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Manuel Javier
Martinez Ruiz

Manuel Javier Martinez Ruiz es
ingeniero de montes y responsable
del Servicio de Métodos de la
Direccion Técnica de la empresa
constructora Dragados.

Prdlogo

La planificacion siempre ha sido una de las herramientas basicas de
nuestra empresa, Dragados, a la hora de acometer los grandes pro-
yectos que se han construido a lo largo de sus mas de setenta afos
de vida.

Desde el principio, en los miticos servicios técnicos de esta em-
presa constructora se incluy6 un ‘servicio de planificacién y méto-
dos’ que se preocupaba de la mejora de la productividad desde el
nivel del tajo, la planificacion de detalle y la programacion y el con-
trol de obras.

Hace casi veinticinco afios que entré a formar parte de este es-
fuerzo con grandes maestros como Edmundo Balbontin y Manuel
Méndez, que me transmitieron esta fe.

Siempre hemos considerado que la programacién de la obra de-
bia incluir en la propia herramienta toda la informacién de un pro-
yecto, el presupuesto, la estimacion y las mediciones; que su ges-
tion debia hacerse en el espacio y el tiempo; y que debia incluir
siempre la informacién grafica que la hace visible y que permite par-
ticipar a todos los agentes que intervienen en los procesos de cons-
truccion.

Acepté con gusto prologar este compendio de fundamentos de
la planificacién porque supuse que se trataba de la incursién de uno
de sus autores (gran creador y divulgador de herramientas de con-
trol del presupuesto) en el mundo de la productividad.

A partir del trabajo de Aldo D. Mattos, Fernando Valderrama —que
hasta ahora habia registrado grandes cantidades de datos sobre ca-
pitulos, unidades y precios unitarios— pasa a hablar de sistemas pro-
ductivos, actividades, tareas, recursos y duraciones.

Y se da este salto precisamente ahora, cuando, para la salida de
la crisis, se vuelve la cabeza hacia la productividad y la importan-
cia de la planificacion en las obras. Hay una corriente internacional
que plantea como novedad -recogida aqui por los autores— los sis-
temas BIM (Building Information Model) y Last Planner, que son sim-
plemente nuevas expresiones de una forma de hacer las cosas que
se viene aplicando desde el nacimiento de nuestra empresa.

La misma herramienta que ha dado fama y honor a Fernando
Valderrama (el programa Presto) ha venido siendo fuente de infor-
macién para completar las bases de datos utilizadas en la defensa
del presupuesto, que es al fin y al cabo el principal objetivo de la
planificacion.
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Este libro —que incluye los métodos clasicos de planificacién— su-
pone un punto de partida fundamental para la formacién de los pro-
fesionales de la planificacion que el sector de la construccién nece-
sita para asegurar su competitividad.

Alentamos a los autores para que nos sigan suministrando he-
rramientas de planificacion y gestion del conocimiento que nos si-
tden a la vanguardia de la construccién.

Madrid, octubre de 2014.



Introduccion

En la formacién de los arquitectos, la planificacion ni estd ni se la
espera. En la formacién de los arquitectos técnicos o ingenieros equi-
valentes, la planificacién se limita frecuentemente a la teoria de gra-
fos, complementada —si el profesor es innovador y voluntarioso—
con el manejo de un determinado programa de ordenador

En Espaiia, y tal vez en algunos paises cercanos culturalmente,
la ensenanza sigue un esquema profundamente platénico y, en esa
misma medida, muy limitado. Se considera que la accién sélo es va-
lida como resultado légico del conocimiento. Por tanto, es necesa-
rio y suficiente entender y asimilar las bases del comportamiento
profundo de los sistemas. Alcanzada esta situacion —preferentemente
con gran esfuerzo—, el pensamiento permite proceder deductiva-
mente, de forma analitica y cientifica, de abajo arriba, hasta obtener
el resultado buscado, que es evidentemente correcto y tnico.

Dicho en términos de estimacion de costes o de tiempos: subdi-
vidimos la materia hasta el infinito y mas alla, hasta los materiales
y hasta cada una de las horas necesarias para colocarlos; contamos
el niimero de ladrillos y multiplicamos por su precio unitario para
obtener el coste de la obra, y asi el presupuesto se construye como
un gran sumatorio; enlazamos las actividades de forma légica, y asi
el plazo de la ejecucion se obtiene simplemente aplicando un algo-
ritmo.

Actuamos como si la historia no existiese, como si nunca se hu-
biese construido un edificio similar al nuestro y no hubiese un re-
gistro de experiencias; y lo hacemos asi porque nuestro método no
lo necesita. La simple mencion de ratios (como costes medios o ren-
dimientos habituales de ejecucion) se asimila en nuestro &mbito al
uso degradante de ‘recetas’: lo mas contrario posible a la buena en-
sefianza. Por ejemplo, muchos profesores desaconsejan el uso de
cuadros de precios y harian lo mismo con las tablas de produccién,
si se publicasen.

Sin embargo, muchos drboles no siempre son todo el bosque. Innu-
merables profesionales han aprendido a estimar costes y tiempos
con estos métodos y se han quedado una y otra vez por debajo de
los valores reales. En la mayoria de los casos, una simple compro-
bacién de ratios les indicaria cudn lejos estan de llegar a la estima-
cién correcta, aunque sigan convencidos de que ya han localizado
todos los pequefios trocitos que forman el proyecto. El procedimiento
de arriba abajo (el método sintético) no es menos cientifico que su
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contrario; en las etapas iniciales del proyecto es el tnico posible; y
cuando el nivel de detalle avanza, si los resultados no cuadran, este
método suele ser el que proporciona el resultado correcto.

Hay que recurrir a programas de posgrado o cursos avanzados
impartidos por profesionales para encontrar la reconciliacién de los
esos dos sistemas, dentro de un enfoque que transmita adecuada-
mente las actitudes y las aptitudes necesarias —las competencias
transversales y las especificas, en términos bolofieses— para que la
planificacién sirva para algo.

Gonzalo Gémez —en el Programa Executive en Construccién que
dirigia en el antiguo Centro Superior de la Edificacién (CSE) de Ma-
drid- insistia en que la planificacién consistia sobre todo en pensar
la forma de ejecutar la obra, analizar las alternativas y asignar los
recursos; y en que el programa informatico no se ponia en marcha
hasta que no estaba claro todo lo anterior. La restriccién mas im-
portante en la edificacién no es el tiempo, sino el espacio fisico que
impone una limitacién a los recursos que pueden trabajar al mismo
tiempo y a los materiales que se necesitan. Y las decisiones més im-
portantes del jefe de obra son el nimero de grias y el dia en que po-
dran retirarse.

Rafael Guadalupe —con su saber enciclopédico y su entusiasmo
por aumentar el suyo y el de los deméas— me transmitié un punto de
vista amplio e integrado sobre los tiempos, los costes, el valor ga-
nado, los riesgos, el espacio-tiempo, Monte Carlo, las curvas Sy
toda una serie de referencias, publicaciones, programas informati-
cos y casos reales de su propia actividad profesional. Ademés me
present6 a Manuel Javier Martinez Ruiz, que ha planificado la eje-
cucién de proyectos de edificacion y obra civil por todo el mundo
y ha aceptado escribir el prélogo a este libro.

He asistido también a clases magistrales de Edmundo Balbontin,
la gran referencia histérica de la planificacion en Espafia, y de Vic-
tor Sarda, que estimula al alumno a entrar en ‘modo de tiempos’
como punto de partida para realizar una planificacién creible y que
se cumpla en la préctica.

Este es mi trasfondo tedrico sobre esta materia, completado con
la lectura de muchos libros clésicos sobre el tema, que poco a poco
he ido trasladando a nuestro programa Presto como un laboratorio
de investigacién personalizado, con el objetivo de que los profesio-
nales pudiesen tener un sistema informatico més adaptado a las ne-
cesidades de la construccion y, sobre todo, mas integrado con los in-
gresos y los costes.

En ese contexto, y dentro de la colaboracién que mantengo con
la Editorial Reverté como asesor de esta coleccién de manuales uni-
versitarios, en 2012 me lleg6 la edicién original del libro Planejamento
e controle de obras, de Aldo Dérea Mattos, para valorar la conveniencia
de su edicién en espafiol. Hojear el libro fue una agradable sorpre-
sa, ya que hablaba de la planificacién tradicional, pero también de-



INTRODUCCION 15

dicaba un capitulo a cada uno de los temas citados méds arriba, con
un enfoque practico, lleno de tablas, ejemplos y graficos. Como cual-
quier libro técnico que se refiere a un contexto real, también éste ne-
cesitaba una adaptacion, mas costosa que una simple traduccion; y
la editorial en ese momento decidié no abordarlo. Lo estudié a fon-
do y me sirvié de inspiracién para investigar algo mas sobre cur-
vas Sy otros temas similares, poco conocidos en Espafia.

En el verano de 2013, un viaje de vacaciones por Brasil termina
en un hotel de playa al norte de Salvador de Bahia. El hotel esta va-
cio, el tiempo meteorolégico es malo, el tiempo cronolégico que se
tarda en ir y volver a la ciudad dificulta los movimientos. El segundo
dia, inesperadamente, aparecen unos autobuses llenos de estudiantes.
Se trata de un congreso de estudiantes de ingenieria civil del nor-
este de Brasil.

Me presento, me invitan a asistir y me dan el programa. La cla-
se magistral la da Aldo D. Mattos, el tnico brasilefio que conozco,
indirectamente, entre los doscientos millones. En la clase, el profe-
sor entusiasma con la planificacién a los quinientos alumnos pre-
sentes: ni uno baja a la playa hasta que el congreso termina. Des-
pués imparte otra conferencia en la que describe las dificultades de
la ejecucion del nuevo estadio de Manaos, unas dificultades menos
relacionadas con su inaccesible situacién y su duro clima que con
las exigencias y las manias de la FIFA.

Tras las conferencias, con un café delante, hablamos de su libro.
Ya que en su dia no se tradujo, le propongo hacer una edicién adap-
tada. Aldo acepta que yo figure como coautor. El editor resulta es-
tar también presente en el hotel -hemos compartido ese viaje—, por
lo que los términos del acuerdo quedan inmediatamente aprobados.

El resto es este libro. El contenido es el libro de Aldo, en el que
se ha prescindido de los procedimientos detallados sobre el calculo
de las redes, pues damos por supuesto que el lector dispone de un
programa informatico; se ha afladido un capitulo inicial que pro-
porciona un contexto histérico a la planificacién, mas por su in-
cumplimiento que por lo contrario; se han incorporado también al-
gunos conceptos sobre estimacién rapida de plazos y duraciones,
asi como un apartado sobre el método de Monte Carlo, ambos ba-
sados en ideas sugeridas por Rafael Guadalupe. El libro termina con
un nuevo epilogo sobre el BIM, la gran esperanza blanca de la so-
ciedad para que los edificios construidos no sélo se parezcan al pro-
yecto en la fachada, sino también en el coste, en el plazo y en el cum-
plimiento de los requisitos y las necesidades de los usuarios.

Fernando Valderrama
En nombre de Aldo D. Mattos,
que ya ha escrito bastante.
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Capitulo |

La importancia de la planificacion

Planifique anticipadamente: Noé construyd el Arca cuando no llovia.

Cardenal Richard C. CusHING (1885-1970)

Una meta, sin un plan, es sélo un deseo.

Antoine de SAINT-EXUPERY (1900-1944)

Introduccién

La construccién es uno de los sectores industriales que ha sufrido
mas cambios sustanciales en los tltimos afos. Con la intensificacion
de la competencia, la globalizacién de los mercados, la demanda de
articulos mas modernos, la velocidad con la que surgen nuevas tec-
nologias, el aumento del nivel de exigencia de los clientes —sean los
usuarios finales o no-y la limitada disponibilidad de recursos fi-
nancieros para llevar a cabo los proyectos, las empresas se han dado
cuenta de que es imprescindible invertir en los procesos de gestion
y control, ya que sin estos sistemas de direccién se pierden de vista
los principales indicadores: el tiempo, el coste, el beneficio, el re-
torno de la inversion y el flujo de caja. La informacion rdpida es un
recurso que vale oro.

En este contexto, los procesos de planificacién y control pasan a
desempefiar un papel principal en las empresas, ya que tienen un
fuerte impacto en el rendimiento de la produccién. Los estudios rea-
lizados en diversos paises demuestran que las deficiencias en la pla-
nificacion y en el control se encuentran entre las principales causas
de la baja productividad del sector, de sus elevados sobrecostes y
de la baja calidad de sus productos.

Especialmente en Espafa, la percepcion del sector de la cons-
truccion sobre la necesidad y la validez de la planificacién ha ex-
perimentado un cambio radical en los afios de la tltima crisis:

— Porque fuera de Espafia no se concibe iniciar un proyecto
sin una planificacién detallada y creible.

— Porque existe una nueva sensibilidad al sobrecoste, cuyo
control implica también el control del tiempo.

— Porque hay muchas oportunidades de trabajo para quienes
sepan planificar y controlar el coste de un proyecto.
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— Porque el auge del Building Information Modeling (BIM)
implica modelar lo que se va a construir realmente y la
planificacién tiene mucho mas sentido en esas condiciones.

En la actualidad, mas que nunca, la planificacion es una forma
de asegurar la sostenibilidad de la empresa por su capacidad para
que los administradores obtengan respuestas certeras y rapidas, gra-
cias al seguimiento de la evolucién del proyecto y, eventualmente,
a su reorientacion estratégica.

La planificacién dentro de la gestion del proyecto

Objetos y procesos

Los profesionales de la construccién —especialmente los que han
sido formados desde el punto de vista del desarrollo del proyecto-
tienden a considerar el disefio como la definicién méas o menos ex-
haustiva del objeto que hay que construir, tal como quedara cuan-
do haya sido finalizado. Una vez alcanzado este objetivo, en forma
de documentacién grafica y escrita, suelen pensar que la tarea fun-
damental del proyecto esta terminada.

Esta simplificacién -fundamental para que el profesional de pro-
yectos se centre en su tarea sin estar continuamente pensando en la
viabilidad de la construccién- se apoya en que, por sus conocimientos
y su experiencia, el proyectista asume que existen procedimientos
que permitiran alcanzar este estado final; no es necesario pensarlos
ni explicitarlos en el proyecto, puesto que otros profesionales los de-
sarrollaran cuando sea necesario.

Planteamos un problema proporcionando la descripcion del
estado final de la solucién. La tarea es descubrir una secuencia
de procesos que llevard a ese estado meta a partir de un estado
inicial. La conversion de la descripcion del proceso a la
descripcion del estado nos permite reconocer que hemos
acertado [...]. La idea es: dado un plano, encontrar la receta.’

Esta secuencia de procedimientos no es tinica. Depende del con-
texto (como las caracteristicas del lugar y del momento), de los con-
dicionamientos de coste y plazo, de los recursos disponibles, de los
conocimientos, la experiencia y la personalidad de los agentes im-
plicados.

Dado un determinado disefio, la mayor o menor facilidad para
encontrar procesos que lo generen como resultado final se
conoce como ‘constructividad’.?

Sin embargo, muchos profesionales competentes, con experien-
cia en obra, desean empezar a construir cuanto antes y tienden a
considerar la planificacién como un mal necesario; no reconocen
que si construyen con éxito es porque realmente estan planificando

1. Herbert A. Simon, The
sciences of the artificial (Cam-
bridge, Massachusetts: The
Mir Press, 1966), pagina 211.

2. Joshua M. Lobel, Building
information: means and methods
of communication in design and
construction (Cambridge, Mas-
sachusetts: Department of Ar-
chitecture, Mi1T, 2008), pagi-
na 23.

- Véase también: M. Loyola
y L. Goldsack, Constructividad
y arquitectura (Santiago de Chi-
le: Universidad de Chile, 2010).
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3. Norma ISO 21500: ‘Di-
rectrices para la direccién y
gestién de proyectos’.

4. PMBOK (Project Manage-
ment Book of Practice): Guia de
los fundamentos para la direccion
de proyectos (Filadelfia: Project
Management Institute).

en sus cabezas; valoran poco los métodos formalizados, adecuados
para ensefarse y transmitirse a otros profesionales para que apren-
dan con menor esfuerzo del que requiere estar toda una vida en la
obra.

La gestion del proyecto

El proceso de iniciacién y direccién de las actividades necesarias
para desarrollar un proyecto se denomina de forma global ‘gestion
del proyecto’ y puede definirse recurriendo a dos estandares, rela-
tivamente similares, que se usaran como referencia cuando sean apli-
cables: la ISO 215002 y el PMBOK.#

El Project Management Book of Practice (PMBOK) define la gestion
del proyecto como «todos los métodos, las herramientas, las técni-
cas y las competencias necesarias para terminar el proyecto, en to-
das las fases del ciclo de vida», de modo que puedan tomarse todas
las decisiones necesarias para convertir la documentacién del pro-
yecto en un edificio o en una infraestructura fisica.

Este proceso se inicia, explicita o implicitamente, antes de la fase
de disefio y puede modelizarse y describirse formalmente, al igual
que se describe el objeto que sera su resultado final. No obstante, al
tratarse de procesos que dependen del comportamiento de las per-
sonas y de otros elementos del entorno que no estan bajo el control
de los profesionales, definiéndolos no es posible llegar al grado de
certeza que se puede obtener definiendo los objetos.

LOS PROCESOS DE GESTION DEL PROYECTO

La planificacién, denominada en el PMBOK ‘gestién del tiempo
del proyecto’, incluye los procesos requeridos para administrar la
finalizacién del proyecto a tiempo y se centra en la definicién de las
actividades, su secuenciacién y su duracién.

La planificacién es s6lo uno de los puntos de vista que se pue-
den aplicar al analisis y la gestién de un proyecto. Las areas de co-
nocimiento definidas en el PMBOK —que conviene considerar siem-
pre en relacion con todas las demds dreas— son las siguientes:

Integracion
Alcance

Tiempo

Costes

Calidad

Recursos humanos
Comunicaciones
Riesgos
Adquisiciones
Partes interesadas

R B N o

=
e

El dltimo de estos epigrafes se ha introducido como novedad en
la quinta edicién del PMBOK.
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Aungque la planificacién como tal se desarrolla en el punto 3, to-
das las dreas de conocimiento incluyen su propio proceso de plani-
ficacion, de manera que se planifica el tiempo, pero también el cos-
te o la relacién con las partes interesadas.

La ISO 21500 define los siguientes componentes del grupo de pro-
cesos de planificacién, ordenados por grupos de materias:

GRUPO DE MATERIAS PLANIFICACION

Integracion Desarrollar los planes de proyecto

Alcance Definir el alcance
Crear la estructura de desglose de trabajo
Definir las actividades

Recurso Estimar los recursos
Definir la organizacion del proyecto

Tiempo Secuenciar las actividades
Estimar la duracion de las actividades
Desarrollar el cronograma

Coste Estimar los costos
Desarrollar el presupuesto

Riesgo Identificar los riesgos
Evaluar los riesgos

Calidad Planificar la calidad
Adquisiciones Planificar las adquisiciones
Comunicacion Planificar las comunicaciones

Obsérvese el parecido de los grupos de materia con las dreas de
conocimiento del PMBOK, que propone una serie de procesos muy
similares a éstos.

Otro enfoque integrado para el proyecto es el Total Cost Manage-
ment Framework (TCM) propuesto por la Association for the Ad-
vancement of Cost Engineering (AACE), que se define como la apli-
cacion eficiente de los conocimientos profesionales y técnicos para
planificar y controlar los recursos, los costes, la rentabilidad y los
riesgos.?

Como se ve, la planificacién va mucho mas alla de la asignacién
de fechas a las tareas de la ejecucion. Requiere realizar previamen-
te la asignacion de las distintas personas o agentes necesarios, sus
papeles y sus responsabilidades; posteriormente, determinar la pro-
gramacion de la obra, seleccionando los procedimientos construc-
tivos con los que se va a realizar la ejecucién, entre las alternativas
existentes, y obteniendo a partir de ellos los medios humanos, los
equipamientos y los productos necesarios; y asimismo, decidir los

5. John K Hollmann y
AACE International, Total cost
management framework: an inte-
grated approach to portfolio, pro-
gram, and project management
(Morgantown, West Virginia:
AACE International, 2006 y si-
guientes.
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procedimientos de contrataciéon y compra de estos medios. Ademas,
exige cuantificar el coste de estos recursos y, a partir de ellos y de
los ingresos, estimar el capital necesario y el coste de su financia-
cioén.

Mas alla de estas definiciones formales, es importante observar
los siguientes criterios:

- La planificacién no se limita tnica y exclusivamente a la
ejecucion de la obra, aunque este texto se concentre en esta
etapa del proyecto.

— Labase de la planificacién no es la teoria de grafos, sino el
conocimiento de los procesos constructivos y los recursos
necesarios para realizarlos.

— El objetivo de la planificacién no es satisfacer la normativa o
rellenar una documentacién obligatoria, sino ayudar a que
el proyecto finalice adecuadamente.

— La planificacion estd integrada con todos los aspectos del
proyecto, no sélo con el tiempo, el coste y la calidad.

En todo caso, la planificacién no es un resultado obtenido a pos-
teriori a partir de unas decisiones previas ya fijadas, sino que se va
depurando gradual e iterativamente a lo largo de todo el proyecto.

Beneficios

Cuando se planifica una obra, la direccién adquiere un alto grado
de conocimiento del proyecto, lo que le permite ser més eficiente
durante la ejecucion y aportar asi numerosos beneficios.

CONOCIMIENTO EXHAUSTIVO DE LA OBRA

Para preparar la planificacién hay que estudiar concienzuda-
mente el proyecto, analizar los métodos de construccién, identi-
ficar las productividades consideradas en la fase de oferta y de-
terminar el tiempo en que se puede trabajar en cada zona y en
cada tarea (interior, exterior, hormigonado, movimiento de tie-
rras, etcétera).

La costumbre de ponerse a pensar en la ejecucion sélo unos
dias antes de empezar es nefasta, ya que no deja tiempo suficiente
para cambiar los planes.

DETECCION DE PROBLEMAS
La prevision temprana de las situaciones desfavorables y de las
no conformidades permite que el responsable de la ejecucion
tome precauciones a tiempo y adopte medidas preventivas y co-
rrectivas, lo que minimizara su impacto en el coste y en el plazo.
Sin planificacién ni control, el equipo de obra acaba tomando
las medidas cuando el retraso es ya irreversible.
Cuanto antes pueda intervenir la direccién, mejor. La figura
siguiente ilustra lo que suele llamarse ‘oportunidad constructi-
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Grado de oportunidad

Ideas
previas

Oportunidad de los
cambios en funcién
del tiempo

Desarrollo

'
'
'
'
'
o) '
'
'
'
'
'

%o .
%,

Opo:rtunidad
constructiva !
Oportunidad:
destructiva

Tiempo

va’: la etapa en la que se puede cambiar el curso de un trabajo, o
incluso la planificacién, con un coste relativamente bajo. Més tar-
de, esta intervencion se vuelve menos eficaz; y su aplicacion, mas
cara: es la ‘oportunidad destructiva’.

AGILIDAD DE LAS DECISIONES

La planificacion y el control permiten una visioén real de la obra,
que sirve como base fiable para tomar decisiones de gestién, como
la movilizacién y desmovilizacién de las instalaciones provisio-
nales, la reorganizacion de los equipos, la aceleraciéon o subcon-
tratacion de los trabajos, la introduccién de turnos, el aumento
de la plantilla, la modificacion de los métodos de construccion,
la sustituciéon de equipos poco productivos, etcétera.

RELACION CON EL PRESUPUESTO

Al analizar los rendimientos, la productividad y el tamafio de los
equipos que figuran en la oferta, se sincroniza el presupuesto con
la planificacién, con lo que se pueden valorar las posibles defi-
ciencias e identificar oportunidades de mejora.

Si se ignora la productividad con la que se presupuestaron los
trabajos, se omite un importante parametro de control.

OPTIMIZACION DE LA ASIGNACION DE RECURSOS

El andlisis de la planificaciéon permite jugar con las holguras de
las actividades y tomar decisiones importantes, como nivelar los
recursos o aplazar la asignacién de ciertos equipos. Como se vera
mas adelante, entender el concepto de holgura es esencial para
saber qué tareas pueden iniciarse mas tarde, cudl es el dltimo mo-
mento posible para movilizar ciertos recursos y también hasta
cuédndo se pueden aplazar ciertos gastos sin que se retrase la obra.

REFERENCIA PARA EL CONTROL

El cronograma desarrollado en la planificacién es un instrumento
importante para el seguimiento de la obra, ya que permite com-
parar lo previsto con lo realizado. El plan original, el que se quie-
re llevar a cabo, se conoce como “planificacién de referencia’ o “li-
nea de base’ (baseline).
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Lo que se realiza en la obra se compara con la linea de base y
sobre ella se adoptan las medidas correctoras adecuadas. Una
planificacién de referencia también es importante para dirigir a
las personas del equipo: es el objetivo deseado, la ‘cartilla’ que
todos deben seguir en la realizacion de sus tareas diarias.

ESTANDARIZACION
La planificacion disciplina y unifica el conocimiento del equipo,
con lo que se alcanza un consenso sobre la forma de afrontar la
obra y se mejora la comunicacion.
La falta de planificacién y control genera frecuentes des-
acuerdos, porque el proyectista tiene una obra en la cabeza, la di-
reccion de la obra otra y el constructor una tercera.

OBJETIVOS DE REFERENCIA
Los programas de metas y bonus para el cumplimiento de plazos
se pueden establecer con facilidad si hay una planificacién de re-
ferencia bien organizada, que permite establecer objetivos.

DOCUMENTACION Y TRAZABILIDAD

Al generar registros y publicaciones escritas, la planificacién y el
control proporcionan una historia de la creacién de la obra, muy
atil para la resolucién de incidencias, la recuperacién de infor-
macion, la preparacién de reclamaciones contractuales, la defensa
frente a reclamaciones de otras partes, la mediacion de conflic-
tos y el arbitraje. La mala gestion de los contratos es un grave
problema en las empresas constructoras. Las empresas pierden
a veces la oportunidad de reclamar ajustes de costes y plazos sim-
plemente por la ausencia de registros.

CREACION DE DATOS HISTORICOS
La planificacién de una obra puede servir de base para progra-
mar otras obras similares. La compaiiia puede generar asi su pro-
pia memoria.

PROFESIONALIDAD
La planificaciéon da una imagen de seriedad y compromiso a la
obra y a la empresa, causa buena impresion, inspira confianza
en los clientes y ayuda a cerrar negocios.

Deficiencias de las empresas

En la construccién, lamentablemente, se planifican poco las obras.
Esto es mas habitual en las obras pequefias y medianas, realizadas
por pequeias empresas o por profesionales auténomos.

Las carencias de los constructores se manifiestan en diversos gra-
dos. Hay empresas que planifican, pero mal; otras que planifican
bien, pero no controlan; y otras que funcionan a base de una im-
provisacion total. Mientras que algunos constructores se esfuerzan
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en generar cronogramas detallados y aplicar programas semanales
de tareas, otros creen que la experiencia de sus profesionales es su-
ficiente para garantizar el cumplimiento del plazo y del presupuesto.

Los errores de la planificacién pueden tener consecuencias de-
sastrosas para la obra y, por extension, para la empresa que la eje-
cuta. Hay muchos casos de incumplimiento de plazos, sobrecostes,
retrasos injustificados, discrepancias entre constructor y cliente e in-
cluso litigios para exigir dafios y perjuicios. La mejor manera de mi-
nimizar estos problemas es generar una planificacién légica y ra-
cional, porque proporciona una herramienta basada en criterios
técnicos, faciles de manejar e interpretar.

Errores habituales

Los proyectos de construccién se consideran generalmente
como impredecibles en cuanto a la entrega a tiempo, el
cumplimiento del presupuesto y el logro de los estandares de
calidad esperados.®

La construccion es un sector especial. No se fabrican productos,
sino que se construyen prototipos, maquetas a escala 1:1. Una vez
terminadas y entregadas, la experiencia adquirida sé6lo se puede
usar en otras obras. A diferencia de otros sectores industriales, el
promotor, el proyectista, el constructor y a veces el usuario son en-
tidades distintas, con sus propios puntos de vista e intereses. Cada
obra requiere levantar temporalmente una fabrica, situada en te-
rrenos de otros, en la que se trabaja a la intemperie, con muchos ope-
rarios eventuales y poco cualificados.

A pesar de todo, los edificios suelen terminarse, y sus costes y
plazos de ejecuciéon no oscilan aleatoriamente entre el cero y el in-
finito. Hay un registro histérico y una experiencia acumulada que
proporcionan referencias sobre lo que va a ocurrir. El ser humano
lleva miles de afos construyendo muros de un pie de ladrillo ma-
cizo, y seria ridiculo decir que no sabemos cuadntos ladrillos necesi-
tan por metro cuadrado o cuanto se tarda en levantarlos. Los mé-
todos para cuantificar por adelantado tiempos y costes, y los datos
de referencia para hacerlo existen hace tiempo.

Otra cosa es que se apliquen los métodos o que se haga caso a
los resultados. Las causas de las deficiencias en la planificacion y el
control pueden agruparse en diferentes aspectos.

ENTENDER LA PLANIFICACION Y EL CONTROL COMO UNA TAREA
AISLADA
Un problema serio es que la planificacion se percibe a menudo
como una tarea tediosa que tiene que preparar la parte técnica
de la empresa. El producto final sélo sirve para impresionar al
cliente. Son hojas de célculo, graficos y cronogramas que no par-

6. Great Britain, Depart-
ment of the Environment,
Transport and the Regions. Re-
thinking construction: the report
of the construction task force
(Londres: Department of the
Environment, Transport and
the Regions, 1998, pagina 7.
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ten de un andlisis detallado y que a menudo no estan revisados
ni aprobados por el equipo de produccién.

Sin embargo, la planificacién debe ser una ayuda, no una car-
ga. En vez de entenderse como un proceso de gestiéon que debe
impregnar toda la estructura de la empresa, la planificacién y el
control suelen confundirse con el trabajo de un sector aislado o
con la aplicacién rutinaria de técnicas para generar planes.

Los planes generados en este ambiente carecen tanto de una
base de datos coherente como de los procedimientos que garan-
ticen la difusién a los usuarios de la informacioén generada, en
un formato adecuado y en el momento oportuno.

Las reuniones de control eficaces tienen el poder de adoctri-
nar al personal de campo. La planificacién tiene que ser bendeci-
da por todos los implicados y las informaciones de avance deben
ser transmitidas a todos, desde la direccién al jefe de obra, des-
de el administrativo hasta el almacenista.

La generacion de indicadores de rendimiento permite premiar
a los mejores equipos y detectar los focos de desviaciones.

Otro problema comtin radica en realizar una planificacién ini-
cial, pero no actualizarla periédicamente. La obra es un sistema
cambiante y dindmico, y la planificacion puede convertirse réa-
pidamente en papel mojado si no esta al dia. No existe planifi-
cacioén sin control, es un binomio inseparable. Si uno de los ob-
jetivos de la planificaciéon es minimizar la incertidumbre en la
obra, hace falta un procedimiento para recoger datos de campo
que permita que el gestor valore si la planificacién esta siendo
fructifera o si es mejor volver a programar el trabajo.

DESCREDITO POR INCERTIDUMBRE EN LOS PARAMETROS
La incertidumbre es inherente al proceso de construccién, debi-
do a la variabilidad de las condiciones del producto y del entor-
no, a la naturaleza de sus procesos de produccién y a la falta de
control de las propias empresas sobre estos procesos.

En vez de despreciarla porque trabaja con hip6tesis que pue-
den no verificarse en la practica, la planificacién debe verse como
un ejercicio técnico que intenta predecir el impacto de las activi-
dades en un escenario futuro verosimil. La incertidumbre se re-
suelve en la planificacién a medida que pasa el tiempo, aplican-
do cambios y ajustes en los planes y usando la productividad real
de los recursos.

Ya no es aceptable la antigua creencia de que la ineficiencia y
la informalidad son intrinsecas al modus operandi de la cons-
truccion.

PLANIFICACION EXCESIVAMENTE INFORMAL
La informalidad esta en el habito de pensar que la planificacién
consiste en las 6rdenes dictadas por el director de la obra al jefe
de obra. Se pierde asi el concepto sistémico de la planificacién
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como visién a largo plazo, ocultado por la inmediatez de las ac-
tividades a corto plazo.

La falta de una planificacion integral y formal acarrea planes
a corto y medio plazo inadecuados, lo que lleva a un uso inefi-
ciente de los recursos humanos y materiales disponibles. En ge-
neral, la informalidad excesiva dificulta la comunicacién entre
los distintos sectores de la empresa.

EL MITO DEL ‘GURU DE LAS OBRAS’

Es habitual encontrar en las empresas una sobrevaloraciéon del
‘gurd de las obras”: un ingeniero que suele tomar decisiones ra-
pidas y basadas exclusivamente en la experiencia y la intuicién,
sin una planificacién adecuada, algo que considera una pérdida
de tiempo.

Como la construccién se ha desarrollado histéricamente en
un ambiente de informalidad, en el que la ineficacia se conside-
ra aceptable y donde se valora al gurt en lugar del gestor, el per-
sonal de campo se ha alejado inevitablemente de la planificacion
y del seguimiento. En los paises mds avanzados, sin embargo, los
jefes de obra y los gestores pasan mucho tiempo analizando la
programacion y planificando de antemano las acciones y las me-
didas que van a tomar en las siguientes semanas.
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Desviaciones en tiempo y coste

El dinero es el rey, pero el tiempo es Dios.

De un discurso en el RiBa, 1998.

Relacién entre tiempo y coste

Las desviaciones en tiempo son tan habituales o0 més que las des-
viaciones en coste."

Proyectos Con exceso de plazo Con sobrecoste
% % %o

>90 2,9 4/4

60 - 90 1,5 74

40 - 60 8,8 11,8

10 - 40 48,5 35,3
<10 38,2 41,2

Thompson y Perry encontraron en 1993 que el 75 % de los pro-
yectos financiados por el Banco Mundial tenian retrasos de al me-
nos el 28 %,* mientras que Morris y Hough calculan que los pro-
yectos con sobrecoste son alrededor del 50 %, con incrementos tipicos
entre el 40% y el 200 %.> Martin y otros encontraron que mientras
el 20% de los proyectos ejecutados en el Reino Unido en 2005 ex-
perimentaron incrementos de coste, casi el 40 % sobrepasaron el pla-
zo fijado en el contrato.*

Ademas, las desviaciones en coste pueden ser absorbidas por los
diferentes agentes de la construccién en diferentes proporciones,
dentro de un juego de ‘ganar-perder’ que puede ser mds o menos
beneficioso para cada uno de ellos. Sin embargo, las desviaciones
en tiempo son negativas para todos: cuando un proyecto se retra-
sa —con independencia del causante, y aunque haya una indemni-
zacion por ello—, el cliente recibe el edificio mds tarde. Por tanto, el
tiempo es un recurso de mayor valor, puesto que se puede canjear
por dinero, pero no a la inversa.

En los paises més desarrollados, la planificacién temporal del
proyecto es mas importante que la estimacién detallada del coste.
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El tiempo es oro: el coste de la mano de obra es alto, y el coste fi-
nanciero —que mide el valor temporal del dinero- es critico. En los
paises con pocos recursos, por el contrario, lo que cuesta son los ob-
jetos, y el tiempo tiene un valor mucho mas relativo. En estos en-
tornos es frecuente oir que la planificacién no sirve para nada. Al
mismo tiempo, en los paises mas desarrollados todos los agentes
tienen un comportamiento mas previsible y mayor nivel de com-
promiso, lo que aumenta la fiabilidad de las estimaciones tempo-
rales. De esta forma, la planificacién temporal es una sefal de mo-
dernizacién y avance.

En este mismo sentido, la llamada “planificacién 4p” afiade a las
tres dimensiones fisicas el tiempo, con lo que se reconoce implici-
tamente su mayor importancia, ya que el coste es sélo la dimensiéon
namero cinco.

Las desviaciones de los proyectos en coste y tiempo van fre-
cuentemente en paralelo. La relacion tedrica entre el tiempo que se
tarda en realizar una tarea aislada y su coste es inversa, ya que para
obtener una mayor productividad es necesario, en general, un ma-
yor gasto. Sin embargo, desde el punto de vista global de la obra,
debido a los costes indirectos y a otros factores, una mayor dura-
cién implica casi siempre un mayor coste. Al mismo tiempo, cuan-
do una obra ha sufrido modificaciones importantes pero ha sido ne-
cesario terminarla en el plazo previsto, también suele ir acompafiada
de fuertes sobrecostes. De esta forma, alejarse del plazo adecuado
es costoso, tanto por exceso como por defecto.

El Pabellon puente para la Expo 2008 de Zaragoza demuestra el
impacto en el sobrecoste de un plazo reducido para la ejecucién. Pro-
yectado por Zaha Hadid con un presupuesto inicial de 21 M€, aca-
b6 costando mas de 8o M€, pero se terminé a tiempo. Hugo Corres,
fundador y director de Fhecor —la empresa que fue capaz de inter-
pretar el retorcido disefio de Zaha Hadid y convertirlo en algo rea-
lizable en el poco tiempo disponible —lo resumia asf:

Cuando una obra se hace en poco tiempo, se deben emplear
medios extraordinarios, cuyos costes son superiores a los
normales. Dobles y triples turnos de trabajo, horarios
nocturnos, medidas de seguridad frente a imprevistos,
etcétera.’

Lo mismo ocurre con las obras que por razones politicas deben
terminarse antes de las siguientes elecciones, como la reforma de la
autopista de circunvalacién M-30 de Madrid, realizada en los tres
afnos previstos, pero con un sobrecoste superior al 60 %.

Ejemplos de desviaciones

Hay numerosos ejemplos de edificios y obras bien conocidos que
han sufrido enormes desviaciones en los costes y plazos estimados
al inicio del proyecto.

6. Llatzer Moix, Arquitectu-
ra milagrosa (Barcelona: Ana-
grama, 2010) pagina 129.



