planificado que sucedan: 
 

• Conocer los factores principales que influyen en la gestión económica 
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Comenzamos recordando que no hay actividad, responsablemente comprometida, de la que 
no se planifique su control, modo como va a comprobarse que realmente lo que se está 
haciendo está de acuerdo con lo que nosotros mismos planificamos. 
 
Si era importante tener la convicción de que la Planificación debe formar parte de nuestro 
trabajo diario, a corto, medio y largo plazo, y que es una responsabilidad propia del director 
de proyecto, como una característica fundamental, no lo es menos el control. 
 
El control tiene como fundamento, no sólo la comprobación de que lo se está haciendo está 
de acuerdo con lo planificado, sino darnos información suficiente para, una vez analizada 
con criterio, ayudarnos a tomar las mejores medidas correctoras que estén a nuestro 
alcance. 
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Una de las funciones típicas del máximo mandatario, con la responsabilidad de director, y 
actuando como gestor de proyecto se puede resumir en lo que es el esquema del control. 
 
El lector tiene que pensar en qué planifica, cómo controla y dónde actúa de acuerdo con lo 
visto hasta ahora, y sobre todo en:   
 

 Fijación de objetivos, que se fijan en la planificación 
 
 Control de la consecución de los objetivos. 

. 
 Actuación, tomar de decisiones 

Una vez analizadas las desviaciones que ofrece el control en sus informes, viene la toma 
de decisiones, las  actuaciones y acciones correctivas para conducir o reconducir el 
proyecto hacia los objetivos. 

 
 

 
 
 
En la sesión de planificación se habló de la importancia que tiene para todo responsable de 
dirección y de obra el ‘saber’ para qué sirven las cosas. 
La Planificación y Control de Obras debe ser un planteamiento estratégico. 
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Para que tenga éxito la implantación, la organización debe implicarse a fondo. 
Recordamos en esta charla el ‘para que’ sirve y el ‘qué’ debe contener  
 
A continuación se muestran los conceptos a controlar. 
Se comienza por los factores, haciendo hincapié en que no debe esperarse a final de un 
período para controlar, puesto que los factores son físicos y técnicos, y son los que dan 
lugar a las desviaciones de tipo económico. 
El que controla debe estar cerca y conocer a fondo lo que se quiere controlar.  
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Los costes a los que se hace referencia a continuación, ¿se refieren al mismo concepto o es 
diferente según se compara con el previsto o con el cobro? Explicar porqué. 

 

 
 
 

 
 
 

 



 EOI   STRUCTURALIA   Colegio de Caminos Canales y Puertos 

 
 

Executive MBA – Planificación y Control de Producción                                  Luis García-Amorena    
 

55

Cada proyecto debería adoptar el control de acuerdo con sus propias características, 
utilizando el sistema que mejor convenga. Por tanto lo que aquí se diga debe ser orientativo, 
adaptándose a cada caso concreto y de acuerdo con las directrices de los responsables del 
proyecto 
 
La técnica de la curva ‘S’, de muy sencilla utilización para obras de construcción, no requiere 
más ayuda informática que un simple Excel 
 
La distribución en el tiempo de los recursos asignados en la planificación, permite la 
obtención de informes gráficos, como histogramas y curvas acumuladas a origen  
Estas curvas acumuladas, que normalmente comienzan de forma suave, para luego coger 
ritmo, y terminar de nuevo suavemente, tienen siempre forma de ‘S’, de ahí su nombre. 
 
Son, en definitiva, unas curvas de avance, planificación, cuyos ejes coordenados 
representan tiempos en abcisas y cantidades en ordenadas.  
Para el seguimiento, gráfico o/y en forma tabular, se calculan los datos reales para cada 
período. Dibujándose en el mismo gráfico. 
 
• Tipos de curvas - representación 
 

 Los tiempos en abcisas: 
 Años, semestres, cuatrimestres, trimestres, etc para planificaciones y 

seguimientos a largo plazo  
 o Días, semanas, meses, etc Lo que interese para la planificación o para el 

seguimiento de ejecución de proyecto 
 

 Las cantidades en ordenadas  
 Recursos operacionales 
o Número de hombres o máquinas o número de horas 
o Conjunto homogéneo de recursos operacionales 

 Unidades físicas de medida, m2 de estructura, m3 de terraplén, uds de bloques, 
etc 

 Materiales utilizados, como  tn de acero, m3 de hormigón 
 Producción ejecutada 
o Valoradas en cantidades físicas 
o Valoradas en euros  

 Valoración de presupuesto de coste previsto    
 

Lo normal es que se represente en valores acumulados, curva ‘S’, complementados 
con valores en el período, en forma gráfica y con los valores en tablas.   
 

Las curvas de avance pueden ser, como se ha enumerado, tan variada, que todo proyecto 
puede encontrar la representación que más le convenga. 
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EJERCICIO CURVAS ‘S’ – SEGUIMIENTO DE PRODUCCIÓN EJECUTADA 
 
Planteamiento. 
 
Se pretende conocer de modo sencillo, y sin que lleve mucho tiempo su realización, el 
adelanto o retraso en la ejecución de obra, medido en ‘Días de desviación’. 
 
Paso 1 
Nos basamos en la distribución en el tiempo de la producción ejecutada de acuerdo con el 
programa de obra. Anejo 1. Se hace al principio de la obra, y forma parte de la 
documentación de la Planificación. 
En el anejo 2 se muestra la representación gráfica de la producción ejecutada planificada en 
forma de curva  ‘S’. 
 
Paso 2 
Se calcula la producción ejecutada de la obra en el momento del seguimiento, para lo cual 
se mide lo ejecutado en las unidades y actividades de obra, anejo 3 y anejo 4. 
 
EJERCICIO 
 
Consiste, para el final del mes 6, en la obtención de: 
a) La producción ejecutada a origen ……………..   = 
b) El avance en porcentaje…………………………   = 
c) La desviación en días al final del mes 6……….  = 
 
Datos 
El presupuesto de la obra es 737.000 €. 
El plazo de la obra, según el programa es de 9 meses, como se ve en el Anejo 1. 
Distribución y curva ‘S’ planificada, anejo 1 y anejo 2. 
Avances hasta el mes 5,  anejo 3 y anejo 4 
Medición de avance a origen del mes 6, anejo 5. 
 
Utilizar para la resolución de ejercicio el anejo 5 y el anejo 4. 
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ANEJO 1 
 

 
 
 
 

ANEJO 2 
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ANEJO 3 
 

 
 
 

ANEJO 4 
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ANEJO 5 
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SOLUCIÓN DEL EJERCICIO CURVAS ‘S’ – SEGUIMIENTO DE PRODUCCIÓN 
EJECUTADA  
 
a) La producción ejecutada a origen  ……………..   = 657 m€ 
 

 
 
b) El avance en porcentaje…………………………   = 89 % 

Avance planificado ……………………………...  = 83 % 
 
c) La desviación en días al final del mes 6……….  =  18 días adelanto 
 

 
 



 EOI   STRUCTURALIA   Colegio de Caminos Canales y Puertos 

 
 

Executive MBA – Planificación y Control de Producción                                  Luis García-Amorena    
 

62
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 EOI   STRUCTURALIA   Colegio de Caminos Canales y Puertos 

 
 

Executive MBA – Planificación y Control de Producción                                  Luis García-Amorena    
 

64

 
 
 

 
 

Independientemente del sistema que se establezca para el control y seguimiento del 
programa, hay que efectuar una serie de análisis para que nos ayuden a tomar las mejores 
decisiones: 
 

 Localizar las actividades con retrasos. 
Relación de las actividades más importantes que tienen retraso 
 

 Valorar las consecuencias que puede tener el retraso:  
 Valoración económica 
 Cumplimiento del plazo final  

 
 Posibilidad de recuperación. Estudio de las distintas acciones que pueden tomarse 

 Soluciones técnicas. Cambio de sistema de ejecución 
 Aumento de rendimiento: Incentivos, control y dirección 
 Asignación de mayor número de recursos 
 Reajustes en jornada laboral, o turnos. 
 Etc 

 
 Nuevo análisis de consecuencias según la acción a tomar 

 Incrementos de coste que puede tener la acción correctora 
 Recuperación de plazo. Comprobar el nuevo plazo al que se llega con las medidas a 

tomar  
 
Si estas consecuencias son admisibles y encajan en los objetivos marcados, se dan por 
buenas las acciones correctoras. 
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Informe de Integración - Seguimiento 
Este informe, u otro similar, es conveniente que se implante como de obligado 
cumplimiento en la empresa. Es con el que la dirección puede integrar todas las obras a 
nivel de empresa y elaborar y controlar su estrategia.  

Con él se asegura: 

 La actualización de la planificación de las obras con la periodicidad que se establezca 
 Hacer patente las diferencias con el anterior informe de integración.  Deben aparecer en 

una columna los datos anteriores planificados. Justificar las diferencias.  
 El análisis de la variación del resultado esperado en el año y de la obra. 

 

En muchas empresas es el único informe que ve la dirección, de forma periódica, por lo que 
el Jefe de Obra está interesado por él. 

Y es independiente de los sistemas de planificación y control que se lleve en la obra e 
independiente de las necesidades de control que el Jefe de Obra tenga, aunque el tener un 
sistema ayuda mucho a la elaboración. 
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Guía o metodología para el seguimiento y control que toda obra debe realizar durante su 
ejecución. 

 

Comentar y preguntar a los asistentes cómo explicarían su empresa. Posiblemente el modus 
operandi, las actividades y las características fundamentales de la misma se concretarían 
en: 

 

 La definición de la estrategia, los objetivos y los planes esenciales para conseguilos. 
 Lo organización establecida para conseguirlos 
 Los procedimientos a través de los cuales se materializa la consecución de los objetivos 
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Aquí se propone un índice borrador de contenido mínimo, en cuanto al seguimiento y 
control se refiere, para que pueda servir de ayuda a cada uno, en el puesto que ocupe, 
para definir el ‘procedimiento’ más adecuado a su empresa.  

 

I N D I C E 
 
INTRODUCCIÓN 
 
1. CONTROL DE LA PRODUCCIÓN 
2. CONTROL DE LOS PLAZOS 
3. CONTROL DE LOS ASPECTOS ECONÓMICOS 

3.1. Derecho a Cobro 
3.2. Costes Producidos 
3.3. Costes Aplicados 
3.4. Estado de los contratos 
3.5. Desglose de Costes según su origen 
3.6. Curvas “S”. Producción ejecutada 
3.7. Curvas de Costes Aplicados 
3.8. Curvas “S” (Cobros y Pagos) 
3.9. Informe para Integración - Seguimiento 

4. CONTROL DE INCIDENCIAS 
5. REUNIONES DE PRODUCCIÓN 
6. INFORMACIÓN A FACILITAR AL GERENTE 
 
 
 




