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La supervisión de obra 
 

Rómel G. Solís Carcaño 
 

 

RESUMEN 
 
 La supervisión de obra puede ser un factor determinante tanto para el éxito, como para el fracaso de un 
proyecto. Un número grande de problemas estructurales y de servicio en las construcciones no son atribuibles a 
deficiencias del diseño o de los materiales, sino principalmente, al mal desempeño de la supervisión. El profesional 
que desempeña el trabajo de supervisor de obra se enfrenta no sólo a problemas de carácter técnico, sino también a 
conflictos generados por la interacción humana. Además de las competencias necesarias para afrontar los problemas 
de carácter técnico y humano, el supervisor debe contar con un conjunto de valores y actitudes positivas para un 
adecuado desempeño de su labor. Para el cumplimiento de sus objetivos, la supervisión debe hacer un uso correcto 
de los medio de comunicación a su alcance, principalmente de la bitácora de obra. 
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Definición e importancia de la supervisión 

De acuerdo al Diccionario de la Real 
Academia Española, supervisar es ejercer la 
inspección en trabajos realizados por otros. La teoría 
de la administración moderna (Suárez, 2001) se basa 
en un ciclo de cuatro funciones principales: 
Planeación, Organización, Dirección y Control; 
siendo la supervisión del trabajo una de las 
herramientas usadas para ejercer la Dirección. Otros 
autores (Ferry, 2001) utilizan la palabra Ejecución 
para nombrar a la tercera función. 

En el contexto de la construcción, el Manual 
de Supervisión del Concreto (ACI, 1995) define la 
actividad de supervisar como asegurar que se logren 
fielmente los requisitos y propósitos  de los planos y 
las especificaciones.  

En los proyectos de construcción, la 
supervisión es ejercida tanto por el constructor, como 
por el propietario. La supervisión que realiza el 
equipo del constructor o contratista está altamente 
orientada a la función administrativa de la Dirección, 
y hace uso principalmente del ejercicio de la 
autoridad, la delegación de funciones y la utilización 
de los medios de comunicación, entre un equipo 

humano. Sin embargo no es la única función 
administrativa que realiza, ya que participa también 
en el ejercicio del Control: la supervisión es 
responsable de que el tiempo de ejecución y la calidad 
correspondan con los planeados; y es corresponsable 
–junto con el personal administrativo de la empresa– 
de ejercer el control de los costos. Además, la 
supervisión, como parte del equipo del contratista, 
tiene una responsabilidad legal y moral sobre la 
seguridad y la higiene del personal técnico y obrero 
asignado a la obra, y sobre el impacto que los 
procesos constructivos tengan sobre el medio 
ambiente. 

La supervisión podrá cumplir cada una de 
sus responsabilidades siempre que cuente con el 
apoyo de la dirección de la empresa, que será la 
responsable de que se den las condiciones generales 
de operación. Por poner algunos ejemplos: si la 
constructora no tiene una política de seguridad en la 
obra y no pone a disposición del supervisor los 
recursos necesarios, éste se verá impedido de realizar 
una labor eficiente en este rubro; o si los materiales 
no son comprados en el momento adecuado y llegan 
con retraso a la obra, el supervisor difícilmente podrá 
cumplir con los programas de ejecución.  
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Por otra parte, el propietario ejerce también 
la función de la supervisión a través de la denominada 
supervisión externa. Con la contratación de este 
servicio, el propietario pone dentro de la obra a un 
profesionista (o equipo de profesionistas) –
independiente del constructor– que lo representa, y 
cuya misión es garantizar que reciba el producto que 
corresponde a lo que ha contratado y paga. Cuando el 
propietario de la obra es toda la sociedad en su 
conjunto, la entidad o dependencia de gobierno que 
administra los recursos económicos nombra a 
funcionario público denominado residente de 
supervisión, que de acuerdo a lo establecido en el 
artículo 53 de la Ley de Obras Públicas y Servicios 
relacionados con la misma (1999) es el responsable 
de la: supervisión, vigilancia, control y revisión de los 
trabajos, así como de la aprobación de las 
estimaciones. El ejercicio de la supervisión externa 
está principalmente orientado a la función 
administrativa del Control; por lo general, el 
supervisor externo no ejerce autoridad sobre los 
trabajadores, ni delega responsabilidades entre ellos, 
y su nivel de comunicación con los obreros es 
limitado.  

La importancia de la supervisión en la 
construcción ha sido reconocida desde de que esta 
actividad se profesionalizó. En un documento fechado 
en el año 97 d.C., Sixto Frontino, comisionado de 
aguas del Imperio Romano, escribió: “Ni una obra 
requiere mayor cuidado que aquella que debe 
soportar la acción del agua; por esta razón todas las 
partes del trabajo deben hacerse de acuerdo con las 
reglas del arte, que todos los obreros saben, pero 
pocos cumplen”. Este importante constructor de hace 
casi dos mil años deja en claro que aún cuando el 
personal obrero sea competente, la labor de la 
supervisión es necesaria para garantizar que el trabajo 
cumpla con los requisitos especificaciones. 

En 1964, Jacob Feld, notable investigador de 
las fallas estructurales de los edificios de concreto, 
observó que en muchos casos las causas de los 
colapsos no provienen de la insuficiencia en el diseño, 
sino de la falta de competencia de la supervisión, y 
escribió: “La supervisión competente y estricta, casi 
inamistosa, parece ser la clave del problema de cómo 
prevenir fallas. 

Muchos estudios han mostrado que gran 
parte de los problemas en las construcciones, tanto 
desde el punto de vista de la seguridad, como desde el 
punto de vista del servicio, no provienen del diseño, 
ni de los materiales, sino principalmente de la 
ejecución de la construcción. Calavera (1996) reporta 
51 % de fallas atribuibles a la ejecución y 37% 
atribuibles al proyecto. Lo anterior pone de 

manifiesto la importancia de la supervisión; en 
muchos casos el desempeño de esta actividad tiene 
una fuerte influencia en las etapas de operación y 
mantenimiento del proyecto, y puede provocar 
elevados costos durante estas fases del ciclo del 
proyecto, e incluso una utilización ineficiente de la 
construcción.  

Para desempeñar exitosamente la supervisión 
de una obra es necesario realizar una serie de 
actividades programadas, ordenadas y sistematizadas. 
Estas actividades deben tener una orientación 
principalmente preventiva para evitar retrabajos 
(trabajos que se ejecutan por segunda vez) que 
incrementan tanto el costo, como el tiempo de 
ejecución, y probablemente también afecten la 
calidad. Las acciones preventivas están orientadas a 
la revisión de los requisitos de ejecución de las 
actividades antes que estas se ejecuten, como por 
ejemplo: revisar la calidad de los materiales, antes de 
utilizarlos; revisar el alineamiento de la cimbra de un 
grupo de columnas, antes de colarlas; hacer una 
prueba de presión en una tubería, antes de ocultarla 
bajo rellenos o pisos, etc.   

También, serán necesarias las acciones de 
verificación, en la que se inspeccionará el trabajo 
ejecutado, en algunos casos de manera sistemática –
cuando la importancia del trabajo lo amerite– y en 
otros casos de manera selectiva. Cuando el trabajo no 
cumpla con los requisitos pactados el supervisor 
deberá hacer uso de las acciones correctivas para 
cumplir con su misión dentro de la obra; sin embargo, 
muchas acciones correctivas no hablan de un buen 
supervisor, sino de una carencia de acciones 
preventivas. 

Perfil del supervisor 

 El trabajo de supervisión –como la mayoría 
de las labores desempeñadas por los ingenieros– 
requiere de tres tipos de competencias: competencias 
técnicas, habilidades interpersonales, y valores y 
actitudes positivas; del concurso de estas tres 
competencias dependerá su desempeño integral como 
supervisor, entendiendo que cumplir con los objetivos 
del proyecto con base en costos sociales y/o malas 
relaciones humanas no puede considerarse como un 
adecuado desempeño del profesionista. 

Competencias técnicas 

Por lo general, únicamente se solicitan 
competencias técnicas a los aspirantes a un puesto de 
supervisión, y éstas son las que se evalúan  por el área 
de recursos humanos.  Entre las competencias que 
suelen solicitarse se pueden mencionar las siguientes: 
experiencia sobre los materiales y los procedimientos 
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de construcción comunes; habilidades para la 
interpretación de planos; habilidades para programar 
y cuantificar los recursos y productos de la 
construcción; y entrenamiento en la utilización de 
programas de cómputo, tanto de oficina, como 
aplicaciones específicas para la ingeniería civil. 
Además para supervisores especializados en algún 
subsistema del proyecto, se les solicita conocimientos 
más profundos y experiencia en diversas áreas 
específicas, tales como: fabricación y montaje de 
estructuras; instalaciones eléctricas, hidráulicas, 
sanitarias, de aire acondicionado, o especiales; 
elevadores y montacargas; pisos industriales; 
acabados especiales; impermeabilizaciones, etc. 

Dentro de la visión tradicional de la 
supervisión de obra, los ingenieros o arquitectos que 
demuestren competencia técnica son considerados 
candidatos idóneos al puesto. 

Habilidades interpersonales 

El principal recurso que un supervisor 
administra es el humano; por lo que las habilidades 
que se requieren para entablar y cultivar las relaciones 
interpersonales no deben soslayarse, ya que éstas 
juegan un papel importante en el ejercicio de la 
supervisión. El supervisor juega el rol de la máxima 
autoridad en la obra, sin embargo, el llevar un casco 
de un color diferente, o un gafete que acredite su 
puesto, no es suficiente para que ejerza de manera 
efectiva ese papel. 

El supervisor es responsable de establecer su 
autoridad en la obra como resultado de su ejercicio 
profesional.  Y esto únicamente se logra si es capaz 
de guiar con éxito la conducta de sus subordinados, 
para la consecución de sus metas específicas dentro 
del proyecto. En la medida que el supervisor colabore 
con su equipo humano dictando órdenes atinadas y 
oportunas se convertirá en su líder y tendrá menos 
dificultades para ejercer la autoridad.  

Por otra parte, el supervisor también requiere 
habilidades para el trabajo en equipo, mismas que son 
indispensables para interactuar con otros 
profesionistas responsables de supervisar otros 
subsistemas del proyecto, o con personal de otros 
departamentos de la empresa, que tienen un nivel 
jerárquico igual o similar al suyo. Generalmente, las 
metas de cada persona son diferentes, por lo que 
suelen presentarse conflictos entre sus intereses, ya 
que cada uno tiene sus propias responsabilidades y 
orden de prioridades. Se requiere que todos trabajen 
en equipo y estén concientes que comparte un 
objetivo común: el proyecto; cuando esto no se da, 
son comunes las relaciones de escasa colaboración 
entre supervisores de diferentes subsistemas, o entre 

el personal de supervisión y el del costo, o el de 
diseño, por mencionar algunos ejemplos. 

En general, el supervisor debe desarrollar 
habilidades para interactuar con todas las personas 
que intervengan o tenga injerencia en el proyecto. 
Algunos ejemplos de estas relaciones humanas 
pueden darse con: los vecinos de la obra –con suma 
frecuencia inconformes con el proyecto–, 
proveedores, funcionarios de diversas dependencias o 
entidades de gobierno, representantes de agrupaciones 
obreras, vendedores y prestadores de servicios para 
los trabajadores, líderes sociales de la comunidad, etc. 
Ante cada uno de ellos el supervisor deberá 
representar adecuadamente al propietario de la obra. 

Valores y actitudes 

El desempeño del supervisor también se ve 
fuertemente influenciado por un tercer componente: 
los valores y las actitudes (Smith, 1987). El fracaso de 
un proyecto atribuido a una deficiente supervisión no 
únicamente se da por incompetencia técnica o por 
fallas en la interacción humana, sino también por el 
desapego a la ética profesional.  

De una ponencia presentada recientemente 
en un congreso internacional de patología de la 
construcción, en la que se hace referencia a un 
edificio de 15 años de antigüedad que a la fecha 
presenta daños severos estructurales, se presenta la 
siguiente cita: No se concibe una variación tan 
grande en las características del concreto sin la 
complicidad de la supervisión de obra, cuya misión 
es impedir la ocurrencia de los errores aquí 
documentados”  (Uribe, 2003).  El investigador 
atribuye el problema estructural a la falta de 
responsabilidad de la supervisión, e incluso pone en 
duda su honradez. 

 Desgraciadamente, en México es común que 
la falta de valores, como son la lealtad y la fidelidad, 
haga que algunos supervisores actúen protegiendo 
intereses diferentes a los del dueño (para el caso de la 
supervisión externa) o de la empresa (en el caso de la 
supervisión interna). El supervisor debe evitar recibir 
favores personales, obsequios, invitaciones, etc. de las 
personas a las cuales les debe revisar su trabajo, y 
mantener la relación en un plano estrictamente 
profesional. También, está obligado a actuar con 
honestidad y justicia con los trabajadores. 

Congruente con el dinamismo propio de la 
industria de la construcción, el supervisor debe ser tan 
laborioso como sea necesario para colaborar en el 
cumplimiento de la programación del proyecto. Desde 
luego que lo anterior además de producir 
satisfacciones morales al supervisor, debe ser 
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estimulado económicamente por parte de la empresa, 
para que esta actitud sea permanente. Para hacer más 
eficiente el trabajo, el orden es otra virtud que debe 
ser cultivada, y que no es muy común; son típicos los 
escritorios de los ingenieros repletos de papeles y con 
poco espacio para trabajar. 

En una encuesta realizada, sobre las 
debilidades de egreso de los estudiantes de la 
FIUADY, entre empleadores de ingenieros civiles 
(empresarios de la construcción y funcionarios 
públicos) el 14% mencionó como la principal 
debilidad la falta de actitud positiva hacia el trabajo 
(Solís y Arcudia, 2003). Este problema de actitud 
suele ser provocado por una insatisfacción con las 
percepciones económicas y en la inseguridad laboral, 
ya que muchos ingenieros –y el supervisor no es la 
excepción– suelen ser contratados para prestar sus 
servicios en un  proyecto en particular, y no en forma 
permanente. De cualquier forma, el profesionista debe 
poner por encima de estas circunstancias su ética 
profesional y afrontar de manera positiva sus 
responsabilidades. 

Manejo de los conflictos y comunicación efectiva 

Es común e inevitable que durante la 
construcción de las obras se presenten disputas y 
controversias de diversa índole que dan lugar a 
conflictos. Estos pueden darse entre miembros de la 
organización del constructor, y en este caso serán 
afrontados por su propia supervisón; o entre la 
organización y el dueño, y en este caso deberán ser 
afrontados por la supervisión externa.  

Un ambiente cordial y profesional propicia 
buenas relaciones humanas dentro de cualquier 
interacción humana, lo cual hará más fácil la solución 
de los conflictos. La actitud del supervisor en la obra 
debe ser agradable, pero impersonal; debe mostrar 
una actitud de colaboración, pero a su vez evitar la 
familiaridad.  

Parte de las labores propias del supervisor es 
detectar los errores en el trabajo de los demás; en 
estos casos debe tomar todas las medidas que 
correspondan, pero dentro de un marco ético, por lo 
que debe evitar la crítica hacia los ejecutores del 
trabajo y no hacer alarde de su descubrimiento, lo 
cual es negativo para el clima en la obra. Asimismo 
debe reconocer y ponderar el trabajo bien ejecutado y 
ayudar a dar satisfacción a las necesidades humanas 
de reconocimiento, atención y estimación 
(necesidades de nivel superior, de acuerdo a la 
jerarquía de Maslow). 

Para un manejo adecuado de los conflictos, 
el supervisor debe plantear los asuntos de manera 

positiva, sin atacar, para propiciar un clima en el cual 
se puedan lograr las soluciones; para esto, los asuntos 
se deben analizar, madurar y definir, antes de 
exponerlos. También, es muy importante evitar 
plantear los problemas en lugares o momentos de 
tensión entre las partes, ya que el ambiente no será 
propicio para la solución del conflicto. 

El supervisor debe conocer y utilizar todos 
los medios de comunicación que tenga a su 
disposición. Los más importantes son la 
comunicación verbal y el uso de la bitácora de obra. 
Algunos otros son: los reportes periódicos, los oficios 
y los medios gráficos (como dibujos y fotografías). 

La comunicación verbal es el medio de 
comunicación más común en la obra, pero debe 
limitarse para transmisión de información o 
instrucciones que por su naturaleza no sean de 
trascendencia para el costo, la duración o la calidad 
de la obra; o que impliquen modificaciones a los 
trabajos previamente pactados. 

Para participar en un diálogo es muy 
importante saber escuchar; se debe atender al 
interlocutor sin distraerse escribiendo, dibujando o 
mirando a otro lado que no sea el propio interlocutor. 
Debe evitarse interrumpir a la otra persona antes que 
termine su exposición; y es recomendable indicar con 
movimientos de cabeza o expresiones cortas (si, claro, 
no, etc.) el hecho de que se está comprendiendo lo 
que expone. Estas actitudes, aparte de hacer más 
efectiva la comunicación, minimizando las 
interferencias, demuestran respeto hacia el 
interlocutor, lo cual invita a una actitud recíproca. 

Por su parte, la bitácora de obra es el 
instrumento legal mediante el cual se deja constancia 
de lo sucedido en la obra día a día. Es un medio tanto 
de comunicación como de mando que el supervisor 
debe utilizar de manera correcta y sistemática durante 
todo el desarrollo de la obra. Cuando una disputa 
trasciende al ámbito de los tribunales, la bitácora es 
una prueba legal de gran importancia y puede ser el 
factor que incline la balanza hacia una de las partes en 
el conflicto. De ahí que las anotaciones deben ser 
claras, concretas, veraces y oportunas. 

Dado su carácter legal –con igual valor 
probatorio que el contrato, los planos y las 
especificaciones constructivas– es una importante 
responsabilidad del supervisor resguardar la bitácora 
para cuidar su integridad y velar por que siempre 
permanezca en la obra. La utilización de la bitácora 
está restringida a un representante del dueño (la 
supervisión externa) y a un representante del 
constructor (la supervisión del contratista); en algunas 
ocasiones ambas partes pueden estar representadas 
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por más de una persona, pero en cualquiera de los 
casos únicamente podrán hacer uso de la bitácora 
quienes acrediten sus cargos y firmas en la primera 
hoja. Además, todas las hojas deben estar foliadas y 
cada anotación que se haga debe incluir las firmas de 
las dos partes, la fecha, e incluso la hora si el evento 
reportado lo amerita.  

Algunas anotaciones que nunca deben faltar 
en la bitácora de una obra son: constancia de 
verificaciones geométricas diversas, tales como 
trazos, niveles, escuadras, plomos, alineaciones, 
dimensiones de los elementos, etc; reporte de las 
mediciones de los diferentes conceptos constructivos 
cuya dimensión sea diferente a la de los planos, o que 
no estén contenidas en los mismos, como las 
profundidades de excavaciones o de los cimientos, o 
de cualquier elemento que sea ocultado por conceptos 
subsecuentes; mediciones y pruebas realizadas a los 
diversos tipos de instalaciones, como las pruebas de 
presión en tuberías, mediciones de voltaje en 
conductores eléctricos, pruebas de temperaturas 
asociadas a equipos acondicionadores de aire, etc; 
constancia de revisión de trabajos que son requisitos 
para la autorización del inicio de subsecuentes 
actividades de importancia especial, tales como 
revisión de rellenos para la autorización de la 
ejecución de los pisos, revisión de cimbras, armados e 
instalaciones para la autorización del inicio de los 
colados de concreto, revisión de las pruebas de los 
recubrimientos y acabados especiales para la 
autorización de su ejecución, etc; autorización de 
generadoras y de estimaciones, así como de la entrega 
de los cheques respectivos, para dejar constancia de 
las fechas en la se conciliaron los intereses de ambas 
partes y se efectuaron los pagos parciales; constancia 
de los eventos de cualquier índole que se considere 
que pueden estar provocando un contexto diferente al 
existente en el momento del acuerdo contractual entre 

las partes, tales como fenómenos meteorológicos 
extraordinarios, cambios notorios en la situación 
económica del país, obstáculos en el avance del 
proyecto o interrupciones no previstas que la 
constructora no tiene en sus manos evitar, etc; 
reprogramaciones que sean acordadas por ambas 
partes; y constancia de revisión final de los trabajos y 
cierre de la bitácora dando por concluida la obra. 

Una bitácora de obra que contenga toda la 
información que arriba se menciona con las firmas de 
conformidad tanto del constructor, como del 
supervisor, será una herramienta efectiva de 
comunicación formal; y además, evitará discusiones y 
conflictos que tienen su origen en diferentes 
recuerdos e interpretaciones de hechos no 
documentados. 

 

CONCLUSIONES 

La supervisión de las obras forma parte de 
las funciones administrativas de la Dirección  y del 
Control e implica revisar que el trabajo sea realizado 
de acuerdo a lo establecido en planos y 
especificaciones constructivas para contribuir a que se 
cumplan los objetivos del proyecto. 

El perfil del supervisor no debe limitarse a 
las competencias técnicas, sino que debe ser 
complementado con habilidades interpersonales, y 
con valores y actitudes positivas. 

La interacción de muchas personas en una 
obra genera, en forma natural, conflictos que deben 
ser resueltos por la supervisión. 

El supervisor debe dominar las técnicas de la 
comunicación como un medio de lograr sus objetivos 
de dirección y control en el proyecto.  
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