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Resumen 

En el sector público se desarrollan gran cantidad de proyectos de construcción y a pesar de 

que es usual escuchar deficiencias y dificultades entorno a dichos proyectos, como ampliaciones 

de plazo y aumento del costo, los estudios relacionados a su gestión son limitados. En la presente 

tesis se estudia un proyecto de construcción del sector público, realizado por una municipalidad 

distrital, en todas sus etapas, desde la concepción del proyecto por parte de la entidad hasta el 

cierre. En donde se identifican las principales dificultades de gestión en todas las etapas; para 

posteriormente realizar un análisis a las causas de estas y a la incidencia que tienen a lo largo del 

desarrollo del proyecto. Para ello, inicialmente se realiza una investigación acerca de los 

lineamientos y pautas para el desarrollo de un proyecto de construcción público y en paralelo se 

recopila información del proyecto en estudio por parte de la entidad, contratista y supervisión. 

Luego se realiza el análisis a las dificultades y deficiencias encontradas para posteriormente 

realizar propuestas de mejora que permitan optimizar el desarrollo de los proyectos de este sector. 

Finalmente, a raíz del estudio se determina que los proyectos de inversión público, especialmente 

los gestionados por gobiernos locales, tienen dificultades de capacidad técnica en gestión de 

proyectos; por ello, con las herramientas propuestas se concluye que se puede optimizar el 

desempeño en la gestión de proyectos por parte de la entidad. 
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 CAPÍTULO 1.  Introducción 

Nuestro país al ser uno en vías de desarrollo tiene una brecha de infraestructura bastante 

grande, por ello se desarrollan gran cantidad de proyectos públicos continuamente. El 01 de junio 

del 2019 se registraban 78 037 proyectos en ejecución en el portal INFOBRAS, en los últimos 4 

años; y para el 01 de octubre del mismo año se registraban 82 937 en el mismo portal. Ello 

significa, que aproximadamente se registran 40.8 obras nuevas al día en nuestro país. Estas 

corresponden a diversas entidades como ministerios, gobiernos regionales, municipalidades 

provinciales y distritales y empresas del estado. Los proyectos públicos pueden ser de diferentes 

tipos, dependiendo del marco normativo y régimen en el que se encuentran. Es así que estas pueden 

ser por contrata, por administración directa, obras por impuesto, asociaciones público privadas o 

de algún régimen especial que se cree exclusivamente para definir el procedimiento de cierto tipo 

de obras. Por ejemplo, el régimen de Reconstrucción con Cambios que se creó exclusivamente 

para los proyectos en las regiones afectadas por el fenómeno del Niño Costero en el 2017 o el de 

los Panamericanos 2019, el cual también se creó exclusivamente para el desarrollo de proyectos 

entorno a dicho evento. No obstante, la gran mayoría de proyectos, más del 50%, se ejecutan por 

contrata, es decir lo realiza un tercero elegido a través de un procedimiento de selección y se rigen 
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bajo la Ley de Contrataciones del Estado 30225 y el DL 1444 que la modifica. En la Figura 1 se 

puede observar la distribución de porcentajes de proyectos que se realizan, de acuerdo a la 

modalidad de ejecución. 

 

Figura 1. Distribución de proyectos por modalidad de ejecución  

Tomado del portal Infobras.com el día 16 de noviembre del 2019 

 

De acuerdo a la Ley de Contrataciones del Estado, los proyectos por contrata tienen las 

siguientes fases: fase de planificación y actuaciones preparatorias, fase de selección y fase de 

ejecución contractual. Sin embargo, ello no considera las etapas de estudios de pre inversión y 

diseño. Por ello, ya que en la presente tesis se estudiará un proyecto ejecutado por contrata, se 

consideran 5 etapas para el estudio del proyecto de inversión público: Estudios de pre inversión, 

diseño, proceso de selección, ejecución y liquidación. Por otro lado, a lo largo del desarrollo de 

proyectos públicos se presentan complicaciones como la selección inadecuada de las modalidades 

de ejecución y brechas de conocimiento del personal a cargo de las inversiones (Khoury, 2016) y 
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sobrecostos de las obras públicas debido a la baja inversión en los expedientes técnicos (Gray, 

2014), las cuales difícilmente se encuentran en proyectos del sector privado. Ello se debe a lo 

complicado que puede llegar a ser la relación entre la entidad pública con el resto de involucrados 

del proyecto, la baja capacidad técnica de los involucrados y la burocracia administrativa presente 

para cada proceso. Además, a diferencia de los proyectos públicos desarrollados en las grandes 

ciudades y por el gobierno central, los cuales manejan un gran presupuesto y cuentan con muy 

buena capacidad técnica; los elaborados por gobiernos locales en los distritos o centros poblados 

más alejados muchas veces no cuentan con la capacidad técnica necesaria para el desarrollo óptimo 

del proyecto. De tal forma, el objetivo de esta tesis es analizar los procesos y las dificultades de 

gestión que se presentaron en un proyecto de obra pública realizado por un gobierno local, en todas 

las etapas mencionadas anteriormente, determinar las soluciones que se tomaron, analizar la 

incidencia que tuvieron a lo largo del desarrollo del proyecto y brindar propuestas de mejora y 

recomendaciones para evitarlas, en proyectos de características similares. Por ello, para el 

desarrollo de la presente tesis se escogió el proyecto: “Mejoramiento y equipamiento de la oferta 

de los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – 

Provincia del Santa – Departamento de Ancash”.  

1.1 Motivación 

La principal motivación que tuve para desarrollar este proyecto de tesis es mi interés en la 

gestión de proyectos y opté por enfocarme en el sector público porque en el futuro es el sector en 

donde me gustaría desempeñarme. Es así que vi el desarrollo de la tesis como una oportunidad 

para aprender y empaparme acerca de todos los procesos que ello conlleva. Asimismo, otra de mis 

motivaciones es poder trabajar en beneficio del desarrollo del país y como bien se sabe el sector 



4 

 

 
 

 

construcción es uno de los que más impacto económico genera por su efecto multiplicador y 

amplificador. Por ello, si se mejora el desempeño del estado en ese sector, se estará mejorando el 

desempeño de la economía peruana.  

1.2 Marco Contextual 

En este punto se describe lo que se ha venido estudiando y realizando, desde las instituciones 

privadas y del estado, acerca de los problemas por los que atraviesan las obras públicas, las causas 

de estas y que soluciones se plantean para evitarlas. De acuerdo a un informe elaborado por la 

Contraloría General de la República, (2017) en el 2017 se identificaron 534 obras correspondientes 

a la Reconstrucción con Cambios, de las cuales, solamente se encontraban 200 en ejecución, 20 

paralizadas y 5 abandonadas. Esto demuestra cómo, inclusive en situaciones de emergencia y con 

la creación de regímenes especiales, la capacidad para desarrollar los proyectos de obras públicas 

no son las adecuadas; es así que, es importante el estudio y la investigación para mejorar ello. 

Dichas dificultades ya estaban anunciadas, ya que, de acuerdo al ex Contralor de la República 

Fuad Khoury Zarzar (2016), la brecha de infraestructura que se tenía planeada cerrar para el 

bicentenario no se podrá realizar antes del 2021 debido a problemas de gestión detectados a lo 

largo del ciclo de los proyectos de inversión (planificación, pre inversión, inversión y post 

inversión). Por otro lado, en el estudio de “Efectividad de la Inversión Pública a nivel regional y 

local durante el periodo 2009-2014” elaborado por la Contraloría General de la República se 

identificaron seis grandes problemas en el avance de la inversión en Infraestructura, los cuales son 

los siguientes: La inadecuada priorización de las inversiones, la poca rigurosidad en la formulación 

de los proyectos y los estudios, el manejo atomizado de las inversiones, la selección inadecuada 

de las modalidades de ejecución, la asignación de recursos insuficientes para la operación y 
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mantenimiento de las obras, y las brechas de conocimiento del personal a cargo de las inversiones. 

Asimismo, en el mismo estudio, la Contraloría propuso cinco recomendaciones para mejorar la 

gestión del proceso de inversión. Estas se centran principalmente en fortalecer las labores de 

capacitación, acompañamiento y soporte técnico a las autoridades regionales y locales para el 

desarrollo óptimo de los procesos. También, con la finalidad de que los gobiernos regionales y 

locales puedan programar sus inversiones de manera estratégica, los ministerios deberían 

establecer las brechas sectoriales a nivel descentralizado. Además, se debe seguir impulsando la 

participación del sector privado y hacer uso de las modalidades de Asociaciones Público-Privadas 

y Obras por Impuestos. También proponen el diseño de un sistema que permita calcular el gasto 

en operación y mantenimiento de las obras y acceder a los resultados de las evaluaciones ex post. 

Se sugiere también realizar lineamientos sectoriales que estandaricen el nivel de detalle que se 

necesita de acuerdo a la modalidad y tipología de las inversiones más comunes. Son pocas las 

instituciones como la Contraloría que recomiendan alternativas para la mejora en los proyectos de 

construcción del sector público. Además, de acuerdo con ellos, los principales problemas se dan 

debido a una mala gestión por parte de las autoridades de las entidades del estado. Todas las 

recomendaciones mencionadas anteriormente se han venido desarrollando progresivamente, ello 

se pudo evidenciar con la publicación del Plan Nacional de Infraestructura en julio del 2019. En 

dicho plan se definió cual es la brecha actual de infraestructura en el país y una visión y objetivos 

para el cierre de dicha brecha. De acuerdo al MEF (2019), la elaboración de dicho plan contó con 

más de 350 actores del sector público, privado y universidades durante seis meses con la finalidad 

de recopilar información para articular una estrategia de desarrollo consensuado con el objetivo de 

crear un país más competitivo. Es así que se logró priorizar 52 proyectos y articular las inversiones 

para potenciar el crecimiento, la competitividad y el desarrollo en el país, desde una perspectiva 
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sectorial y territorial. Cabe resaltar que esos 52 proyectos solo representan el 30% de la brecha 

total de infraestructura definida en el plan. Sin duda alguna, la realización de dicho plan es un gran 

paso para el óptimo desarrollo de la gestión de infraestructura en el país y se espera se pueda 

cumplir. Sin embargo, los proyectos que se mencionan en dicho plan son los que manejan grandes 

presupuestos, los cuales se desarrollan a nivel de gobierno central y cuentan con gran capacidad 

técnica. Es así que dicho plan no incluye los proyectos pequeños y medianos que se desarrollan a 

nivel regional y local. Por otro lado, las buenas experiencias que se han tenido con el desarrollo de 

obras bajo regímenes especiales, como el de Panamericanos Lima 2019, han dejado buenas 

lecciones que permiten extrapolar al resto de proyectos públicos. Ello se pudo evidenciar con el 

Plan BIM Perú, el cual fue publicado mediante el Decreto Supremo N° 289-2019-EF el 8 de 

setiembre del 2019 en el diario El Peruano, en el cual aprueban las disposiciones para la 

incorporación progresiva del BIM en la inversión pública. Respecto a otro tipo de obras, en 

particular del tipo que vamos a estudiar en la tesis, es decir, la construcción, reconstrucción y 

mejoramiento de colegios; en mayo del 2014 se creó el Programa Nacional de Infraestructura 

Educativa (PRONIED). Ello con la finalidad de desarrollar infraestructura educativa en el país de 

manera concertada, planificada y regulada en todos los niveles de gobierno (central, regional y 

local). El cual estará vigente por 7 años hasta el 2021. Con dicho programa se formuló el Plan de 

Infraestructura Educativa al 2025, el cual fue publicado en febrero del 2017 por el Ministerio de 

Educación. Este contiene la identificación, ejecución y supervisión de proyectos de inversión 

pública para infraestructura educativa. Además, promueve la participación del sector privado y de 

la sociedad civil en el financiamiento, elaboración de estudios, ejecución de infraestructura y en la 

gestión, mantenimiento, implementación y evaluación de dicha infraestructura; lo cual beneficia 

de gran manera a la gestión de los proyectos de dicho sector. Asimismo, el sector educación es 
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uno de los sectores que más proyectos en ejecución tiene, tal y como se puede observar en la Figura 

2. 

 

 

Figura 2. Distribución de proyectos por sectores  

Tomado del portal Infobras.com el día 16 de noviembre del 2019 

 

Sin embargo, el planeamiento y priorización para el desarrollo de proyectos en el sector 

educación aún falta madurar mucho; ya que, de acuerdo a la ex Ministra de Educación, en el Perú 

existen más de 55 mil colegios y de ellos, el 70% registra problemas de infraestructura, en donde 

el 10% tiene que ser demolido y reconstruido en su totalidad (Flor Pablo, 2019). Ello evidencia 

que hay una gran brecha de infraestructura en el sector educación y por ello es muy importante 
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estudiar los proyectos de dicho tipo, ya que los puntos de mejora que se puedan identificar en uno 

de ellos se puede replicar en los demás. 

1.3 Objetivos: 

Tal y como se mencionó anteriormente, el objetivo de esta tesis es analizar las dificultades 

de gestión que se presentaron en un proyecto de inversión de obra pública, en todas sus etapas, con 

la finalidad de realizar propuestas de mejora. 

Objetivos específicos: 

 Determinar qué soluciones se tomaron frente a las dificultades durante el desarrollo del 

proyecto. 

 Analizar la incidencia que tuvieron dichas dificultades a lo largo del desarrollo del 

proyecto. 

 Brindar alternativas de solución, propuestas de mejora y recomendaciones que permitan 

evitar la reincidencia de las dificultades en proyectos similares. 

1.4 Metodología 

La metodología que se va emplear es principalmente cualitativa, desarrollado de manera 

descriptiva-analítica. Es así que, el desarrollo de la tesis inicia con un periodo de investigación 

acerca de la contratación y ejecución de obras públicas con la finalidad de conocer los órganos, 

procesos, entidades, etc.; involucrados en la concepción de un proyecto público. Una vez realizada 

dicha investigación, se procede con el levantamiento de información de la primera etapa: estudios 

de pre inversión, en donde será necesario recopilar documentación de la entidad encargada del 
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proyecto público. Esta documentación será de las oficinas encargadas de realizar el estudio de pre 

inversión, evaluar, dar viabilidad al proyecto y realizar los procesos con el Ministerio de Economía 

y Finanzas y la PRONIED, hasta que se obtenga la declaración de viabilidad o aprobación por la 

Oficina de Programación de Inversiones (OPI) de la entidad, de acuerdo a los procesos indicados 

por el MEF. Luego se procede con el levantamiento de información de la etapa de diseño, para 

ello será necesario contactar con la Unidad Ejecutora de la entidad, la cual se encarga de desarrollar 

el expediente técnico del proyecto. Para esta etapa, se recopilará documentación acerca del proceso 

de selección para la empresa consultora elaboradora del E.T., procesos desarrollados por dicha 

empresa, modificaciones hechas al mismo, formatos empleados para la aprobación del mismo, etc. 

En la tercera etapa, también se recopilará información de la Unidad Ejecutora de la entidad, la cual 

es la encargada de realizar el proceso de selección de la obra, en esta etapa se analizarán las 

diferentes propuestas que hubo para ejecutar el proyecto, se realizará el análisis al expediente 

técnico final y las bases del concurso, a las propuestas presentadas y al criterio de selección. 

Además, se incluirá el proceso de contratación de la empresa supervisora. Para la etapa de 

ejecución del proyecto, se recopilará información del contratista, de la entidad y de la empresa 

supervisora, desde que se firma el contrato hasta la finalización y entrega del proyecto. En donde 

se analizarán principalmente todos los procesos que involucren a la entidad, como la solicitación 

de adicionales, retrasos en obra, supervisión, valorizaciones, etc. En la etapa de liquidación del 

proyecto analizaremos la liquidación realizada por el contratista, la entidad y la supervisión, así 

como la documentación que se realiza para dar por culminado el proyecto de inversión pública.  

Para cada etapa se realizará una discusión de las principales dificultades e incompatibilidades 

encontradas, con la finalidad de identificar sus causas y su incidencia en el proyecto. Con esa 

información se realizará un análisis general del proyecto con el objetivo de desarrollar propuestas 
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de mejora y recomendaciones que optimicen el desarrollo de este tipo de proyectos. Finalmente, 

se realizarán las conclusiones respecto a las dificultades encontradas en el proyecto y a las 

recomendaciones realizadas para optimizar el desempeño de este tipo de proyectos. 

1.5 Organización  

El presente trabajo de tesis se compone de 8 capítulos: 

 El capítulo 1 es la introducción, donde se describe el marco contextual, el objetivo general, 

los objetivos específicos y la metodología de trabajo de la investigación.  

 El capítulo 2 describe el sistema de inversión pública usado para el proyecto y el que se 

tiene actualmente. Se detalla todo el proceso que se siguió para la formulación y evaluación 

del proyecto, elaboración del perfil y declaratoria de viabilidad.  

 En el Capítulo 3 se detalla los procesos seguidos durante la etapa de elaboración del 

expediente técnico hasta su aprobación. Se muestran las observaciones evidenciadas a lo 

largo de ello y que requerimientos se tenían para su elaboración. 

 En el Capítulo 4 se muestran los procesos de selección que se llevaron a cabo para la 

selección del contratista y de la supervisión; se detalla cada una de sus etapas hasta la 

suscripción del contrato de ambos.  

 En el Capítulo 5 se estudia la ejecución física del proyecto, se detalla la organización que 

se tuvo en obra, el control técnico y económico, en donde se detallan las ampliaciones de 

plazo, los adicionales y deductivos que aplicaron al proyecto. 

 En el capítulo 6 se detallan los procesos seguidos para el cierre contractual del proyecto 

con el contratista y supervisor.  
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 En el capítulo 7 se realiza el análisis y desarrollo de recomendaciones y propuestas de 

mejora para cada etapa estudiada. 

 En el capítulo 8 se muestran las principales conclusiones debido a las dificultades 

encontradas y a las recomendaciones desarrolladas. 
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 CAPÍTULO 2. Estudios de Pre Inversión 

2.1 Introducción 

Los estudios de pre inversión son los que se realizan previo a la declaratoria de viabilidad de 

un proyecto de inversión público. En este capítulo se estudia el proceso hasta la aprobación de la 

ficha o perfil del proyecto, el cual involucra la identificación, formulación y evaluación del 

Proyecto de Inversión Pública (PIP) por parte de la entidad ejecutora. Es importante resaltar que 

durante el desarrollo de este proyecto aún seguía en vigencia el Sistema Nacional de Inversión 

Pública (SNIP), por ello se analizará en base a sus parámetros. Sin embargo, se mencionan las 

equivalencias que se tendría con el sistema de inversión pública actual, llamado Invierte.pe. 

El proceso del SNIP consistía en que, en la fase de pre inversión, la Oficina de Proyectos de 

Inversión de la entidad (OPI) evaluaba y aprobaba los Términos de Referencia o Perfil Técnico 

(Plan de trabajo) presentados por la Unidad Formuladora (UF) de la entidad. Luego de ser 

aprobado, la UF realizaba el estudio de pre inversión para que posteriormente la OPI nuevamente 

lo evaluara y brindara la viabilidad. Una vez se tenía la viabilidad de la OPI, la Unidad Ejecutora 

(UE) de la entidad se encargaba de elaborar el Expediente Técnico y ejecutar el PIP. Sin embargo, 

durante la ejecución del proyecto por parte de la UE, la OPI era quien tenía que aprobar las 

modificaciones y registrarlas en el Banco de Proyectos del Ministerio de Economía y Finanzas 

(MEF), de acuerdo a formatos pre establecidos. Cabe resaltar que estos 3 órganos de la entidad 

ejecutora son independientes y deben estar debidamente representados por un funcionario público 

acreditado. En el proyecto en estudio la UE era la Sub Gerencia de Desarrollo Urbano y Rural de 
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la Municipalidad Distrital de Moro mientras que la OPI y la UF eran oficinas con el mismo nombre. 

Si comparamos el proceso del SNIP con el que se desarrolla actualmente, la diferencia es que en 

el Invierte.pe se incluye a la programación como parte del Ciclo de Inversión con mayor énfasis 

en el cierre de brechas, por ello se cambia al OPI por la Oficina de Programación Multianual de 

Inversiones (OPMI). La cual tiene como principales funciones: programar los proyectos con 

expediente técnico aprobado anualmente en los 3 años siguientes y realizar la evaluación y 

monitoreo a los proyectos una vez estén finalizados. Por otro lado, la UF se mantiene en el 

Invierte.pe, sin embargo, ahora además de realizar la formulación y evaluación del proyecto, 

también declara la viabilidad de las inversiones. De esa manera hace que el proceso sea más 

transversal, en la Figura 3 se puede observar una comparación a ambos procesos. 

 

Figura 3. Comparación de procesos  

Tomado de “Inversión pública Invierte.pe y relación con los principales sistemas administrativos” 

por Torres, 2019. 
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2.2 Antecedentes 

La I.E. Santo Domingo de Moro fue creada el 14 de junio de 1974 y atendía a alumnos del 

nivel primario y secundario, por la mañana y tarde respectivamente, ya que solo contaba con 20 

aulas. A lo largo de los años, la infraestructura fue degradándose y todos los ambientes no estaban 

conservados. Es así que dicha institución pasó por varios intentos de PIP en reiteradas 

oportunidades que no se llegaron a concretar, como se puede observar en la Tabla 1. 

Tabla 1. PIP referidos a la I. E. Santo Domingo de Moro 

 

Nota. Tomado de “Estudio de pre inversión a nivel de perfil SNIP del proyecto “Mejoramiento y 

equipamiento de la oferta de los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, 

Distrito de Moro – Provincia del Santa – Departamento de Ancash””, por Vigo, 2015. 

 

Como se puede observar hay 5 PIP que fueron declarados viables, pero nunca se llegaron a 

concretar. Además, se evidencia que los PIP listados no solucionan por completo el problema de 

infraestructura con el que contaba el colegio. Ello es una clara muestra de la poca capacidad de 

gestión de los diversos funcionarios que tuvo la entidad y de la poca o nula estandarización que se 

tenía para realizar los estudios de formulación y evaluación en proyectos educativos. Sin embargo, 

con la publicación de la “Guía general para identificación, formulación y evaluación social de 



15 

 

 
 

 

proyectos de inversión pública, a nivel de perfil” por el MEF en el 2014 y con la creación de la 

PRONIED en el mismo año, el escenario de ese tipo proyectos fue mejorando. Debido a la 

existencia de los PIP mostrados en la Tabla 1, la OPI de la entidad tuvo que emitir el OFICIO N° 

001 – 2015 MDMD/OPI el 23 de abril del 2015, en donde se solicitaba retirar la viabilidad de 

todos los PIP mostrados anteriormente para que de esa manera se pueda reformular el proyecto. 

Es así que, después de retirar la viabilidad, el 29 de mayo del 2015, el responsable de la UF presenta 

el Plan de Trabajo para reformular el proyecto “Mejoramiento y Equipamiento de la I.E. Santo 

Domingo, Distrito de Moro-Santa-Ancash” a la OPI mediante el Informe N° 031-2015-MDM/UF. 

Posteriormente, el 08 de junio de 2015 la OPI, mediante el Informe N° 046-2015-MDM/OPI, 

aprueba el Plan de Trabajo elaborado por la UF para que se realice el Estudio de Pre inversión.  

2.3 Elaboración del Estudio de Pre inversión 

La finalidad de la elaboración del estudio de pre inversión, en el SNIP, era elaborar el perfil 

del PIP. Ello se basaba en realizar la identificación, formulación y evaluación social del mismo. 

En la actualidad dicho procedimiento aún se mantiene para la formulación y evaluación de 

proyectos en el marco del Invierte.pe, sin embargo, la exigencia documentaria es diferente. 

Dependiendo de la magnitud del proyecto y de la especialización que se necesite para realizar el 

estudio, se puede contratar a un tercero para que lo haga. Para ello se tendría que realizar un 

proceso de selección para consultoría bajo la Ley 30225 (Ley de Contrataciones del Estado). Es 

por ello que los proyectos más grandes tienen mayor duración, ya que esta etapa es más extensa, 

además que al realizar un procedimiento de selección para escoger a los que lo realizan, se alarga 

el tiempo de duración del proyecto. En este caso, el estudio de pre inversión de este proyecto lo 

realizó el Ing. Wilson Alberto Vigo Saldaña, el cual era un trabajador de la UF de la entidad. Es 
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por ello que el costo fue cero y además no hubo la necesidad de realizar ningún procedimiento de 

selección adicional, lo cual permitió ahorrar tiempo. A continuación, se detallan y explican los 

puntos más importantes del estudio de pre inversión, dividido en las etapas de identificación, 

formulación y evaluación; lo cual nos permitirá entender cuál fue la concepción inicial del proyecto 

y que procesos se realizaron para definirla. 

2.3.1 Identificación 

2.3.1.1  Diagnóstico 

En primer lugar, se define el área de estudio y de influencia que tendría el desarrollo del 

PIP. Para este caso, ambas estaban delimitadas por las áreas del sector urbano y rural del 

distrito de Moro. Este distrito se encuentra en la provincia del Santa, departamento de Ancash, 

a una hora de la ciudad de Chimbote y es un distrito en crecimiento con bastante actividad 

agrícola. En las figuras 4, 5 y 6 se puede observar la ubicación del distrito de Moro. 

 

Figura 4. Ubicación de la región Ancash  

Tomado de “Resumen Ejecutivo del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de los 

servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Zapata, 2016. 
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Figura 5. Ubicación de la provincia del Santa  

Tomado de “Resumen Ejecutivo del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de los 

servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Zapata, 2016. 

 

 

Figura 6. Distribución de los distritos en la provincia del Santa y ubicación del distrito de Moro 

Tomado de “Resumen Ejecutivo del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de los 

servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Zapata, 2016. 
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Además, en el diagnóstico se define a la Unidad Productora (UP), la cual, de acuerdo a 

la Dirección General de Inversión Pública del MEF, es el conjunto de recursos que pueden ser 

infraestructura, equipos, personal, etc., que tienen la capacidad de proveer bienes y/o servicios 

a la población (Rodríguez, 2014). En este caso, la UP es la I.E. Santo Domingo de Moro. 

Asimismo, dependiendo del diagnóstico de la UP, se define el tipo de intervención que se 

realizará. En este caso, se identificó que la infraestructura era inadecuada y antigua, y no 

contaba con equipamiento moderno que pueda satisfacer las nuevas necesidades de la 

población estudiantil. Por ello, se determinó que la intervención a la UP sería de Mejoramiento 

y Equipamiento de la Institución Educativa. Por último, en el diagnóstico se determinan a los 

involucrados, los cuales se ven directamente afectados con el proyecto y con quienes se 

plantean estrategias en conjunto para el beneficio de la realización del PIP.  

2.3.1.2  Definición del Problema 

A raíz del diagnóstico, el problema encontrado fue la “Inadecuada Atención de la 

Población escolar de la I.E. Santo Domingo de la Localidad de Moro” (Vigo, 2015). 

Posteriormente, se realiza el análisis de las causas y efectos. Las causas fueron: insuficiente 

infraestructura técnico-pedagógica, infraestructura complementaria deteriorada, inadecuados 

equipos y mobiliario, deficiencia en la gestión educativa y escasa capacitación al personal 

docente. Y los efectos fueron la disminución de matrículas en los últimos 5 años y bajo nivel 

de motivación en los alumnos y docentes. 

2.3.1.3  Planteamiento Inicial del Proyecto 

Con el problema definido, se define el objetivo central, los medios y los fines del PIP y 

se determinan las alternativas de solución. El objetivo del Proyecto de Inversión Pública 
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definido fue la “Adecuada Atención de la Población escolar de la I.E. Santo Domingo de la 

Localidad de Moro” (Vigo, 2015). Los medios se determinan a partir del análisis de las causas 

y los fines son las consecuencias positivas que se dan con la realización del PIP. Es así que se 

definió como fin último “mejorar la calidad de vida de la población” (Vigo, 2015). Finalmente, 

se plantean alternativas de solución, en este caso la UF presentó solo una alternativa. De esa 

forma, de acuerdo al perfil del proyecto, el cuadro de alternativas es el mostrado en la Tabla 2.  

Tabla 2. Alternativas del Proyecto de Inversión Pública 

 

Nota. Tomado de “Estudio de pre inversión a nivel de perfil SNIP del proyecto “Mejoramiento y 

equipamiento de la oferta de los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, 

Distrito de Moro – Provincia del Santa – Departamento de Ancash””, por Vigo, 2015. 

 

Este cuadro nos muestra la alternativa recomendada, la cual contiene el alcance inicial 

planteado para el desarrollo del proyecto. 

2.3.2 Formulación 

En la formulación del PIP, se define el horizonte de evaluación, la brecha oferta-demanda, 

se realiza el análisis técnico de las alternativas y se formula los costos a precios de mercado. 
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2.3.2.1  Horizonte de Evaluación 

El horizonte de evaluación es el tiempo de la fase de inversión más el de la fase de post 

inversión. El tiempo de la fase de inversión es el tiempo que se estima que durará la ejecución 

del proyecto, esto incluye la elaboración del expediente técnico, construcción e 

implementación del colegio. La fase de post inversión es el periodo en el cual se espera que se 

puedan brindar los servicios con la capacidad planeada, en este periodo se evalúa la operación 

y mantenimiento de la Unidad Productora. El tiempo que dure depende del tipo de 

infraestructura que se realice; para colegios, la PRONIED establece 10 años como horizonte 

de evaluación. Es así que para el PIP se estableció 10 años como horizonte de evaluación y se 

determinó que la etapa de inversión duraría 10 meses. En la Tabla 3 se puede observar el 

cronograma inicial de actividades planificado para la fase de inversión. 

Tabla 3. Cronograma inicial de actividades de la fase de inversión 

 

Nota. Tomado del Banco de Proyectos del MEF (2019). 

 

2.3.2.2  Determinación de la Brecha Oferta-Demanda 

Se determina la brecha entre la oferta y la demanda con la finalidad de conocer cuál será 

la capacidad que debería tener la Unidad Productora, definir el alcance correctamente y 

posteriormente hallar el costo social que tendría la intervención del PIP. Para ello se realiza el 

análisis de la demanda y de la oferta sin el proyecto y también con el proyecto. La entidad 

logró estimar que sin el proyecto la demanda actual es de 1049 alumnos matriculados por año, 
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sin embargo, en el horizonte de evaluación definido la demanda crece, lo cual se puede apreciar 

en la Tabla 4. 

Tabla 4. Contribución del PIP al cierre de brechas 

 

Nota. Tomado de “Estudio de pre inversión a nivel de perfil SNIP del proyecto “Mejoramiento y 

equipamiento de la oferta de los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, 

Distrito de Moro – Provincia del Santa – Departamento de Ancash””, por Vigo, 2015. 

 

Por otro lado, la oferta inicialmente se estimó en 0, ya que, si bien la institución tiene 

capacidad para albergar a los alumnos, esta no es la adecuada. Además de calcular la oferta 

actual de la UP, es necesario estimar la oferta optimizada. Es decir, la oferta que se podría 

obtener con mejoras a la UP simplemente con gastos corrientes de la UP o la entidad. Estimar 

ello es muy importante ya que influye en si en verdad es necesario la intervención del PIP o 

no. En este caso, los gastos corrientes de la entidad y del colegio no serían suficientes para 

optimizar la oferta del colegio y llegar a la cantidad demandada. La brecha oferta-demanda es 

la diferencia entre la demanda y la oferta que se tiene. Es así que dicha brecha fue de 1049 

alumnos matriculados por año. 

2.3.2.3  Análisis Técnico de las Alternativas 

La finalidad de realizar el estudio de pre inversión del proyecto es optimizar el uso de 

los recursos del estado. Por ello, a pesar de que la alternativa pueda ser única, se tiene que 

realizar este análisis en donde se tiene en cuenta las normas técnicas sectoriales, según el tipo 

de PIP. En los aspectos técnicos, se realiza el análisis de la localización del proyecto, la 

tecnología a emplearse, tamaño del proyecto, la gestión del riesgo del mismo y el momento 
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óptimo a realizar la intervención. Finalmente, se realiza una síntesis del análisis técnico, en el 

cual se definen las metas físicas del PIP. En este caso, las metas de productos o alcance definido 

por la UF de la entidad, es el mostrado en la alternativa recomendada de la Tabla 2. 

2.3.2.4  Costos a Precio de Mercado 

Luego de definir las metas físicas planteadas e identificar los recursos necesarios para 

lograrlo, ya se pueden estimar los costos a precio de mercado. Para ello se realiza un proceso 

en donde primero se estiman los costos de inversión, luego los costos de reposición, 

posteriormente los costos de Operación y Mantenimiento y por último se elabora el flujo de 

costos. En este punto se apreciará cuáles fueron los costos iniciales que se plantearon para el 

proyecto. En la figura 7 se aprecia la interrelación de las variables mencionadas para la 

estimación de costos a lo largo del horizonte de evaluación. 

 

Figura 7. Interrelación de variables para estimación de los costos 

Tomado de “Guía general para identificación, formulación y evaluación social de proyectos de 

inversión pública a nivel de perfil”, por Ministerio de Economía y Finanzas, 2014. 

 

- Estimación de costos de inversión: 

Los principales costos de la etapa de inversión son la elaboración del expediente técnico, 

la ejecución de la obra, el equipamiento, la contratación de la supervisión de obra, entre otros. 
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Los costos que estimó la entidad para esta etapa se muestran en la Tabla 5, en donde se 

evidencia que el costo inicial total definido para el proyecto fue de S/ 14’569,571.10. 

Tabla 5. Costos estimados en la fase de inversión 

 

Nota. Tomado de “Estudio de pre inversión a nivel de perfil SNIP del proyecto “Mejoramiento y 

equipamiento de la oferta de los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, 

Distrito de Moro – Provincia del Santa – Departamento de Ancash””, por Vigo, 2015. 

 

- Estimación de costos de reposición: 

Los costos de reposición son los que corresponden a los activos de la UP que son 

necesarios cambiar para que se pueda seguir brindando el servicio planeado en el horizonte de 

evaluación. Si bien no son parte de la inversión inicial, se consideran para la evaluación del 

proyecto, ya que de ello depende que se mantenga el servicio proyectado. En este caso, no se 

consideraron costos de reposición durante los 10 años de horizonte de evaluación definido.  
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- Estimación de costos de operación y mantenimiento incrementales: 

Los costos de mantenimiento y operación se determinan antes de la intervención del PIP 

y se estiman para luego de la intervención del PIP, para determinar cuál es el gasto incremental 

que se tendría en el horizonte de evaluación. Estos costos se observan en la Tabla 6. 

Tabla 6. Costos de operación y mantenimiento 

 

Nota. Tomado de “Estudio de pre inversión a nivel de perfil SNIP del proyecto “Mejoramiento y 

equipamiento de la oferta de los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, 

Distrito de Moro – Provincia del Santa – Departamento de Ancash””, por Vigo, 2015. 

 

2.3.3 Evaluación 

Para los PIP, existe la evaluación ex ante, la cual se realiza en la fase de pre inversión; el 

seguimiento y evaluación intermediaria, la cual se realiza en la fase de inversión y la evaluación 

ex post, la cual se realiza en la fase de post inversión. En este caso, la UF de la entidad realiza la 

evaluación ex ante con la finalidad de demostrar que el proyecto debería ser ejecutado y para 

construir los indicadores de las evaluaciones futuras en el horizonte de evaluación del proyecto. 

2.3.3.1  Evaluación Social 

En la evaluación social se determina la rentabilidad del PIP para la sociedad comparando 

los beneficios y costos sociales que se asignan al proyecto. Los beneficios y costos sociales se 

determinan en costos monetarios a través de los costos de inversión, reposición, operación y 

mantenimiento con la finalidad de definir los indicadores de rentabilidad social. Existen dos 
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metodologías aplicables para la evaluación social, con los que se obtienen indicadores que 

expresan los impactos del PIP: costo-beneficio y costo-efectividad. Para este proyecto, la 

entidad determinó el costo-efectividad. En la tabla 7 se puede observar los indicadores para 

cada alternativa. En este caso, al ser una sola alternativa no se hizo uso del indicador para 

realizar una comparación. 

Tabla 7. Indicadores 

 

Nota. Tomado de “Estudio de pre inversión a nivel de perfil SNIP del proyecto “Mejoramiento y 

equipamiento de la oferta de los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, 

Distrito de Moro – Provincia del Santa – Departamento de Ancash””, por Vigo, 2015. 

 

2.3.3.2  Análisis de Sostenibilidad 

La sostenibilidad del proyecto es la capacidad de producir los bienes y servicios previstos 

de manera ininterrumpida a lo largo del horizonte de evaluación (Rodríguez, 2014). En este 

caso, existe un incremento en los costos de mantenimiento, de acuerdo a la Tabla 6. En el perfil 

aprobado, se indicaron que los costos de operación de la I.E. están cubiertos por el presupuesto 

que se le asigna anualmente, ya que los gastos de operación no cambian. Sin embargo, para los 

costos incrementales de mantenimiento, de acuerdo al perfil, se llegó a un acuerdo con la 

APAFA, para que en coordinación con la comunidad educativa los puedan cubrir. 
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2.3.3.3  Gestión del Proyecto 

En este punto del estudio se define la gestión y organización que se tendrá para la fase 

de inversión y post inversión del PIP. 

- Fase de inversión: 

Para la fase de inversión se determina la organización para el proyecto, el plazo de 

ejecución, el plan de implementación, la modalidad de ejecución y las condiciones previas. Se 

puede dar el caso que sea la UE la que realice directamente la coordinación del proyecto o 

dependiendo del tipo de proyecto y de la capacidad necesaria para administrarlo se puede 

formar una Administración Interna en la entidad que se encargue exclusivamente de la 

conducción del PIP. En el caso de estudio, la entidad definió que el personal de la UE está en 

la capacidad de administrar el proyecto adecuadamente. Respecto al plazo de ejecución, existe 

una incompatibilidad entre lo registrado en el banco de proyectos y el estudio, ya que en la 

Tabla 3 se muestra que el plazo estaba determinado en 300 días, sin embargo, en el estudio 

colocan 360 días porque consideraron adicionalmente 30 días para licitación y 30 días para la 

liquidación. Asimismo, la modalidad de ejecución definida fue por contrata.  

- Fase de post inversión: 

Para la fase de post inversión se determina la entidad a cargo de la operación y 

mantenimiento, los recursos e instrumentos para la gestión y las condiciones previas. En este 

caso, se determinó que la entidad que se encargaría de la operación y mantenimiento sería el 

mismo colegio. Como se trata de un PIP de mejoramiento a un colegio los recursos e 

instrumentos para la gestión ya están definidos, sin embargo, se plantean mejoras. Es por ello 

que en el PIP se incluye un costo de inversión para capacitación docente. 

 



27 

 

 
 

 

- Financiamiento: 

De acuerdo al Banco de Inversiones del MEF, el financiamiento para la etapa de 

inversión provendría del canon y sobre canon, regalías, renta de aduanas y recursos ordinarios 

públicos de la PRONIED. Por otro lado, la financiación de la operación y mantenimiento 

proviene del presupuesto ya asignado al colegio anualmente por el sector educación y de la 

colaboración de la APAFA con la comunidad educativa, tal y como se explicó en el Análisis 

de Sostenibilidad anteriormente. 

2.3.3.4  Marco Lógico 

Finalmente se desarrolla la matriz del marco lógico (MML), la cual es una herramienta 

que resume la información esencial del PIP. En la Tabla 8, se observa la MML del proyecto en 

estudio. Con la elaboración del Marco Lógico se culmina la etapa de Formulación y 

Evaluación, para luego obtener el perfil del PIP. 

Tabla 8. Marco Lógico del PIP 

 

Nota. Tomado de “Estudio de pre inversión a nivel de perfil SNIP del proyecto “Mejoramiento y 

equipamiento de la oferta de los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, 

Distrito de Moro – Provincia del Santa – Departamento de Ancash””, por Vigo, 2015. 
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2.4 Elaboración del Perfil del PIP 

El perfil se desarrolla con todo el estudio y análisis desarrollado en la Formulación y 

Evaluación. Para el SNIP se resumía en un Formato SNIP-03, la cual a su vez era la ficha de 

registro para el Banco de Proyectos del MEF. En la actualidad, con el nuevo sistema Invierte.pe 

los niveles de documentos técnicos a desarrollar son: Ficha Técnica Simplificada, Ficha Técnica 

Estándar, Ficha técnica para proyectos de inversión de baja y mediana complejidad y el estudio de 

pre inversión a nivel de Perfil. La elaboración de estos documentos depende del monto de inversión 

proyectado siendo el estudio de pre inversión a nivel de Perfil el documento para los proyectos de 

inversión con mayor costo. Estas fichas permiten agilizar esta etapa ya que hacen que el estudio 

sea mucho más simplificado. Por ejemplo, si en la actualidad se desea desarrollar el mismo 

proyecto en estudio, para esta etapa bastaría con desarrollar una Ficha Técnica Estándar y ya no 

un estudio de pre inversión a nivel de Perfil.  

2.5 Viabilidad del Perfil del PIP 

El perfil del Proyecto de Inversión Pública se declaró viable el 18/06/2015 con el Informe 

Técnico N° 009-2015 MDM/OPI por la Oficina de Programación de inversiones de la entidad. 

Cuando estaba en vigencia el SNIP, para cierto tipo de proyectos, además de la declaratoria de 

viabilidad, era necesario la declaratoria de factibilidad. La cual requería una formulación adicional 

del estudio a nivel de factibilidad. Con el Invierte.pe eso ya no sucede, ya que depende 

directamente del documento técnico que se necesite para el estudio de formulación y evaluación. 
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2.6 Discusión 

Lo primero que resalta es el cronograma de la etapa de inversión colocado en el Banco de 

Proyectos del MEF, el cual se muestra en la Tabla 3, en él se evidencia que dicha programación 

no es certera ni realista; ya que considera solo 1 mes para la elaboración del E.T., lo cual es muy 

improbable que suceda. Además, no se considera un tiempo prudente para el levantamiento de 

incompatibilidades que pudiesen haber, ni el tiempo que podría tomarse hasta su aprobación. 

Asimismo, no se toma en cuenta el tiempo que se podría emplear en los procedimientos de 

selección para la elaboración del E.T., construcción y supervisión. Por lo que se intuye a primera 

vista, que el cronograma de la Tabla 3 no se cumplirá. Ello es una clara evidencia de la poca 

capacidad técnica del personal de la entidad para elaborar un estudio de pre inversión y para 

planificar el desarrollo de un proyecto, eso se puede deber a falta de experiencia o a nula 

capacitación en el tema. 

Por otro lado, de acuerdo a lo mostrado en la Tabla 5, inicialmente el costo planificado para 

la elaboración del Expediente Técnico solo representa el 0.80% del costo total, una cifra bastante 

baja que evidencia lo mencionado en el Marco Contextual, la poca inversión en la elaboración del 

Expediente Técnico. Actualmente, no hay base legal para estimar el porcentaje del costo total que 

debería emplearse en la elaboración del expediente técnico, sin embargo, es recomendable que se 

encuentre en un ratio de 2 a 5%, por ello se puede intuir que dicha estimación es baja. 

Como se pudo apreciar en este capítulo, la elaboración del perfil y la declaratoria del perfil 

hasta obtener la viabilidad del proyecto son procesos internos que se manejan en la entidad y 

dependen únicamente de la capacidad técnica que estos puedan tener para el tipo de proyecto que 

estén planteando. Lo cual no ha cambiado en el marco del Invierte.pe. No obstante, es posible 

contratar a un tercero para la elaboración de dicho estudio. Eso se da principalmente en el estudio 
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de grandes proyectos de inversión en donde es necesario contar con personal mucho más 

capacitado para el desarrollo de la formulación y evaluación. Lo desfavorable de subcontratar el 

estudio es que aumenta procesos a la entidad, ya que se tendría que elaborar un expediente de 

contratación y realizar un proceso de selección, lo cual al final aumenta el costo del proyecto y el 

tiempo de duración. Sin embargo, es algo que se tiene que realizar en caso sea necesario, ya que 

el correcto estudio de la fase de evaluación y formulación es el primer paso para desarrollar un PIP 

exitoso. Por ello, el tiempo que dure la fase de evaluación y formulación hasta la declaratoria de 

viabilidad depende mucho de la complejidad del proyecto y del cuerpo técnico encargado de 

realizar el estudio. Actualmente, gracias a las mejoras que se implementaron en el sistema del 

Invierte.pe es posible que se pueda simplificar el estudio de esta fase logrando los mismos 

resultados. En el caso del proyecto en estudio, la duración aproximada de esta fase fue de 2 meses 

desde mediados de abril del 2015 hasta el 18/06/2015 que fue la fecha en que se declaró la 

viabilidad. Se elaboró la siguiente figura en donde se observan los principales hitos de esta etapa.  

 

 

Figura 8. Línea temporal de la etapa de Estudios Previos 

Elaboración propia 
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 CAPÍTULO 3. Diseño del Proyecto 

3.1 Introducción 

Una vez que se declara la viabilidad del PIP se informa a la Unidad Ejecutora de la entidad 

para que proceda a realizar el Expediente Técnico del proyecto. De acuerdo a la Tabla 3, el E.T. 

se realizaría en el mes de enero del 2016 y el presupuesto asignado para dicha elaboración, según 

la Tabla 5., era de S/ 115,416.49. En este capítulo se estudiará toda la etapa de la elaboración del 

Expediente Técnico hasta su aprobación y se indicarán los principales cambios realizados y de qué 

manera incidieron a lo largo del proyecto. 

3.2 Requerimientos de Diseño 

Los principales requerimientos del diseño tienen que ver con la zona geográfica en donde 

está ubicado el colegio y con los especialistas que serán encargados de desarrollarlo. Además, el 

Expediente Técnico tiene que cumplir con ciertas exigencias adicionales; ya que, tal y como se 

mencionó en el estudio de pre inversión, el financiamiento sería de recursos ordinarios y de la 

PRONIED. La PRONIED tiene parámetros estandarizados para la presentación del E.T., cuenta 

con un índice estándar con los estudios mínimos exigidos y también requisitos respecto a cómo 

sería la presentación de los planos, documentación, etc. De acuerdo a la información de la 

PRONIED, el contenido mínimo del Expediente Técnico es el mostrado en la Figura 9. 
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Figura 9. Contenido mínimo del Expediente Técnico 

Tomado de la web del Programa Nacional de Infraestructura Educativa (PRONIED) el 30 de setiembre 

del 2019. 

 

3.3 Elaboración del Expediente Técnico 

Si bien la entidad tenía programado desarrollar el expediente técnico en enero del 2016, esta 

tenía una holgura considerable para empezar con el diseño, ya que se declaró la viabilidad del 

proyecto en junio del 2015. Asimismo, cabe resaltar que, en el cronograma de inversión realizado 

en el estudio de pre inversión, mostrado en la Tabla 3, no está planificado un proceso de selección 

para el proyectista o empresa consultora para la elaboración del E.T., ni se muestra la organización 

y gestión para esta etapa. De todas las etapas del proyecto, esta es la que cuenta con menos 

información, ya que en la entidad no tienen registros tangibles del desarrollo de esta etapa. A 

continuación, se detallan los principales puntos en el desarrollo de esta etapa, de acuerdo a la 

información que se pudo recopilar. 

3.3.1 Involucrados en el Proceso de Diseño 

La oficina responsable de la elaboración del Expediente técnico es la Unidad Ejecutora. Sin 

embargo, en el proceso del SNIP, si existiese alguna modificación durante la elaboración del E.T. 



33 

 

 
 

 

respecto al alcance inicial, esta tendría que ser aprobada por la Oficina de Programación de 

Inversiones (OPI). En el actual sistema, Invierte.pe, dichas modificaciones deben ser aprobadas 

por la Unidad Formuladora. Para el proyecto en estudio, al haber sido elaborado bajo el SNIP, las 

modificaciones que hubiese debieron ser aprobadas por la OPI. Para este proyecto, con la finalidad 

de reducir el monto de inversión y optimizar tiempos, la UE optó por no tercerizar la elaboración 

del E.T. y en cambio formar un comité con los trabajadores de la UE. Es así que el E.T de este 

proyecto lo elaboró un comité interno de la Unidad Ejecutora, en donde el principal responsable 

fue el Ing. Wilson Vigo Saldaña, el Sub Gerente de Desarrollo Urbano y Rural, quien 

coincidentemente fue la misma persona que realizó el estudio de pre inversión. 

3.3.2 Entregables del Expediente Técnico 

Si bien la PRONIED tiene un contenido mínimo del expediente técnico, este depende del 

alcance del proyecto. Es así que para este proyecto y de acuerdo al alcance, la UE realizó el índice 

mostrado en la Figura 10, el cual tiene más información que va de la mano con el alcance. 

 

Figura 10. Índice del Expediente Técnico 

Tomado del “Expediente Técnico del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de los 

servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Vigo, 2016. 
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3.4 Revisión del Expediente Técnico 

El Expediente técnico final de obra fue aprobado el 29 de mayo del 2017, es decir 1 año y 4 

meses después de la fecha inicial planificada, enero del 2016. A continuación, se detallarán los 

principales hitos, observaciones y modificaciones que se tuvo durante el desarrollo del E.T., en 

donde también se podrá evidenciar el por qué se tuvo un gran atraso respecto a la fecha de 

aprobación planificada. 

 El profesional responsable de la elaboración de planos, las memorias descriptivas y 

especificaciones del proyecto fue el Ing. Carlos Nike Lima Valdivia y estos fueron elaborados 

inicialmente en julio del 2015, de acuerdo a la información brindada por la entidad. 

 Si bien el desarrollo de los planos fue realizado rápidamente, la Unidad Ejecutora optó por 

realizar modificaciones al proyecto para el Estudio Definitivo o Expediente Técnico para 

reducir el costo de inversión. Estas modificaciones se realizaron debido a que durante la 

elaboración del E.T., al desagregar las partidas de los componentes se evidenciaba un 

decremento en el costo. Es así que la Unidad Ejecutora optó también por aumentar el número 

de ambientes en el colegio. Además, aumenta el plazo de ejecución a 360 días. Las 

modificaciones expresadas en cifras monetarias se observan en la Tabla 9. 
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Tabla 9. Modificación en el costo 

 

Nota. Tomado de “Expediente Técnico Definitivo del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de 

la oferta de los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de 

Moro – Provincia del Santa – Departamento de Ancash””, por Vigo, 2017. 

 

El costo del Expediente Técnico se consideró 0 por que fue un plantel técnico de la 

entidad quién lo desarrolló. Para validar estas modificaciones, de acuerdo al SNIP, la UE tenía 

que subir un “Formato SNIP-16: Ficha de registro de variaciones en la fase de inversión” y 

“Formato SNIP-15: Informe de consistencia del estudio o expediente técnico detallado del PIP 

viable” a la plataforma del Banco de Inversiones y este tenía que ser aprobado por la OPI. En 

la actualidad, con el Invierte.pe, para registrar las modificaciones la UE sube a la misma 

plataforma solo el “Formato N°08-A: Registros en la fase de Ejecución para proyectos de 

inversión” para su posterior aprobación. Para este proyecto, la UE realizó 2 modificaciones. 

De acuerdo a la información del Banco de Inversiones, la primera se registró el 18 de agosto 



36 

 

 
 

 

del 2016 en donde el monto modificado pasaba a ser S/ 13’767,177.22 con una reducción de 

5.51% respecto al monto declarado viable. De acuerdo a lo indicado en el registro esta 

modificación se debe a que se redujo el costo del E.T. y supervisión. Por otro lado, la segunda 

modificación se registró el 26 de mayo del 2017, en este caso el monto modificado pasaba a 

ser el mostrado en la Tabla 10, es decir S/ 13’679,294.00, en donde la reducción total viene a 

ser 6.11%. Es en esta modificación en donde se detalla el aumento de ambientes y el 

desagregado de partidas y gastos generales. Como se puede observar las modificaciones 

tuvieron un impacto positivo, ya que se redujo la inversión total del proyecto y el alcance 

aumentó ligeramente, sin embargo, el tiempo que tomó realizar este estudio fue mucho más de 

lo planificado teniendo un retraso de 1 año y 4 meses en total.  

 Con la segunda modificación realizada al proyecto el 26/05/17, el plazo de ejecución de la obra 

se define en 300 días, sin embargo, en el cronograma que está en el E.T. se indica que el plazo 

de ejecución es de 360 días, habiendo así una gran incompatibilidad. Esta y otras 

incongruencias se pueden evidenciar en los diferentes documentos del E.T. Esto se puede deber 

a la extensa duración de la etapa, que provocó el descuido del plantel técnico que no actualizó 

toda la información como tenía que hacerse. 

3.5 Aprobación del Expediente Técnico 

El Expediente Técnico de Obra se aprobó el 29 de mayo del 2017 con la Resolución de 

Alcaldía N° 0064-2017-AL/PFVS-MDM. Para aquel entonces, se había cambiado al responsable 

de la U.E. por el Ing. Roberto Gastón Zapata Chira. 
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3.6 Discusión 

El punto inicial de discusión de este capítulo es acerca de la planificación de esta etapa, si 

bien se empezó mucho antes, fue un error considerar solo un mes en el cronograma de inversión 

del PIP, para la elaboración del Expediente Técnico. Es evidente que no hubo una correcta 

planificación para esta etapa, prueba de ello es la poca información generada y registrada en la 

entidad. 

Por otro lado, se puede evidenciar lo mencionado en el Marco Teórico respecto a la poca o 

casi nula inversión que se da para la elaboración de los Expedientes Técnicos. Inclusive, en el 

momento de reducir el costo total del proyecto de inversión, los funcionarios vieron a la 

elaboración del Expediente Técnico como una oportunidad para hacerlo. Por ello es que optan por 

que se realice en un comité interno de la entidad restándole la importancia y capacidad técnica 

necesaria que se merece. Por último, se elaboró la siguiente figura, en donde se muestran los 

principales hitos de esta etapa, la cual tuvo una duración total de 1 año y 10 meses con un atraso 

total de 1 año y 4 meses respecto a lo planificado.  

 

 
Figura 11. Análisis temporal de la elaboración del Expediente Técnico 

Elaboración propia. 
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 CAPÍTULO 4. Proceso de Selección 

4.1.Introducción 

Luego de aprobarse el expediente técnico de obra, se elabora el Expediente Técnico de 

Contratación, con el que se realiza el proceso de selección. El ET de contratación para la ejecución 

fue aprobado el 9 de junio del 2017 y el ET de contratación para la supervisión fue aprobado el 28 

de junio del 2017. Es con la aprobación de estos expedientes que recién se puede realizar la 

convocatoria para cada uno de los procedimientos. De acuerdo a la Ley de Contrataciones del 

Estado, el tipo de proceso de selección que se realiza depende del tipo de contratación y del monto. 

En la Figura 12, se muestran los montos para cada tipo de procedimiento. 

 

Figura 12. Flujo de procesos en una Licitación Pública 

Tomado de “Métodos de Contratación” por Chocano, 2019. 
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El valor referencial de la ejecución de la obra era S/13’279,943.20 y de la supervisión 

S/399,350.80, es así que para este proyecto se realizó una licitación pública para la ejecución y 

una adjudicación simplificada para la supervisión. En las figuras 13 y 14, se observa como es el 

proceso para cada uno de dichos procedimientos. 

 
Figura 13. Flujo de procesos en una Licitación Pública 

Tomado de “Métodos de Contratación” por Chocano, 2019. 

 

Figura 14. Flujo de procesos en una Adjudicación Simplificada 

Tomado de “Métodos de Contratación” por Chocano, 2019. 
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Como se puede observar, ambos métodos de contratación manejan tiempos diferentes, sin 

embargo, el proceso es parecido. En el presente capítulo se analiza en paralelo los procesos de 

selección del contratista y la supervisión, desde la convocatoria realizada por la entidad hasta el 

perfeccionamiento o firma del contrato. Cabe resaltar que la entidad definió como comité de 

selección al Ing. Wilson Alberto Vigo Saldaña, el mismo que desarrollo el informe de formulación 

y evaluación del PIP; y al Abg. Carlos Alejandro Santisteban Haro, tanto para el procedimiento de 

la ejecución como de la supervisión. 

4.2.Convocatoria 

El proceso de selección inicia con el anuncio de la convocatoria, la cual se publica en el 

Sistema Electrónico de Contrataciones del Estado (SEACE). Los documentos que se adjuntan para 

la convocatoria son el resumen ejecutivo y las bases administrativas. Por resolución de la OSCE 

010-2017-OSCE/CD, en obras no corresponde en publicar el resumen ejecutivo, sin embargo, para 

la supervisión, al considerarse este un servicio, si es necesario publicar el resumen ejecutivo en el 

formato correspondiente.  

4.2.1 Bases Administrativas 

Periódicamente el Organismo Supervisor de Contrataciones del Estado (OSCE) publica 

bases estandarizadas para todos los procesos de contratación en todos los regímenes existentes. Es 

así que para este proyecto se usaron las bases estandarizadas para Licitación Pública y 

Adjudicación Simplificada aprobadas mediante Resolución N°001-2017-OSCE/CD, sin embargo, 

actualmente ya están en vigencia las nuevas bases estandarizadas para todos los procedimientos 

de contratación en el marco de la Ley N° 30225 desde el 27 de junio del 2019. Este cambio se 

debe a las últimas modificaciones realizadas a la ley en mención. Estas bases estandarizadas tienen 
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una sección general y una sección específica. En la primera, se muestra la base legal del documento 

y las consideraciones generales acerca del procedimiento y en la segunda sección se muestran las 

condiciones específicas de acuerdo al tipo y magnitud del proyecto y requerimientos específicos 

determinados por la entidad. Tanto para las bases de construcción como de supervisión se debe 

incluir en estas la identificación, domicilio y RUC de la entidad; la descripción básica del objeto; 

el valor referencial; los costos de reproducción de los documentos del procedimiento; el calendario 

del procedimiento; el plazo del cumplimiento de prestaciones y la indicación de los instrumentos 

internacionales aplicables, si es que hubiese. 

4.2.1.1  Bases del procedimiento de obra  

Fue publicada el 16 de junio del 2017 en el SEACE. En estas bases se indica que el 

sistema de contratación es de Precios Unitarios y la modalidad es Llave en Mano. Asimismo, 

se indica toda la documentación que deberán mostrar los postores para acreditar su 

participación, también se muestra la documentación necesaria para el perfeccionamiento del 

contrato. Además, se indica el factor de evaluación a los postores, en este caso el único factor 

a considerar fue el precio. Se muestra también la proforma del contrato, penalidades, 

cronograma de adelantos, experiencia necesaria del staff con el que se contará, equipamiento 

estratégico necesario, entre otros. Lo mencionado anteriormente es la información más 

importante a resaltar en este documento.  

4.2.1.2  Bases del procedimiento de consultoría de obra 

Las bases de la supervisión se publicaron el 5 de julio del 2017, con un desfase de 20 

días, lo cual se debe a la tardía aprobación del ET de contratación para la supervisión. Es muy 

importante señalar que estos procesos deben realizarse en paralelo para asegurar el inicio de 
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obra; ya que para el inicio de obra es necesario que la entidad ya haya definido al Supervisor 

o Inspector. No obstante, un desfase entre los procesos puede ser tolerable ya que el 

procedimiento de Adjudicación Simplificada de la supervisión en teoría es más rápido y se 

podría llegar a finalizar en paralelo con el de ejecución. En estas bases se indica que el sistema 

de contratación es Suma Alzada. Asimismo, al igual que en las bases de ejecución se indica 

toda la documentación que deberá mostrar un postor para acreditar su participación y la 

documentación necesaria a mostrar para el perfeccionamiento del contrato. También se debe 

indicar el factor de evaluación a los postores, en este caso se tienen dos factores de evaluación: 

Técnica y económica, esto debido a que es un servicio de consultoría. Se muestra también la 

proforma del contrato, penalidades, experiencia necesaria del staff con el que se contará, 

equipamiento estratégico necesario, entre otros. 

4.3.Registro de Participantes 

De acuerdo a la Ley de Contrataciones del Estado, el registro de participantes se realiza 

desde el día siguiente hábil de la publicación de las bases hasta antes del inicio de la presentación 

de ofertas y este es electrónico a través del SEACE. Es así que el registro de participantes para el 

procedimiento de ejecución se realizó desde el 19-06-2017 hasta el 26-07-17 habiendo transcurrido 

27 días hábiles en dicho periodo, lo cual concuerda con lo mostrado en la Figura 13. En el caso 

del procedimiento de supervisión el registro se dio desde el 06-07-2017 hasta el 16-08-2017 

habiendo transcurrido 29 días hábiles. Como se puede observar el proceso fue más extenso en el 

de la supervisión, algo contrario a lo que se imaginaba anteriormente. Lo ideal hubiese sido agilizar 

el procedimiento de la supervisión; sin embargo, el hecho de que demore se puede deber a varios 

factores, como la ausencia de inscritos o concentración del comité técnico en finalizar primero el 
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proceso de ejecución. Cabe resaltar que durante el proceso de registro de participantes se desarrolla 

la formulación de consultas y observaciones, la absolución de consultas y observaciones y la 

publicación de las bases integradas. 

4.4.Consultas, Observaciones e Integración de Bases 

En simultáneo con el inicio del registro de participantes comienza el inicio de la formulación 

de consultas y observaciones a las bases del procedimiento. En el caso del procedimiento del 

contratista, este proceso duró del 19-06-2017 al 04-07-2017 habiendo transcurrido 12 días hábiles 

y para la supervisión se realizó del 06-07-2017 al 10-07-2017 con 2 días hábiles de por medio. En 

este caso, en ambos procedimientos se cumplió con la normativa de acuerdo a las Figuras 13 y 14. 

Además, se puede evidenciar que el proceso duró mucho menos para la supervisión. Para este 

proyecto, este proceso se desarrolló presencialmente, es decir, los postores debían ir hasta la mesa 

de partes de la entidad para realizar sus consultas. Sin embargo, a partir del 27 de agosto del 2018 

las consultas y observaciones se hacen vía electrónica a través del SEACE por indicación de la 

OSCE, de esa manera se agiliza el proceso y se da más transparencia al procedimiento. Respecto 

a las observaciones que se presentaron, se pudo evidenciar que para la ejecución fueron 20 y para 

la supervisión solo 1. De las 20 presentadas en ejecución solo 9 tuvieron incidencia en las bases 

integradas y la única presentada en supervisión también tuvo incidencia en sus respectivas bases. 

Es importante señalar que estas observaciones eran principalmente a la redacción de las bases, 

precisión en ciertos puntos y al marco legal con que se hicieron.  

Luego de presentarse la consultas y observaciones, la entidad debe absolverlas en los plazos 

indicados en la norma. En este caso, de acuerdo a la información del SEACE, para el 

procedimiento del contratista, la etapa de absolución duró solo un día y fue el 11-07-2017, sin 
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embargo, se puede evidenciar que desde el 04-07-2017 hasta dicha fecha transcurrieron 5 días 

hábiles cumpliendo de esa manera con el plazo establecido en la norma. Este proceso culmina con 

la publicación del pliego de absolución de consultas y observaciones, el cual fue publicado el 11-

07-2017. Por otro lado, en el caso de la supervisión, de acuerdo a las bases, esta etapa estaba 

planificada para desarrollarse el 11-07-2017 con la publicación del pliego para así igualar al 

procedimiento del contratista. Sin embargo, duró desde el 12-07-2017 al 10-08-2017 con 21 días 

hábiles de por medio, en este caso se evidencia que desde el último día de formulación de consultas 

y observaciones hasta la publicación del pliego de observaciones transcurrieron 23 días hábiles, 

saliendo totalmente del plazo normativo establecido y planificado, generando gran atraso en el 

desarrollo del procedimiento.  

Inmediatamente después de la publicación del pliego de observaciones, se publican las bases 

integradas, las cuales incluyen las consultas realizadas anteriormente. Para el procedimiento del 

contratista las bases integradas se publicaron el 17-07-2017 y no el 12-07-2017 como estaba 

indicado en las bases, habiendo pasado 5 días hábiles desde la publicación del pliego; por otro 

lado, para la supervisión la publicación fue al día siguiente. No obstante, en realidad la publicación 

del pliego de observaciones y la integración de bases debería hacerse al mismo tiempo de acuerdo 

a la normativa vigente. En caso algún participante desee observar a estas bases deberá realizar una 

solicitud en el SEACE y seguir un proceso en donde la OSCE realiza el pronunciamiento final, el 

cual es de cumplimiento obligatorio para la entidad y participantes. En este proyecto no se 

presentaron observaciones al pliego y bases integradas de ambos procedimientos.  
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4.5.Presentación de Ofertas 

En las bases integradas también se actualiza el calendario del procedimiento de selección de 

acuerdo a lo transcurrido en los procesos anteriores. Es así que, de acuerdo a dichas bases, la 

presentación de ofertas para la ejecución se realizaría el 26-07-2017 y para la supervisión el 16-

08-2017; ambos de manera presencial en la entidad. En el día de la presentación de ofertas, en acto 

público se llama a todos los inscritos, se aperturan los sobres y se revisan los documentos 

obligatorios a presentar para determinar que ofertas son admitidas. La relación de propuestas 

admitidas se informa el mismo día y se publican junto a los documentos de evaluación y al reporte 

de buena pro. En el caso de la ejecución, se presentaron 4 ofertas, de las cuales solo 2 fueron 

admitidas y para la supervisión se presentó una sola oferta, la cual fue admitida. La relación de 

ofertas admitidas para ambos procedimientos se puede observar en las Tablas 10 y 11. 

Tabla 10. Relación de propuestas admitidas del procedimiento de ejecución 

 

Nota. Tomado de la plataforma de Sistema Electrónico de Contrataciones del Estado (SEACE), 2019. 

 

Tabla 11. Relación de propuestas admitidas del procedimiento de ejecución 

 

Nota. Tomado de la plataforma de Sistema Electrónico de Contrataciones del Estado (SEACE), 2019. 

 



46 

 

 
 

 

Cabe resaltar que actualmente la presentación de ofertas para las modalidades de licitación 

pública, concurso público y adjudicación simplificada se realizan electrónicamente a través del 

SEACE. Ello entró en vigencia el 27 de junio del 2019 y de acuerdo a la OSCE, permitirá el ahorro 

de S/ 3.5 millones en gastos de celebración de actos públicos. 

4.6.Calificación y Evaluación de Ofertas 

Luego de definir las ofertas admitidas, se realiza la calificación y evaluación de ofertas de 

acuerdo al cronograma establecido en las bases integradas. En el caso del procedimiento de 

ejecución, esta se realizó el 31-07-2017 en el auditorio de la Municipalidad Distrital de Moro. 

Como ambas propuestas tenían la misma oferta económica, previamente se realizó un sorteo para 

determinar el orden de prelación en el que estas serían calificadas. La calificación se basó en si los 

ofertantes presentaron y acreditaron la información clave solicitada. Se empezó calificando al 

postor House Bussines E.I.R.L. y el comité evidenció que no cumplió con acreditar el 

equipamiento estratégico y la experiencia solicitada del especialista en medio ambiente, por ello 

su oferta fue descalificada. En el caso del consorcio Santo Domingo de Moro, el comité verificó 

que presentó todo lo solicitado y se consideró la oferta como calificada. Es así que el comité de 

selección acordó por unanimidad otorgar la buena pro a dicho ofertante y culminar así dicho acto. 

En este caso ya no se realizó la evaluación económica por que solo quedaba un postor calificado, 

además, el resultado hubiese sido el mismo, ya que ambos tenían la misma oferta económica.  

Por otro lado, para la supervisión luego de admitir la única oferta presentada, 

correspondiente al Consorcio San Juan, se tenía que calificar y evaluar para definir si esta cumplía 

o no. Ello se realizó el 17-08-2017 de acuerdo al cronograma, en donde el comité de selección dejó 

constancia de que la oferta cumplía con la evaluación técnica y económica, procediendo así a 
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otorgarle la buena pro. Este proceso de calificación y evaluación puede ser más engorroso cuando 

hay más postores o alguno de estos desea realizar una subsanación de ofertas, lo cual extiende el 

proceso, sin embargo, durante este proceso no pasó ello y se cumplió con el cronograma 

establecido. Cabe resaltar que, en ambas propuestas ganadoras, la propuesta económica que se 

realizó fue del 100% del valor referencial especificado en las bases. 

4.7.Otorgamiento de Buena Pro 

Tal y como se mencionó anteriormente, el otorgamiento de la buena pro se realizó 

inmediatamente después de la calificación y evaluación por parte del comité de selección. En el 

caso del procedimiento de ejecución se publicó el 31-07-2017 a través del SEACE y para la 

supervisión se publicó el 17-08-2017 a través de la misma plataforma. 

4.8.Perfeccionamiento del Contrato 

Con el otorgamiento de la buena pro no finaliza el proceso de selección ni comienza la 

relación contractual, sino que obliga a contratar a los postores ganadores y a la entidad. Después 

de ello se realiza el perfeccionamiento del contrato, el cual es la firma del mismo entre la entidad 

con los postores ganadores. Para ello se sigue un proceso, el cual se detallará a continuación para 

cada uno de los procedimientos. 

Luego de haberse adjudicado la buena pro para la ejecución, el postor ganador y los demás 

postores tienen que dar el consentimiento de la buena pro, lo cual viene a ser el no realizar ninguna 

observación al proceso. El consorcio Santo Domingo de Moro da por consentida la buena pro 

automáticamente al día siguiente de su publicación en el SEACE. A partir de ello, el contratista 

tiene que entregar los documentos exigidos para el perfeccionamiento tales como garantías, 
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contrato de consorcio, cuenta interbancaria, constancia de capacidad libre de contratación, 

calendario de adquisición de materiales para la ejecución de obra, precios unitarios, entre otros. Es 

así que después de presentar dichos documentos y tener el visto bueno de la entidad se perfecciona 

el contrato el 24-08-2017. De igual manera para la supervisión, luego de dar por consentida la 

buena pro el 18-08-2017 y haber presentado los documentos requeridos, se suscribe el contrato 

entre el Consorcio San Juan y la entidad el 31-08-2017. Cabe señalar que se encontró un error en 

el contrato de la supervisión, ya que en él se indica que se adjudicó la buena pro el 22-08-2017; 

sin embargo, en realidad fue el 17-08-2017. 

4.9.Discusión 

Se inicia este punto resaltando lo positivo de las bases estandarizadas, lo cual agiliza el 

procedimiento y facilita la evaluación. Sin embargo, el problema que se pudo identificar en las 

bases de ejecución de obra y supervisión colgadas para este proyecto es la repetición de bastante 

información a lo largo de las bases. Asimismo, se pudo observar que no se borraron oportunamente 

las indicaciones, incluidas en el documento y hechas por la OSCE para su elaboración, lo cual 

genera confusión al lector. He allí un problema de capacitación para la elaboración de estas, no 

obstante, el tener unas bases estandarizadas es de gran ayuda tanto para la entidad como para los 

contratistas, a pesar de las falencias en su elaboración por parte de la entidad que pudiesen tener. 

Por otro lado, se evidencia que no se generan observaciones al Expediente Técnico durante 

la elaboración de Consultas. Ello se puede deber al poco tiempo que se tiene para presentar estas 

y además no se realizan visitas al terreno para encontrar vicios ocultos que pudiesen generar 

mayores costos. No obstante, uno de los entregables de la supervisión, especificado en las bases, 

es un informe de la revisión al expediente técnico para que se puedan encontrar previamente 
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posibles adicionales y deductivos. Respecto al incumplimiento de los plazos normativos por parte 

de la entidad, no existe ninguna sanción hacia esta, lo cual no ayuda a solucionar la falta de 

capacidad técnica para gestionar estos procesos e inclusive hace que este tipo de situaciones se vea 

normalizado. Además, los retrasos generados para el procedimiento de selección de la supervisión 

retrasan el inicio de la obra. Por último, se realiza un comparativo de toda esta etapa entre lo 

planificado y lo que ocurrió. En la Figura 15 se observa dicha comparación. 

 

Figura 15. Comparación de los tiempos planificados del proceso de selección 

Elaboración propia. 

 

Como se observa en la Figura 15, hubo retrasos durante toda esta etapa. Los últimos 2 

cuadros de lo planificado son supuestos de fechas en las que se hubiera desarrollado la suscripción 

del contrato en el peor de los casos, pero cumpliendo los plazos normativos. En general, se puede 

decir que hubo un retraso de 17 días en todo el procedimiento, lo cual incide directamente en el 

inicio de la obra. Esto se debe principalmente a las limitaciones del comité de selección, el cual 

fue el mismo para ambos procedimientos y estuvo conformado por solo 3 personas.  
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 CAPÍTULO 5. Ejecución del Proyecto 

5.1.Introducción 

Una vez se suscribe el contrato de la ejecución y de la supervisión, se inicia la obra, previo 

cumplimiento de algunos requisitos por parte de la entidad. En este capítulo se estudia la gestión 

de las partes (entidad, contratista y supervisor) durante la ejecución del proyecto. Para ello, 

inicialmente se realiza un análisis al contrato de obra y a sus cláusulas, luego se detallan cuáles 

son los requisitos previos que debe cumplir la entidad para el inicio de obra. Posteriormente se 

describe la organización que se tuvo en obra, el control económico, el control técnico y las 

controversias que pudieron haberse generado durante el proyecto. Finalmente, se detalla el 

procedimiento que se siguió para la recepción de obra y cuáles fueron las condiciones para que 

ello suceda. 

5.2.Contrato de Obra 

El contrato es el documento inicial bajo el que se rige todo el desarrollo de la ejecución del 

proyecto. En este se muestra la información de las partes involucradas: el Consorcio Santo 

Domingo, las empresas pertenecientes a ella, el representante legal del consorcio y el representante 

facultado de la entidad. Asimismo, se señala los acuerdos realizados entre las partes mediante 

cláusulas, las cuales inicialmente se mostraron en las bases integradas del proceso. Es por ello, que 

dichas bases también forman parte del contrato junto a la oferta ganadora y a los documentos 

derivados del proceso de selección.  
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La información que se evidencia en el contrato es el sistema de contratación, el cual fue de 

precios unitarios; la forma de pago, mediante valorizaciones mensuales en donde en caso de retraso 

la entidad tiene que reconocer los intereses legales de acuerdo al Art. 194 del Reglamento de la 

Ley de Contrataciones del Estado; el plazo de ejecución, el cual es de 300 días. También se 

evidencia las condiciones de la garantía inicial, carta fianza de fiel cumplimiento del 10% del 

monto contractual con vigencia del 17/08/2017 al 17/10/2018, el cual tuvo que ser entregado para 

la suscripción del contrato. Asimismo, se evidencia la responsabilidad del contratista por vicios 

ocultos, luego de la recepción definitiva de la obra, el cual tiene un plazo de 7 años. Además, en 

el contrato se detallan las penalidades, la primera es referida a los retrasos injustificados de obra, 

la segunda cuando se sustituya a alguien del personal ofertado y la entidad no haya aprobado la 

sustitución, y la última cuando el contratista o su personal no permita el acceso al cuaderno de 

obra al supervisor. Cabe resaltar que estas penalidades están estandarizadas en la LCE y ninguna 

de las penalidades puede superar el 10% del monto contractual, de lo contrario la entidad puede 

resolver el contrato por incumplimiento. Para este contrato también se incluyó la cláusula de 

anticorrupción, en donde el contratista declara no haber realizado ningún tipo de acuerdo, pago, 

beneficio o incentivo legal en relación al contrato y en donde se compromete a comunicar a las 

autoridades competentes cualquier acto de conducta ilícita o corrupta, esta cláusula es obligatoria 

para obras que se rigen bajo la LCE. Por último, en el contrato se indica que las controversias que 

pudiera haber se resolverán mediante conciliación o arbitraje, en donde la decisión arbitral emitida 

es inapelable, definitiva y obligatoria para las partes. 

Los contratos de obras públicas que se rigen bajo la Ley de Contrataciones del Estado 

siempre tienen la misma estructura y contienen las mismas cláusulas mencionadas anteriormente, 

ya que esto se encuentra regulado. Sin embargo, la entidad también puede añadir cláusulas al 
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contrato siempre y cuando se encuentren en el marco de la Ley. Una observación importante al 

contrato de obra es que no hay ninguna cláusula referida al adelanto de obra, sin embargo, como 

las bases integradas son parte del contrato, el procedimiento indicado ahí será el que se tenga que 

seguir. 

El contrato de la supervisión es bastante parecido al de construcción con diferencias notables 

en el tipo de penalidades que rigen para la supervisión, ya que se encuentran hasta 9 tipos de 

penalidades. Estas son referidas principalmente a retrasos en la presentación de los entregables, 

sustitución del personal clave e incorrecta revisión a las valorizaciones del contratista. 

5.3.Requisitos Previos al Inicio de Obra 

El inicio de obra no se da una vez suscrito el contrato, sino rige a partir del día siguiente en 

que se cumplan ciertas condiciones por parte de la entidad, las cuales están especificadas en la 

sección general de las bases estándar y también se le hace mención en el contrato. Estas 

condiciones son: La notificación al contratista de quién es el supervisor o inspector; la entrega total 

o parcial del terreno por parte de la entidad; el calendario de entrega de materiales e insumos, en 

caso la entidad lo haya asumido como obligación; entrega del expediente técnico completo en caso 

haya sido modificado; y que se haya otorgado al contratista el adelanto directo. En este caso, la 

entidad no asumió como obligación el calendario de entrega de los materiales por lo que le bastaba 

con cumplir las otras 4 condiciones. De acuerdo a LCE, dichas condiciones pueden ser cumplidas 

dentro de los 15 días siguientes a la suscripción del contrato y en caso el contratista no haya 

solicitado el adelanto directo, el plazo inicia con el cumplimiento de las otras 3 condiciones. Sin 

embargo, la entidad puede llegar a un acuerdo con el contratista para diferir la fecha de inicio del 

plazo de ejecución siempre y cuando cumpla con los supuestos del inciso 176.9 del artículo 176 
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del RLCE. En este caso, cumpliendo la condición de los 15 días, la obra debió comenzar a más 

tardar el 08-09-2017. 

La suscripción del contrato de supervisión se realizó el 31-08-2017, dentro del plazo de 15 

días y se informó al contratista al día siguiente, cumpliendo de esta manera con la primera 

condición.  Por otro lado, la entrega del terreno se realizó el 08-09-2017 mediante un acta, en 

donde firmaron por parte de la entidad la Sub Gerente de Desarrollo Urbano y Rural y el supervisor 

de obra, y por parte del consorcio, el representante común de las empresas participantes y el 

Ingeniero Residente de Obra. Esta acta fue firmada en el último día del plazo previsto en el RLCE. 

De esa manera quedaba pendiente solo el adelanto directo de obra. De acuerdo al inciso 2.6 de la 

sección específica de las bases integradas, la entidad otorgará un adelanto directo por el 10% del 

monto del contrato original, pero para ello el contratista debe solicitar formalmente dicho adelanto 

dentro de los 8 días siguientes a la suscripción del contrato y la entidad debe entregar dicho monto 

dentro de los 7 días de recibida la solicitud. Asimismo, se indica que en caso el contratista no 

solicite el adelanto dentro de eso plazo no podrá hacerlo más. Es así que, el contratista solicitó el 

01-09-2017 el adelanto directo acompañada de su carta de garantía, sin embargo, la entidad recién 

concedió el adelanto directo el 18-09-2017 y solo del 5% del monto del contrato. Cuando vence el 

plazo de los 15 días, el contratista puede resolver el contrato o solicitar un resarcimiento y seguir 

un procedimiento legal. En este caso, el contratista no tomó ese camino y la obra debió comenzar 

el 20-09-2017, ya que se habían cumplido las condiciones. Sin embargo, se definió como fecha de 

inicio del plazo de ejecución de obra el 02-10-2017 sin cumplir ninguno de los supuestos señalados 

en el RLCE.  

De esa manera, luego del cumplimiento de todas las condiciones de acuerdo al artículo 176° 

de RLCE y las bases, la obra inició el 02 de octubre del 2017. Si comparamos esta fecha con la 
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definida en el cronograma de actividades de la fase de inversión, definida en la etapa de 

Formulación y Evaluación y mostrada en la Tabla 3, se puede evidenciar un retraso total de 1 año 

y 8 meses, ya que la fecha programada, en dicha etapa, para el inicio de obra era febrero del 2016. 

5.4.Organización de la Obra 

En este punto se busca definir y analizar la organización que tenía el contratista, la 

supervisión y la entidad durante la ejecución del proyecto y de qué manera articulaban sus 

funciones para el desarrollo óptimo del mismo. Para ello, en primer lugar, se detallará al personal 

clave de cada uno de ellos. 

En el caso de la entidad, la oficina responsable de la ejecución del proyecto fue la Sub 

Gerencia de Desarrollo Urbano y Rural, que para el inicio del proyecto estaba presidida por la Ing. 

Rosario Sulca Shiguay. Esta oficina a su vez es la Unidad Ejecutora de la entidad y vendría a ser 

la encargada de realizar el seguimiento al proyecto. Cabe resaltar que la PRONIED al ser la fuente 

de financiamiento podía realizar visitas al proyecto inopinadamente con la finalidad de verificar 

su correcta ejecución.  

5.4.1 Staff del Contratista 

Como ya se había mencionado, la contratista de este proyecto fue el Consorcio Santo 

Domingo de Moro, el cual estaba formado por las empresas Proyectos y Construcciones Saldaña 

S.A.C. y Construcciones y Servicios Quarzo S.A.C. Ambas empresas en conjunto definieron a 

Frank Becerra Guzmán como el representante común. Él vendría a ser el gerente general del 

consorcio y el máximo responsable de la empresa durante la ejecución.  Se elaboró la Tabla 12, en 

donde se evidencia al plantel profesional clave, de acuerdo a lo solicitado en las bases. 
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Tabla 12. Plantel profesional de obra 

 

Nota. Elaboración propia. 

 

Cabe resaltar que el personal detallado en la Tabla 12 tiene que estar definido antes de la 

suscripción del contrato. Además de ello, durante la ejecución de la obra también participaban los 

gerentes generales de ambas empresas y un Ingeniero en oficina central que se encargaba de 

cumplir funciones administrativas. Además, se tuvo un subcontratista llamado Samercon S.A.C., 

el cual estuvo encargado de la ejecución de estructuras metálicas y tuvo que ser aprobado 

previamente por la entidad. 

5.4.2 Staff de Supervisión 

En el caso de la supervisión, también se formó un consorcio llamado San Juan, el cual estaba 

conformado por las personas naturales Ing. Raúl Valdivieso Grados y el Ing. Andy Pérez Guevara, 

quienes nombraron como representante común al Sr. Luis Morales López. Al igual que para el 
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contratista, se elaboró la Tabla 13, en donde se evidencia al plantel clave de la supervisión, definido 

en las bases. 

Tabla 13. Plantel profesional de supervisión 

 

Nota. Elaboración propia. 

 

5.4.3 Plan de Comunicaciones 

En el presente proyecto no se contaba con un plan de comunicaciones como tal, plasmado 

en un documento. Todas las comunicaciones se realizaban de manera formal a través de cartas 

tanto para el contratista, la supervisión y la entidad. Asimismo, se realizaban asunciones en el 

cuaderno de obra por parte del contratista y supervisión para dejar constancia de algún tema que 

después sería comunicado mediante carta. En el caso de alguna aprobación de adicional o plazo, 

la entidad emitía resoluciones que certificaban la decisión. Cabe resaltar que, durante el proyecto, 

la supervisión fue el nexo de comunicación entre el contratista y la entidad. 

5.4.4 Cuaderno de Obra 

De acuerdo al Art. 163 del RLCE, para obras públicas es obligatorio el cuaderno de obra, el 

cual es un documento legalizado notarialmente, en donde el Ing. Residente y el Jefe de Supervisión 

están facultados para realizar asientos correlativamente. Este documento se abre en la entrega del 
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terreno. No obstante, en este caso, se abrió el cuaderno de obra el 02-08-19 al inicio de obra con 

el asiento N°001 del Ing. Residente, tal y como se observa en la Figura 16. 

 

Figura 16. Extracto del cuaderno de obra 

Tomado de “Expediente de Liquidación del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de 

los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Consorcio Santo Domingo, 2019. 

 

5.5.Control Económico de la Obra 

En este punto se detalla cómo se desarrolló el control económico de la obra durante su 

ejecución por parte de las 3 partes involucradas. 
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5.5.1 Adelantos de Obra 

Hay dos tipos de adelantos que se pueden realizar, el adelanto directo, equivalente al 10% 

del monto contractual y el adelanto por materiales que puede ser hasta de 20% del monto 

contractual. En este caso, el contratista solicitó el adelanto directo, pero solo del 5%, y este se 

efectuó el 18-09-2017 con un desembolso de S/ 663,997.16. Durante toda la obra ese fue el único 

adelanto que se realizó, el cual, para su solicitud estuvo acompañado de una carta fianza por el 

mismo monto. Este adelanto posteriormente tuvo que ser amortizado en cada valorización 

realizada por el contratista. 

5.5.2 Ampliaciones de Plazo 

El inicio del plazo de ejecución fue el 02-10-2017 y el término de la obra estaba programado 

inicialmente para el 28-08-2017. Sin embargo, durante el desarrollo del proyecto se solicitaron 3 

ampliaciones de plazo de parte del contratista, de los cuales solo 2 fueron aprobados. Ello se puede 

observar de manera más detallada en la Tabla 14. 

Tabla 14. Resumen de ampliaciones de plazo 

 

Nota. Elaboración propia. 

 

En el Art. 198 del RLCE, se indica el procedimiento que se sigue para las ampliaciones de 

plazo, en donde se señala que el contratista debe realizar la solicitud a la supervisión, para que este 

a su vez gestione la ampliación con la entidad. Además, se establece que, para estos casos, el 
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supervisor debe emitir un informe que sustente técnicamente su opinión y debe enviarlo a la 

entidad y el contratista en un plazo máximo de 5 días hábiles contados desde presentada la solicitud 

por parte del contratista. Luego, la entidad, en un plazo máximo de 10 días hábiles, mediante 

resolución aprueba o deniega la solicitud de ampliación de plazo.  

En el caso de la Ampliación N°1, fue solicitada debido a trabajos autorizados por la entidad 

al contratista y no atribuibles al contratista. Sin embargo, en el informe de la supervisión se indica 

que dicha solicitud no está justificada ya que no altera la ruta crítica, por lo que fue denegada. 

Para la Ampliación N°2, había de por medio un adicional con deductivo vinculante por 60 

días más de ejecución de obra por trabajos atribuibles a la entidad. Sin embargo, debido al retraso 

de 3 días en su aprobación, el contratista optó por solicitar la ampliación por 63 días. La cual 

después fue validada por el supervisor y aprobada mediante resolución por la entidad. 

Por último, para la Ampliación N°3, el contratista solicitó una ampliación de plazo de 30 

días por retrasos no atribuibles al contratista. Sin embargo, en el informe de la supervisión se indica 

que, si está sustentado, pero solo para una ampliación de 15 días. Es así que la entidad aprueba la 

ampliación para ese periodo.  

En todos los casos de ampliación, la responsabilidad no fue del contratista sino de la entidad. 

Estas ampliaciones van de la mano con los adicionales y deductivos realizados, lo cual se explicará 

en el siguiente punto. Es así que en total se aprobaron 78 días de plazo adicional, lo cual se traduce 

en 26% adicional del plazo original. 
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5.5.3 Adicionales y Deductivos 

En el Art. 205 del RLCE, se establecen las condiciones para la aprobación o denegación de 

adicionales y deductivos. Estos pueden darse cuando hay previsión presupuestal por parte de la 

entidad y no deben exceder del 15% del monto contractual, en caso se supere dicho porcentaje 

deberá haber una autorización de la Contraloría General de la República para su aprobación. Los 

adicionales y deductivos que se realizaron durante el proyecto se muestran en la Tabla 16. 

Tabla 15. Resumen de adicionales y deductivos 

 

Nota. Elaboración propia. 

 

El Adicional N°1 y Deductivo N°1 están vinculados y fueron aprobados juntos. Estos se 

realizaron a raíz de una consulta del contratista por las Sub Zapatas de las columnas, que después 

de ser revisados y consultados por la supervisión advirtieron que se debe realizar un mejoramiento 

a dichas sub zapatas para garantizar la estabilidad de la estructura y el asentamiento. La advertencia 

se dio el 11-10-17 y la consulta formal de la supervisión a la entidad se desarrolló el 20-10-17. Es 

así que luego de contar con la opinión del especialista de Mecánica de Suelos; el Sub Gerente de 

Desarrollo Urbano y Rural emite un informe con los expedientes del adicional y deductivo 

vinculante el 13-11-17, el cual tuvo el visto bueno de la supervisión. Posterior a ello, remite el 

informe y expediente a la Gerencia Municipal para el trámite correspondiente. Finalmente se 
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aprueba el Adicional y Deductivo Vinculante N°1 mediante resolución el 20 de noviembre del 

2017. El principal problema identificado, que posteriormente llevó a la realización del adicional y 

deductivo vinculante, fue el mal diseño de las cimentaciones por parte del Ing. Estructural y la no 

advertencia en el Estudio de Mecánica de Suelos realizado. 

Para el Adicional con Deductivo Vinculante N°2, la situación es mucho más compleja, ya 

que lo que se realiza es una modificación al alcance del proyecto y variaciones al expediente 

técnico, por ello es que también a partir de este adicional se deriva una ampliación de plazo. Las 

modificaciones se realizan en base a 4 sub partidas importantes: La construcción del cerco 

perimétrico, la cobertura del coliseo deportivo, el sistema de utilización de media tensión y el 

equipamiento-mobiliario escolar. A continuación, se detalla cuáles fueron las falencias 

encontradas en cada una de las partidas mencionadas. 

Respecto a la construcción del cerco perimétrico, el contratista pudo evidenciar en campo 

que en una calle la vereda tenía una altura sobre el terreno diferente a los especificado en el 

expediente técnico, por ello el contratista indica que se deberá hacer un sobrecimiento armado, lo 

cual difiere a lo señalado en el E.T., por ende, se generaría un adicional de obra.  

Con relación a la cobertura del coliseo, en el expediente técnico se indicaba que solo se 

realizaría un mantenimiento y mejora a esta infraestructura, sin embargo, el contratista pudo 

identificar fallas estructurales en la cobertura y por ello realiza la consulta a la supervisión si se 

hará el cambio de la estructura de la cobertura o no. Consecuentemente, la supervisión eleva la 

consulta a la entidad y estos optan por contratar a un consultor para que realice la evaluación 

estructural de la cobertura del coliseo. A raíz de dicha evaluación, se toma conocimiento de la 

urgencia del cambio de la cobertura del coliseo, por ende, esta partida también pasa a ser parte del 



62 

 

 
 

 

expediente adicional. Fue para esta partida que se subcontrató a la empresa Samercon S.A.C. para 

la ejecución de las estructuras metálicas de la cobertura. 

Respecto al Sistema de Utilización de Media Tensión, la supervisión comunica a la entidad 

el 05-03-18 la no existencia del expediente técnico correspondiente a dicha especialidad, la cual 

corresponde al diseño para alimentar de energía eléctrica al colegio. Por ello solicita que se defina 

a alguien encargado para la elaboración de dicho expediente con urgencia, ya que el contratista no 

puede avanzar con algunas partidas programadas debido a que muchas de estas dependen del 

entierro de las instalaciones eléctricas de acuerdo a lo indicado en el Expediente Técnico 

contractual. Es así que, recién el 05-04-18, mediante informe, el Sub Gerente de Desarrollo Urbano 

y Rural solicita se contrate a un especialista para la ejecución de dicho expediente. 

Por último, en relación al equipo mobiliario, el director de la institución educativa envía un 

oficio a la entidad en la que señala que las aulas deberán equiparse con 880 mesas de madera 

unipersonales y no con 440 mesas de madera como indica el expediente técnico generándose de 

esa manera un adicional de obra, el cual también se incluye en este expediente. 

Este adicional y deductivo vinculante incluye observaciones y modificaciones desde el mes 

de enero del 2018, solo que se integró todo en uno solo para evitar solicitudes de adicionales por 

cada partida, es por ello que fue aprobado recién el 31-07-18 mediante resolución.  

5.5.4 Valorizaciones 

Para efectuar el pago al contratista, este tiene que realizar las valorizaciones, las cuales son 

mensuales de acuerdo al contrato. En el proyecto, se realizaron en total 13 valorizaciones 

contractuales, 1 valorización del Adicional N°1 y 3 valorizaciones del Adicional N°2. Para cada 
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valorización, el contratista elaboraba un informe técnico, que luego debía ser revisado por la 

supervisión para su correspondiente aprobación y elevación a la entidad. No existe una estructura 

estándar para la presentación de las valorizaciones, sin embargo, el contratista definió que cada 

informe técnico debía contener el índice mostrado en la Figura 17. 

 

Figura 17. Índice de Valorización 

Tomado de “Expediente de Liquidación del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de 

los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Consorcio Santo Domingo, 2019. 

 

5.5.5 Penalidades 

De acuerdo a la información recopilada de la entidad y el contratista, durante la ejecución 

del proyecto no se aplicaron penalidades ni al contratista ni a la supervisión, tal y como se puede 
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observar en el documento mostrado en la Figura 18, el cual formó parte del expediente de 

liquidación. 

 

Figura 18. Cálculo de penalidades 

Tomado de “Expediente de Liquidación del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de 

los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Consorcio Santo Domingo, 2019. 
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5.6.Control Técnico de la Obra 

En este punto se detallan los aspectos técnicos del proyecto, como fueron manejados durante 

la ejecución del proyecto y que dificultados tuvieron. 

5.6.1 Cronograma de Obra y de Seguimiento 

El cronograma de obra colocado en el Expediente Técnico, tal y como se mencionó 

anteriormente, tenía una programación de 360 días, sin embargo, el plazo contractual era de 300 

días. En las figuras 19 y 20 se observa la variación que hubo en la programación planificada por 

el contratista y la real, considerando los adicionales y ampliaciones de plazo. 

 

 
Figura 19. Cuadro comparativo de avance contractual 

Tomado de “Expediente de Liquidación del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de 

los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Consorcio Santo Domingo, 2019. 
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Figura 20. Cuadro comparativo de Adicional N°2 

Tomado de “Expediente de Liquidación del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de 

los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Consorcio Santo Domingo, 2019. 

 

De acuerdo a lo mostrado en ambas figuras, se observa que hasta marzo del 2018 la 

programación iba por buen camino, sin embargo, a partir de esa fecha se comienza a expandir la 

diferencia entre lo programado y ejecutado, generando así mayor tiempo de ejecución.  

5.6.2 Gestión de Calidad y Seguridad 

En obras es importante contar con un plan de seguridad y un plan de calidad, en el caso del 

plan de seguridad, de acuerdo a la norma G.050 del Reglamento Nacional de Edificaciones (RNE), 

es obligatorio para las obras públicas; ya que es el documento guía para la gestión de seguridad de 

obra. Asimismo, en el Art. 15 de la norma G.030 “Calidad de la Construcción” del RNE, se señala 
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la obligatoriedad del uso del plan de aseguramiento de calidad para cada etapa del proyecto. Sin 

embargo, en el caso de este proyecto, no había un Plan de Calidad y no hubo ningún tipo de sanción 

o penalidad por dicho concepto. En la Figura 21 se puede observar la carátula del Plan de Seguridad 

y un extracto del índice. 

 

Figura 21. Plan de Seguridad y Salud en el Trabajo 

Tomado de “Expediente de Liquidación del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de 

los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Consorcio Santo Domingo, 2019. 

 

Por otro lado, de acuerdo a lo indicado por el represante común del consorcio, no se elaboró 

un plan de calidad o un plan de aseguramiento de la calidad porque no fue un documento solicitado 

por la entidad ni por la supervisión. Sin embargo, si se realizaban los protocolos correspondientes 

para la liberación de partidas, la certificación de calibración de equipos y el seguimiento a la 
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calidad de los materiales. Cabe resaltar que el subcontratista Samercon S.A.C. si contaba con un 

plan de aseguramiento de la calidad para este proyecto. 

5.6.3 Modificaciones al Alcance 

Las modificaciones al alcance son las que se detallaron en el Control Económico, 

básicamente estas se realizaron por errores en el expediente técnico o por solicitudes externas, 

como la directora solicitando el cambio de mobiliario. Estas modificaciones se tradujeron 

finalmente en ampliaciones de plazo y adicionales y deductivos de obra. 

5.7.Recepción de Obra 

De acuerdo al Art. 208 del RLCE, para dar inicio a la recepción de obra, el residente debe 

informar a la supervisión que ha culminado el proyecto en su totalidad de acuerdo al Expediente 

Técnico, mediante un asiento en el cuaderno de obra. El Supervisor cuenta con 5 días para 

corroborar lo informado por el residente e informar a la entidad para que estos formen el comité 

de recepción de obra. La entidad cuenta con 2 días para formar al comité de recepción de obra y 

tiene un plazo máximo de 20 días para realizar el recorrido al proyecto y listar las observaciones 

identificadas, si es que hubiesen. El contratista tiene un plazo de 1/10 del plazo de obra o 45 días 

para realizar el levantamiento de observaciones. Culminado ese plazo, la supervisión cuenta con 3 

días para corroborar ello e informar a la entidad, esta a su vez tiene 7 días para retornar a la obra 

para verificar el levantamiento de observaciones y de esa manera firmar el acta de recepción 

definitiva de obra.  

En el caso de este proyecto, en el último día del plazo contabilizando las ampliaciones, el 

14-10-18, el residente de obra mediante asiento en el cuaderno de obra informa que se ha 

culminado el proyecto en su totalidad y solicita a la supervisión realizar los trámites 
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correspondientes con la entidad para realizar la recepción. El supervisor corrobora lo manifestado 

por el residente mediante otro asiento en el cuaderno de obra el mismo día y lo informa a la entidad. 

La entidad, el 25-10-18 mediante Resolución de Alcaldía, conforma el comité de recepción de 

obra, el cual tuvo como presidente al Sub Gerente de Desarrollo Urbano y Rural y también tuvo a 

otros 2 miembros que trabajan en dicha área. Es así que, el 14-11-18 recién se reúnen en obra el 

comité de recepción de obra, la supervisión y los representantes del Consorcio Santo Domingo de 

Moro para realizar la recepción. El contratista contaba con 38 días para la subsanación de 

observaciones, ya que era el décimo del plazo total de obra.  

El 30-11-18 el residente, mediante asiento en el cuaderno de obra, da conocimiento que se 

ha culminado con el levantamiento de todas las observaciones por lo que solicita comunicar a la 

entidad para recepcionar la obra. El 03-12-18, el supervisor corrobora lo indicado por el residente, 

mediante otro asiento en el cuaderno de obra, y lo comunica a la entidad. Finalmente, el 07-12-18, 

se vuelve a reunir el comité de recepción en obra, verifica que todas las observaciones se hayan 

levantado y se firma el acta de recepción de obra. 

5.8.Discusión 

En este punto se discutirán las principales observaciones y dificultades identificadas en esta 

etapa, las causas de estas y que acciones se tomaron para revertirlas. Cabe resaltar que este 

proyecto fue construido cuando estaba en vigencia la Ley N° 30225 aprobada por Decreto 

Supremo en el 2015. Sin embargo, actualmente la que se encuentra vigente es la aprobada en el 

2018 y que entró en vigencia recién en el 2019. Entre ambas leyes hay algunas diferencias notables 

las cuales se mencionarán y se contrastarán, de ser necesario. 
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La primera observación es respecto al inicio de obra, ya que se definió una fecha distinta de 

incio sin cumplir ninguno de los supuestos del inciso 176.9 del Art. 176 del RLCE. Además, no se 

realizó ningún informe de sustentación al respecto, lo cual incumple lo señalado en el artículo en 

mención. Por otro lado, el cuaderno de obra se abrió al inicio de obra y no en la recepción del 

terreno como está estipulado en el Art. 191 del RLCE.  

Respecto a los subcontratistas, de acuerdo al Art. 147 del RLCE, la entidad tiene que aprobar 

la subcontratación de cada uno de los subcontratistas. Según a lo indicado por el contratista, en 

realidad hubo más de un subcontratista en obra, sin embargo, en el expediente de liquidación no 

se listan y solo se ha podido identificar a Samercon S.A.C. debido a que se incluyó su Dossier de 

Calidad en dicho Expediente. El representante común del consorcio también indicó que la 

supervisión si tenía conocimiento de estos subcontratas, sin embargo, se evitaron hacer trámites 

administrativos con la entidad para dar a conocer a cada subcontratista, por ello se infiere que el 

exceso de burocracia para estos trámites genera que muchas veces se evite realizar 

subcontrataciones de la manera convencional, sino realizando algún tipo de estrategia contractual, 

para que no se vea necesario recibir la aprobación de la entidad para cada subcontratista. 

Una observación importante del staff mostrado para contratista y supervisión, es que, para 

el contratista, en las bases de la ejecución se indicaba explícitamente las carreras de cada miembro 

y además estos debían ser colegiados y habilitados. Sin embargo, en las bases de supervisión, no 

se indican las carreras del plantel técnico y tampoco especifican que debían ser colegiados, por lo 

que no era exigido. Una observación muy particular, ya que para proyectos del Estado siempre se 

exigen profesionales habilitados y colegiados. Ello se puede deber a que la entidad buscaba que 

más empresas puedan aplicar al proyecto, sin embargo, es algo que no se debería realizar, ya que 

se debería mantener el estándar de los profesionales para dichos procesos. 
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Sin duda, la observación y dificultad más grande que se tuvo durante esta etapa fueron los 

diversos errores que se hallaron en el expediente, los cuales son de todo tipo como errores en el 

levantamiento de información de campo, que posteriormente generaron malos diseños 

estructurales, como es el caso del cerco perimétrico. También se realizó una mala inspección a la 

infraestructura del colegio previo al mejoramiento; ya que, en obra las deficiencias estructurales 

de la cobertura del coliseo eran muy notorias como perfiles de acero doblados, exceso de óxido en 

ellos debido al pobre mantenimiento que se le daba, entre otros. Asimismo, de manera increíble, 

no se realizó el expediente técnico de una especialidad, lo cual también tardaron en descubrir tanto 

la supervisión y contratista, por lo que se deduce que hubo deficiencias de capacidad técnica en 

todas las partes. Obviamente, el principal responsable de estos errores son los proyectistas del 

comité interino de la entidad encargado de elaborar el Expediente Técnico, quienes inclusive 

colocaron un cronograma de 360 días en el Expediente, cuando en realidad el plazo demandado 

era de 300 días. Esta es una clara muestra de la poca importancia que se da a la elaboración del 

expediente técnico y de la falta de capacidad técnica de los responsables de su elaboración. 

Actualmente, en la última versión de la Ley de Contrataciones del Estado y su Reglamento, la cual 

entró en vigencia desde el 31 de enero del 2019, se incluye un artículo (Art. 177) que especifica 

que dependiendo del plazo de obra el contratista debe presentar al supervisor un informe técnico 

que incluya las posibles prestaciones adicionales, riesgos del proyecto y otras consultas necesarias 

con la finalidad de corregirlas desde un inicio. En el proyecto, no se realizó ello ya que aún no 

estaba en el reglamento. 

Otra observación importante es relacionada a los Informes Técnicos que se realizaban para 

cada valorización, como se puede observar en el índice mostrado en la Figura 17, hay información 

inicial que no cambia a través del tiempo, sin embargo, de igual manera se coloca en cada informe 
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técnico. Documentación tal como la Acta de Entrega de Terreno, la copia del contrato, entre otros. 

Esta información, con la que ya cuenta la entidad desde un inicio de obra, se considera innecesario 

tener que estar colocándolo repetidamente en cada informe técnico, ya que genera mayor uso de 

papel y mayor extensión del informe. 

Por último, se elaboró la siguiente figura, en donde se evidencian los principales hitos 

durante esta etapa del proyecto. 

 

Figura 22. Principales hitos de la etapa de ejecución 

Elaboración propia. 

 

 



73 

 

 
 

 

 CAPÍTULO 6. Liquidación y Cierre 

6.1.Introducción 

La etapa de liquidación técnica-financiera de obra vendría a ser la etapa de cierre económico 

y contractual de la ejecución del proyecto, en el cual tanto el contratista como la supervisión 

realizan su liquidación, y en el caso de la liquidación del contratista pasa por revisión de la 

supervisión y de la entidad. La liquidación de la supervisión es revisada por la entidad para 

finalmente determinar el costo de inversión total realizado al proyecto y calcular los saldos a favor 

para cada proveedor. De acuerdo al Art. 209 del RLCE, el contratista tiene un plazo de 60 días o 

un décimo del plazo total de la obra, siendo el mayor plazo el que se toma, para presentar la 

liquidación a la entidad a partir del día siguiente de la recepción de obra. Y la entidad tiene como 

máximo 60 días, a partir de recibida, para realizar observaciones a la liquidación o de lo contrario, 

esta queda como consentida. En caso haya observaciones por una de las partes, la otra tiene 15 

días para pronunciarse. 

6.2.Expediente de Liquidación 

El contratista, en el plazo establecido, tiene que elaborar el Expediente de Liquidación. En 

este caso el consorcio definió un índice, el cual se observa en la Figura 23. 
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Figura 23. Índice del Expediente de Liquidación 

Tomado de “Expediente de Liquidación del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta de 

los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Consorcio Santo Domingo, 2019. 

 

De acuerdo a la Figura 23, el Expediente de Liquidación contiene información acerca de 

todo lo mencionado en la etapa de ejecución. En donde lo que más resalta es el cálculo de reajustes, 

ya que con ello se determina cuál es el saldo a favor a pagar al contratista. 
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6.3.Cálculo de Reajustes 

Los reajustes son cálculos que se realiza para cada mes de la obra con el uso de los índices 

unificados del mes base, el mes de inicio de obra; y de los siguientes meses usando la fórmula 

polinómica, esto debido a la variación de los precios que se tiene a través del tiempo, los cuales 

pueden diferir de los precios presupuestados. Para de esa manera determinar cuál es el monto total 

que debe reintegrarse al contratista por ese concepto. En este caso hay 3 tipos de reintegros: 

Reintegro por contrato principal, reintegro por adicional de obra y reintegro que no corresponde. 

En este caso los 2 primeros son los que se calculan con la fórmula convencional y la tercera es el 

reintegro que se descuenta debido al adelanto directo realizado. En la Tabla 16 se evidencia el 

resumen de los reintegros y sus montos. 

Tabla 16. Resumen de reintegros por fórmula polinómica 

 

Nota. Tomado de “Expediente de Liquidación del proyecto “Mejoramiento y equipamiento de la oferta 

de los servicios de educación primaria y secundaria de la I. E. Santo Domingo, Distrito de Moro – Provincia 

del Santa – Departamento de Ancash””, por Vigo, 2017. 

 

Como se puede observar en la Tabla 16, el saldo a favor del contratista fue de S/ 390,473.46, 

el cual debe ser cancelado por la entidad una vez se apruebe la liquidación. 
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El expediente de Liquidación se entregó el 04-02-19 a la entidad para su revisión, 

conformidad y aprobación. Sin embargo, este es aprobado recién el 29-05-19 mediante una 

resolución de la gerencia municipal. 

6.1.Discusión 

De acuerdo a lo evidenciado en este capítulo se deduce que mientras mayor sea el adelanto 

que se reciba al inicio de obra mayor es el reintegro que no corresponde, el cual te descuentan en 

la liquidación. De acuerdo al contratista, esa fue la razón por la que optaron solicitar solo el 5% 

del adelanto directo, ya que contaban con un capital previo para el desarrollo del proyecto. Por 

otro lado, cuando se revisó el Expediente de Liquidación, se observó mucha información repetida 

y desordenada, lo cual termina complicando la revisión de dicho expediente por parte de la 

supervisión y la entidad. De acuerdo al contratista, no hay una estructura definida para su 

presentación, por ello ellos optaron presentarlo de esa manera. 



77 

 

 
 

 

 CAPÍTULO 7. Análisis y Desarrollo de Propuestas de 

Mejora 

7.1 Introducción 

En este capítulo se desarrollan las propuestas de mejora para cada etapa con la finalidad de 

optimizar el desarrollo de los proyectos de inversión pública del tipo del proyecto en estudio: 

realizado por un gobierno local, bajo una modalidad por contrata y del sector educación. 

7.2 Estudios de Pre inversión 

El principal problema de esta etapa es el pobre planeamiento que se realizó para la etapa de 

inversión del proyecto. Lo cual, de acuerdo a lo estudiado se debió a la poca capacidad técnica de 

las autoridades locales y del personal de la Unidad Formuladora. Actualmente, esta etapa se 

desarrolla en el marco del Invierte.pe, en el cual se han desarrollado las fichas técnicas estándar y 

simplificada, las cuales permiten uniformizar los estudios de pre inversión por sectores y optimizan 

el tiempo de duración. No obstante, Luna, Bernal y Canaza (2018) señalan que a pesar de las 

mejoras implementadas en el Invierte.pe aún se pueden generar problemas de imparcialidad en la 

evaluación, ya que la formulación y la evaluación para la declaratoria de viabilidad ahora solo lo 

realiza la UF. Además, Luna et al (2018) añaden que las fichas al ser documentos tan reducidos, 

su calidad de información en muchos casos es deficiente. Si a todo ello, se le suma la falta de 

capacidad técnica del personal de la UF se obtiene un peor resultado, lo cual generaría grandes 

problemas e incertidumbres en etapas posteriores del proyecto, como se pudo evidenciar en el 
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proyecto estudiado. Para esta etapa la propuesta de valor gira en torno a mejorar la capacidad 

técnica de los funcionarios de la entidad mediante una Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) 

y un Sistema de Gestión de la información para que en conjunto con las mejoras implementadas 

en el Invierte.pe se pueda elaborar un mejor planeamiento en la etapa de pre inversión. 

De acuerdo a la Guía del PMBOK (2017), la Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) es 

una estructura de la organización que estandariza los procesos relacionados con el proyecto y 

facilita el intercambio de metodologías, técnicas, recursos y herramientas. Las responsabilidades 

de una PMO pueden ir desde el soporte para la dirección de proyectos hasta la propia dirección de 

los mismos. En la Figura 24 se evidencia el grado de control e influencia que una PMO puede 

tener. 

 

 
Figura 24. Tipos de PMO de acuerdo al grado de control. 

Elaboración propia. 

 

En la presente investigación el enfoque es en los gobiernos locales y de acuerdo a las visitas 

realizadas a la Municipalidad Distrital de Moro se evidenció que se tiene personal reducido, en 

donde solo había un funcionario para la UF y para la OPMI. Por ello, para las municipalidades 

distritales se propone la creación de una PMO de control, el cual contaría con una sola persona. 

Esta oficina deberá ser independiente de la OPMI, la UF y la UE, con la finalidad de que sus 

procedimientos puedan cubrir a todas las áreas y tenga el empoderamiento suficiente. No obstante, 
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teniendo en cuenta las dificultades que existen en el interior del país para conseguir personal 

técnico calificado, la creación de las PMO se debe repercutir en las municipalidades provinciales 

y gobiernos regionales. Si bien existe autonomía en las entidades, se puede desarrollar una 

legislación que permita el trabajo integrado de las PMO. De tal forma, que pueda existir un trabajo 

articulado entre las oficinas, se disminuyan las brechas de capacidad técnica y se tenga acceso a 

más información histórica de otros proyectos. Cabe resaltar que la PMO tendrá influencia en el 

desarrollo del proyecto tanto en la etapa de pre inversión como en la de inversión. 

La finalidad de las PMO en la etapa de pre inversión será la generación de procedimientos y 

formatos únicos en base a las buenas prácticas de dirección de proyectos de la Guía PMBOK, 

seguimiento y control del desarrollo de las fichas técnicas y estandarizadas, y ser principalmente 

un órgano de consulta. El cual recopile información de todos los proyectos de la entidad con la 

finalidad de generar un “Know how” y mantener una mejora continua, por ello la PMO también 

tendrá una función de repositorio. Asimismo, deberá mantener un estándar de conocimiento entre 

los funcionarios para evitar la falta de capacidad técnica. Por último, es necesario que el sistema 

de gestión de la información que tenga el PMO se encuentre en un servidor central, de tal forma 

que no haya pérdida de información cuando haya cambio de gestión, lo cual si ocurrió en el 

proyecto estudiado.  

7.3 Diseño 

Se elaboró la Tabla 17, en la cual se evidencia la duración de cada etapa del proyecto 

estudiado.  
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Tabla 17. Duración del proyecto por etapas 

 

Nota: Elaboración propia. 

 

De acuerdo a la Tabla 17, la etapa más larga fue la de diseño llegando a durar casi dos años. 

No obstante, a pesar de ello, durante la etapa de ejecución se encontraron diversos errores en el 

Expediente Técnico, siendo la más escandalosa la omisión completa del diseño de una 

especialidad, tal y como se discutió en el Capítulo 5. 

De acuerdo a un estudio realizado en la Universidad Pacífico, León, Cristóbal y Guevara 

(2019) señalan que, en el Pronied, el órgano responsable de ejecutar proyectos de infraestructura 

educativa a nivel del Gobierno Central, el proceso de elaboración de expedientes técnicos es el 

proceso crítico en el desarrollo de los proyectos de inversión. En la Tabla 18 se muestra un estatus 

de los proyectos de infraestructura del Pronied. 
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Tabla 18. Estatus de proyectos del Pronied del 2016 al tercer trimestre del 2018 

 

Nota. Tomado de “Propuesta de Mejora para el Proceso de Elaboración de Expedientes Técnicos en el 

Programa Nacional de Infraestructura Educativa”, por León, Cristóbal y Guevara, 2019. 

 

De acuerdo al proyecto estudiado y a lo mostrado en la Tabla 18, se infiere que el diseño es 

el proceso más crítico en el desarrollo de un proyecto, llegando a ser el principal cuello de botella 

del proceso. En el caso del proyecto estudiado, el Expediente Técnico fue elaborado por la misma 

entidad y no se encontró información suficiente para identificar mayores causas de la extensa 

duración de esta etapa, debido a que no lo tenían documentado. Además, cuando se les consultó 

sobre el proceso de elaboración del Expediente Técnico indicaron que no contaban con ningún 

proceso ni procedimiento establecido. A raíz de ello, se concluye que los problemas ocasionados 

en esta etapa se debieron a falta de capacidad técnica del comité interino encargado de su 

elaboración y a la poca importancia que se da a esta etapa, ya que al momento de optimizar costos 

vieron a la elaboración del E.T. como una oportunidad para hacerlo. Además, León et al (2019) 
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señalan que la extensa duración del Expediente Técnico se debe también a la dificultad para 

levantar observaciones y a la dificultad para compatibilizar especialidades. 

Para esta etapa la propuesta de valor que se tiene es una que complementa a la creación de 

una PMO, la cual es definir un proceso para la elaboración de un expediente técnico en un gobierno 

local con la finalidad de optimizar el tiempo de duración de esta etapa y tener un mejor control 

documentario. El flujo del proceso a Nivel 1 sería el propuesto en la Figura 25. 

 

 
Figura 25. Flujo de proceso para la elaboración del expediente técnico 

Elaboración propia. 

 

Las funciones de la PMO en esta etapa serán similares a la etapa de pre inversión: tendrá que 

proveer herramientas y formatos únicos; procedimientos y metodologías; información histórica; 

realizar el control del cumplimiento del uso de dichas herramientas, del proceso propuesto y del 

avance; y realizar el control y almacenamiento de la información generada. En la Tabla 19 se 

realiza un desagregado al proceso propuesto en la Figura 25, en la cual también se muestran los 

entregables para cada etapa. 
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Tabla 19. Niveles de proceso y entregables para la elaboración del expediente técnico 

 

Nota. Elaboración propia 

 

En el desagregado de la Tabla 19 se considera en la tarea 3 de la elaboración de anteproyecto 

la evaluación estructural actual, en donde se tiene como entregable un informe de la situación 

actual y de las acciones a tomar; en caso sea necesario, a raíz de esta evaluación se redefiniría el 

alcance. Ello se incluye debido a que en el proyecto estudiado no hubo una evaluación adecuada 
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del colegio antes de su intervención, sino se hubiese identificado que la cobertura del coliseo tenía 

que ser cambiada en su totalidad, tal y como se discutió en el Capítulo 5.  

El proceso propuesto está realizado en base al proyecto estudiado. Por ello, está enfocado 

principalmente en cuando se opta por que la elaboración del E.T. sea realizado por la misma 

entidad. Sin embargo, se puede adaptar para cuando este sea tercerizado, es decir, realizado por un 

consultor. Este proceso adaptado se observa en la Figura 26. 

 

Figura 26. Flujo de proceso para la elaboración del expediente técnico 

Elaboración propia. 

 

Como se observa en la Figura 26, se agregó un proceso: proceso de selección del consultor 

y se diferenciaron los que son desarrollados por la entidad y por el consultor. En una primera 

impresión, que el expediente técnico sea desarrollado por la entidad parece ser una mejor opción 

que tercerizarlo, ya que reduce procesos. Al respecto, León et al (2019) señalan que en el Pronied 

el cumplimiento de la elaboración de expedientes técnicos es el doble cuando lo realiza la misma 

entidad que cuando lo realiza un consultor. No obstante, los expedientes técnicos lo deberán 

realizar la entidad siempre y cuando se tenga la capacidad técnica suficiente, sino se evidenciarán 

grandes errores como los que se tuvieron en el proyecto estudiado. 



85 

 

 
 

 

De la misma forma, siendo el uso de la metodología BIM el futuro del diseño y la ejecución 

de los proyectos, lo cual se ve evidenciado con el Plan BIM Perú, el cual fue publicado mediante 

el DS N° 289-2019-EF el 8 de setiembre del 2019 en el diario El Peruano. En el cual aprueban las 

disposiciones para la incorporación progresiva del BIM en la inversión pública; se debe incluir en 

las estrategias de la PMO, el análisis de la adopción de esta metodología, en concordancia con lo 

señalado en el Plan BIM Perú, ya que esta metodología va a terminar siendo adoptada en el sector 

público en algún momento. No se desarrolla a fondo el análisis de la adopción de esta metodología 

para un gobierno local porque no es parte del alcance de la presente tesis. 

7.4 Proceso de Selección 

La etapa del proceso de selección es la que más actualizaciones tiene periódicamente. Los 

procesos de selección y ejecución contractual del proyecto estudiado se realizaron con la versión 

del RLCE aprobada por Decreto Supremo N°350-2015-EF y modificada por DS N°056-2017-EF. 

Sin embargo, el reglamento vigente es el aprobado por DS N°344-2018 y modificado por DS 

N°377-2019-EF. De acuerdo con el Presidente del Conafovicer, el Dr. Augusto Millones, estos 

continuos cambios en la LCE se dan para evitar los casos de corrupción (Millones, 2019). Cabe 

resaltar que actualmente todo el proceso de selección se realiza digitalmente a través de la 

plataforma del SEACE tanto para ejecución de obras como para consultoría de obras.  

Las observaciones identificadas en el proyecto estudiado fueron: contenido confuso de las 

bases, falta de observaciones en el expediente técnico e incumplimiento de los plazos propuestos 

para el proceso. Actualmente, para la convocatoria junto a las bases se publica el expediente 

técnico completo en el SEACE. No obstante, las observaciones al expediente técnico durante la 

etapa de consultas continúan ausentes. En el Art. 72, del RLCE, se indica que las consultas y 
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observaciones se deben realizar respecto de las bases, es decir, no es obligatorio realizar las 

consultas al E.T. durante el proceso de selección. Por tal motivo, no es sorpresa que no haya 

observaciones al E.T. durante esta etapa. De acuerdo al Art. 177 del RLCE, la obligación de la 

revisión del E.T. por parte del contratista se realiza una vez iniciado el plazo de ejecución 

contractual, tal y como se discutió en el Capítulo 5. Sin embargo, se considera necesario y se 

recomienda que también se realicen las consultas al E.T. durante el proceso de selección, para que 

durante el perfeccionamiento del contrato la entidad pueda corregir cualquier observación. No 

obstante, de igual forma tanto el contratista como la supervisión deberán realizar el informe inicial 

de revisión del E.T., de acuerdo al Art. 177 del RLCE, en donde manifiesten su conformidad 

respecto al levantamiento de observaciones. 

El contenido confuso de las bases se debe a la falta de capacitación al personal que las 

elabora, para ello se recomienda la intervención de la PMO. La cual brindará el soporte adecuado 

para el desarrollo de las actuaciones preparatorias del procedimiento de selección. Respecto al 

incumplimiento de plazos en esta etapa, el atraso total de acuerdo a la Figura 15, es menos de un 

mes. Si bien dicho retraso no es significativo en comparación a la duración total del proyecto, es 

importante señalar que no se evidenció ninguna regularización al respecto del porqué del retraso. 

De acuerdo al Art. 57. Del RLCE, en caso se realicen prórrogas o postergaciones al procedimiento 

bastará con que se comunique la decisión a través del SEACE y opcionalmente a través de correo 

electrónico a los participantes. Lo cual permite que se realicen prórrogas injustificadas durante el 

proceso. Por ello, para dicho punto en específico, se recomienda la obligatoriedad de un informe 

de regularización y de un análisis del porqué de las causas del incumplimiento de los plazos. El 

cual no necesariamente debe ser publicado en el SEACE, pero si manejado internamente bajo el 
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control de la PMO, de tal forma que sirva de evidencia y de lección aprendida para el desarrollo 

de futuros proyectos.  

Para esta etapa, no se realiza ninguna otra propuesta de valor debido a que no se evidenciaron 

más observaciones que tengan gran incidencia en las siguientes etapas. 

7.5 Ejecución 

De acuerdo a lo estudiado y discutido en el capítulo 5, las observaciones y dificultades 

halladas en esta etapa son las siguientes: 

 Retraso en el inicio de obra sin cumplir ninguno de los supuestos señalados en el RLCE. 

 Apertura del cuaderno de obra en una fecha distinta a la especificada en el RLCE. 

 Inconsistencia en las aprobaciones de las ampliaciones de plazo. 

 Deficiente gestión de la calidad en obra. 

 Gestión de los subcontratistas diferente a lo especificado en el RLCE 

 Conocimiento tardío de los errores en el expediente técnico 

 Documentación y control documentario deficiente. 

Respecto al conocimiento tardío de los errores del E.T., en las bases y en el contrato de la 

supervisión, se especificaba que esta debería presentar un informe técnico de revisión del E.T. a 

los 15 días de recibirlo. Sin embargo, cuando se fue a la entidad y se consultó por dicho informe, 

estos manifestaron que no lo tenían archivado. De cualquier forma, si este fue presentado o no, no 

cumplió con su objetivo de identificar los errores y riesgos, ya que los errores fueron identificados 

de manera tardía por el contratista. En la actualidad con la inclusión del Art. 177 en el RLCE se 

busca que este tipo de dificultades no sucedan, ya que en los primeros 30 días del plazo contractual, 
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el contratista deberá presentar un informe técnico que incluya los posibles adicionales, riesgos del 

proyecto, entre otros. No obstante, en el mencionado artículo no se menciona que, si hay un causal 

de adicional más adelante y este no ha sido identificado en el informe inicial del contratista, será 

responsabilidad del contratista asumir dichos costos. Además, nada asegura que el equipo revisor 

del contratista tenga la experiencia y capacidad técnica suficiente como para identificar los errores 

al E.T., tal y como sucedió con el equipo de supervisión del proyecto estudiado. Por ello, para ese 

aspecto se recomienda que en el Art. 177 del RLCE se especifique que, de haber errores más 

adelante no identificados en el informe inicial, se aplicará una penalidad al contratista y a la 

supervisión, ya que si ellos no pudieron identificar los errores en un inicio significa que no 

realizaron la revisión de manera correcta. 

Respecto a las incompatibilidades durante la etapa de ejecución que difieren con lo 

estipulado en el RLCE, se deben especificar en los artículos correspondientes del RLCE que, de 

no cumplir con lo estipulado, la entidad deberá presentar informes de regularización, que podrían 

ser auditables en cualquier momento. Las propuestas de valor planteadas para esta etapa no se 

enfocan en ese tipo de observaciones, debido a que se trata de incumplimiento a lo ya estipulado 

en el RLCE, mas no de una deficiencia técnica o administrativa.  

Partiendo de las otras observaciones mencionadas se proponen las siguientes propuestas de 

valor, las cuales se complementan con las propuestas de las etapas anteriores y contribuirán a tener 

un óptimo desarrollo del proyecto. 

 Propuesta de matriz de control documentario para la entidad, de la etapa de ejecución, el 

cual permita obtener una correcta gestión de la información. Y que además incluya una 

propuesta de estructura de presentación de documentación para las valorizaciones. 
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 Propuesta de Mejoras en la Gestión de la Calidad, una propuesta que vaya acompañada de 

una actualización de la norma G.030: Calidad en la construcción. 

Cabe resaltar que estas propuestas de valor van de la mano del trabajo de la PMO, ya que, al 

igual que para las etapas anteriores, esta oficina deberá velar por el cumplimiento de las propuestas 

mencionadas y el correcto control documentario de la información generada en el proyecto. A 

continuación, se desarrolla cada una de las propuestas de valor. 

7.5.1 Matriz de Control Documentario 

De acuerdo con Ana Canteli (2019), la gestión documentaria en el sector construcción se ha 

convertido en una de las tareas más tediosas. Sin embargo, no por eso deja de ser una tarea 

fundamental y que vertebra toda la actividad del sector. Asimismo, Ana Canteli (2019) señala que 

los principales beneficios de la gestión documentaria son la creación de un repositorio 

centralizado, facilidad de acceso a la información, seguridad y confidencialidad e información de 

los procesos documentales. Para definir la matriz de control documentario, primero se identifica 

la documentación que se genera durante la etapa de ejecución del proyecto y que es administrada 

por la entidad. De acuerdo al proyecto estudiado, la información que se genera durante la etapa de 

ejecución y que debe ser administrada por la entidad se muestra en la Tabla 20. 

 

 

 

 



90 

 

 
 

 

Tabla 20. Documentación e información generada durante la ejecución administrada por la entidad 

 

Nota. Elaboración propia 

 

Durante la etapa de ejecución, las actividades de verificación y revisión de costos, 

cronogramas, seguridad, calidad, respuestas a consultas, entre otros; son elaboradas por la 

supervisión casi en su totalidad. Por ello, la información que recibe la entidad es consolidada e 

interviene en el proyecto cuando se elevan las consultas y documentación hacia ella, como, por 

ejemplo, un RFI que tenga que ser respondido por el proyectista o la revisión final de un expediente 

de adicional. No obstante, es muy importante que el personad de la entidad (Unidad Ejecutora y 

PMO) se involucren durante todo el desarrollo del proyecto. 
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Respecto a los entregables de avance, se revisaron las bases del proceso de ejecución, el 

contrato y el RLCE y en ningún lado se identificaron los entregables que debería tener el contratista 

durante la ejecución. El único documento que tiene que presentar obligatoriamente el contratista 

es la valorización con su sustento, sin embargo, contractualmente no tiene la obligación de 

presentar ningún reporte de avance diario o semanal que consolide el estado actual de la obra. Por 

otro lado, la supervisión tiene como entregable un informe mensual del avance de la obra, el cual 

vendría a ser equivalente al informe de valorización mensual del contratista. En la Tabla 21 se 

muestran los distintos niveles para la documentación, respecto al avance de la ejecución de la obra, 

que se pueden generar en un proyecto de construcción para llevar un óptimo control. 

Tabla 21. Niveles de documentación para reportar el avance del proyecto 

 

Nota. Elaboración propia 

 

El nivel de detalle de cada entregable de la Tabla 20 es diferente, pero tienen el objetivo en 

común de informar sobre el estado del proyecto en un determinado momento. En el proyecto 

estudiado solo se presentó el expediente de liquidación y los informes de valorización mensual, lo 

cual estaba estipulado contractualmente. Sin embargo, se considera que para tener un control 

óptimo del desarrollo del proyecto se debe implementar los reportes de avance semanales y 

reportes diarios, los cuales deben estar exigidos en las bases y/o en el contrato. Asimismo, con la 

finalidad de no generar mayor burocracia en el proyecto, la entrega de estos reportes debe ser de 

carácter informativo, es decir, deben ser concisos y ser enviados a la supervisión para su revisión 
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y validación inmediata, y posteriormente enviado a la Unidad Ejecutora y PMO de la entidad. 

Debido a que, en campo, la supervisión y el contratista trabajan en conjunto, validar esta 

información no debería tomar más de un día. La información que debe contener cada uno de estos 

entregables se muestra en la Tabla 22. 

Tabla 22. Contenido de los reportes de avance semanales y diarios 

 

Nota. Elaboración propia 

 

El formato específico para el Reporte Semanal y Diario debe ser elaborado por la PMO y no 

debe ser mayor a 2 páginas, ya que la finalidad es que sea conciso. Con el uso de estos reportes de 

avance, la supervisión y la entidad pueden identificar riesgos con mayor anticipación, tomar las 

acciones correctivas necesarias y evitar complicaciones más adelante, como ampliaciones de 

plazo. 

Por otro lado, respecto a la estructura de presentación de las valorizaciones, de acuerdo a lo 

evidenciado en el proyecto estudiado y en el RLCE, no existe una estructura estándar para su 

presentación. En el caso del proyecto estudiado, cuando se revisaron los informes de 

valorizaciones se evidenció que podían llegar a ser tomos enteros de más de 200 páginas. Por ello, 
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con la finalidad de optimizar el contenido documentario, se propone la estructura de presentación 

mostrado en la Tabla 23. 

Tabla 23. Estructura propuesta de presentación de valorizaciones 

 

Nota. Elaboración propia 

 

Si comparamos la estructura propuesta en la Tabla 23 con la del proyecto estudiado mostrado 

en la Figura 17, se evidencia que se retiran componentes tales como copias al cuaderno de obra, 

acta de entrega de terreno, copia de contrato y copias de carta fianza. En el caso de las copias al 

cuaderno de obra, se retiran porque para un periodo de un mes, estas son demasiadas y no generan 

valor agregado al informe de valorización. Por otro lado, se retiran los otros componentes porque 

son documentos que la entidad ya los tiene almacenados, por ello colocarlos sería redundante. El 

retiro de estos documentos reduce al informe de valorización a más de la mitad de las páginas en 

el proyecto estudiado. Esto es muy importante, ya que agiliza el proceso de revisión de la 

supervisión y de la entidad. Además, que tiene un impacto positivo en el ambiente, ya que son 

presentados de manera impresa. 

Por último, se muestra la propuesta de matriz de control documentario a ser usada por la 

entidad en la Tabla 24. 
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Tabla 24. Propuesta de matriz de control documentario 

 

Nota. Elaboración propia 

 

Como se observa en la Tabla 24, la matriz del control documentario no es tan extensa, ello 

debido a que se busca la practicidad para la entidad para guardar la información. Además, como 

se mencionó anteriormente, los entregables remitidos a la entidad contienen la información 
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consolidada como, por ejemplo, la liquidación, la cual contiene los planos as built, cuaderno 

original de cuaderno de obra, reajustes económicos, entre otros. Cabe resaltar que es importante 

que para cada una de las 5 etapas del proyecto se tenga una matriz de control documentario. En la 

presente tesis, se desarrolló solo de la etapa de ejecución debido a que es la etapa en donde mayor 

documentación se genera, además, que fue la etapa en donde se identificó mayores problemas en 

ese aspecto. 

7.5.2 Mejoras en la Gestión de la Calidad 

De acuerdo a la Norma GE.030: Calidad en la Construcción, la calidad de la construcción 

identifica las características de diseño y ejecución que son críticas para el cumplimiento del nivel 

requerido para cada una de las etapas del proyecto de construcción y para su vida útil. Asimismo, 

define los puntos de control y los criterios de aceptación aplicables a la ejecución de la obra. En 

caso del proyecto estudiado, a pesar de que en la Norma G.030 se especifica que todo proyecto de 

construcción deberá contar con un Plan de Aseguramiento de la Calidad, no se identificaron las 

herramientas de calidad necesarias para el desarrollo del proyecto. La falta del Plan y sus 

herramientas se puede traducir en la deficiencia de documentación evidenciada en el proyecto. 

Asimismo, en las bases y en el contrato no se evidenció la exigencia de un plan de calidad y sus 

herramientas, así como en la Tabla 12 y 13 se observa que la entidad no solicitó un Ing. Especialista 

de Calidad para el proyecto ni en la supervisión ni en el contratista. Ello demuestra el bajo nivel 

de importancia que se le brinda a la gestión de la calidad durante la etapa de ejecución. 

Dependiendo de la magnitud del proyecto y de la entidad que la ejecuta, muchas veces es 

requerido que la empresa contratista y de supervisión cuenten con un Sistema de Gestión de 

Calidad implementado. Sin embargo, en los proyectos desarrollados por gobiernos locales, como 
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el proyecto estudiado, en la mayoría de veces no sucede. Eso se da principalmente por la 

deficiencia técnica del personal de la entidad en el tema y por la falta de iniciativa de las empresas 

constructoras y consultoras que trabajan con ese nivel de gobierno. Cabe resaltar que el nivel 

técnico de las empresas también es bajo y se debe a las pocas barreras de ingreso que tiene el 

sector. Por ello, es importante que desde la entidad venga la iniciativa del uso de herramientas de 

gestión de la calidad. Es muy complicado que una entidad de gobierno local implemente un sistema 

de gestión de la calidad, debido al costo de su implementación y nivel de personal requerido. No 

obstante, si es posible que la entidad implemente algunas herramientas de calidad durante la etapa 

de ejecución, las cuales exija que sean cumplidas por la supervisión y el contratista. Por ello, en 

esta propuesta de valor se detallan algunas herramientas de la gestión de la calidad a ser 

implementadas por la entidad y que deben ser complementadas con una actualización más 

detallada de la Norma GE.030, que actualmente solo es de una página y media. 

La documentación principal de calidad y una breve descripción de cada uno de ellos se 

muestra en la Tabla 25. 
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Tabla 25. Documentación de calidad 

 

Nota. Elaboración propia 

 

La documentación mostrada en la Tabla 25 es la que vertebra el aseguramiento de la calidad 

en el proyecto. En el caso del proyecto estudiado, solo se contaban con los protocolos y/o registros 

para el levantamiento de las actividades. Por ello, se sugiere que esta documentación sea exigida 

en las bases como entregables del contratista. Las cuales deberán ser revisadas y aprobadas por la 

supervisión. En caso del plan de calidad, este debe ser entregado y aprobado previo al inicio de 

obra, al igual que el plan de seguridad. La entrega de los demás documentos debe ser entregado 
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con un tiempo prudente de anticipación previo al inicio de cada actividad a ser controlada. 

Respecto al dossier de calidad, el expediente de liquidación técnica-económica vendría a ser su 

equivalente. En la propuesta de valor de la etapa de liquidación y cierre se integrará al expediente 

de liquidación y dossier de calidad, con la finalidad de generar un solo entregable final. 

Como se mencionó anteriormente, el nivel de las empresas constructoras y supervisoras que 

desarrollan proyectos para gobiernos locales, no siempre es el óptimo. Por ello, es necesario que 

estos tengan una mejor base legal y técnica para el desarrollo de esta documentación, es así que, 

se debe actualizar la Norma GE.030. Esta actualización deberá tener la información mostrada en 

la Tabla 26 como mínimo. 

Tabla 26. Información mínima que debe contener la norma GE.030 

 

Nota. Elaboración propia 

 

Si bien el desarrollo de estas actividades es desarrollado en su totalidad por la supervisión y 

el contratista, es muy importante que la entidad a través de la UE y el PMO realicen el seguimiento 

al cumplimiento y uso de estas herramientas mediante la revisión de reportes semanales e informes 

mensuales. 
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7.6 Liquidación y cierre 

La etapa de liquidación y cierre, al igual que la etapa de licitación, tiene un proceso 

estandarizado el cual está en el RLCE, en donde se señalan los plazos de cada involucrado para la 

presentación, revisión y aprobación del mismo. No obstante, se identificó que no existe una 

estructura estándar para la presentación de este expediente.  

En el expediente de liquidación del proyecto estudiado, se identificó que la estructura 

mostrada en la Figura 23 fue propuesta por el contratista, la cual no tiene la estructura óptima. Por 

ello, para esta etapa la propuesta de valor es una propuesta de estructura para el expediente de 

liquidación técnica-económica, el cual a su vez integrará al dossier de calidad. Esta propuesta se 

muestra en la Tabla 27. 

Tabla 27. Estructura propuesta del expediente de liquidación técnica-económica 

Ítem Estructura de Expediente de Liquidación Técnica-Económica 

0 Índice 

1 Información general 

1.1 Ficha de registro Banco de Proyectos 

1.2 Ficha de identificación de obra 

1.3 Memoria descriptiva valorizada 

1.4 Acta de Recepción Definitiva de Obra (Con las observaciones levantadas 

2 Liquidación Económica 

2.1 Resumen de Liquidación Económica del Contrato de Obra 

2.2 Metrados Ejecutados Finales 

2.3 Calendario de avance de obra valorizado ejecutado y programado 

2.4 Resumen y control de valorizaciones pagadas 

2.5 Resumen y control de amortizaciones 

2.6 Cálculo de penalidades 

2.7 Cálculo de reajustes 

2.7.1 Fórmula polinómica de Expediente Técnico Aprobado 

2.7.2 índices unificados del mes base y de los meses de pago de valorizaciones 

2.7.3 Coeficiente de reajuste de fórmula polinómica 

2.7.4 Cálculo de intereses por demora en pago de valorizaciones 

2.7.5 Calculo de reintegro que no corresponde por el adelanto directo 
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2.7.6 Cálculo de reintegro de valorizaciones contractuales 

2.8 Copia de planillas y los pagos a SUNAT, SENCICO y Conafovicer 

3 Liquidación Técnica 

3.1 Plan de Calidad 

3.2 Plan de Puntos de Inspección 

3.3 Cuaderno de Obra original 

3.4 Actas de capacitaciones, entrega de llaves, entre otros. 

3.5 Por especialidad (Arquitectura, estructuras, IIEE, IISS, etc. 

3.6.1 Memoria descriptiva y especificaciones técnicas 

3.6.2 Certificados de Calidad y Garantía de los materiales 

3.6.3 Fichas técnicas de los materiales 

3.6.4 Certificados de calibración de equipos 

3.6.5 Procedimientos de Trabajo 

3.6.6 Registros y protocolos (Separados por actividad y enumerados) 

3.6.7 Planos As Built 

3.6 Panel fotográfico de la obra, mes a mes. 

 

Nota. Elaboración propia 

 

Al igual que con la estructura de las valorizaciones, se retiraron muchos puntos en donde se 

presentaba documentación que ya había sido presentada y aprobada por la entidad. En la Tabla 27, 

se observa que la sección 3: Liquidación Técnica vendría a ser el equivalente al Dossier de Calidad. 

La estructura propuesta no es limitativa y deberá brindarse al contratista para la presentación del 

Expediente de Liquidación. En el proyecto estudiado, el Expediente Liquidación tenía en total 13 

tomos, con esta estructura es posible reducir a solo 9 tomos de extensión, ya que se retira la 

información redundante. Ello permite que la revisión se pueda desarrollar de mejor manera por 

parte de la supervisión y de la entidad. 
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 CAPÍTULO 8. Conclusiones 

 Se concluye que en los proyectos de inversión públicos desarrollados por gobiernos locales se 

identifican muchas más dificultades, debido a la falta de capacidad técnica con la que cuenta 

la entidad. 

 Se concluye que las entidades de gobierno locales no cuentan con las herramientas adecuadas 

para la gestión óptima de un proyecto de inversión público. Por ello, con la creación de una 

PMO de control, se puede mejorar el desempeño en todas las etapas del proyecto mediante la 

creación de formatos únicos y procedimientos estándar. 

 Se concluye que la etapa de diseño es la más crítica en todo el proceso del proyecto de inversión 

pública y, además, es una etapa a la que no se le da la importancia debida. Por ello, es 

importante tener definido el proceso que se realiza durante esa etapa, como el que se presentó 

en la presente tesis, ya que mejorará el desempeño y la calidad del expediente técnico final. 

 Se concluye que durante la etapa del proceso de selección se debe incluir las observaciones al 

expediente técnico durante la etapa de consultas, ya que eso permite alertar los posibles errores 

con anticipación. Asimismo, en el Reglamento de la Ley de Contrataciones del Estado, se debe 

especificar la presentación de informes de regularización y el cobro de penalidades por la mala 

revisión al expediente técnico. Todo ello se debe indicar en el RLCE, de tal forma que exista 

base legal para su cumplimiento. 
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 Se concluye que durante la etapa de ejecución del proyecto no se tiene una correcta gestión de 

la información ni control documentario eficiente. Por ello, se deben usar las herramientas 

propuestas en la presente tesis para optimizar el desempeño en ese aspecto y tener un 

repositorio adecuado de la información. 

 Se concluye que la gestión de la calidad durante la ejecución del proyecto es deficiente. Por 

ello, se deben usar las herramientas propuestas y una actualización a la Norma GE.030, para 

que las empresas consultoras y contratistas, especialmente las que trabajan con gobiernos 

locales, tengan una base legal y técnica para el desarrollo de la documentación de calidad. 

 Se concluye que el proceso del desarrollo de un proyecto de inversión público cuenta con 

dificultades y deficiencias en todas sus etapas. Asimismo, sufre continuos cambios como el 

cambio al Invierte.pe, las modificaciones a la Ley de Contrataciones del Estado y su 

Reglamento, entre otros. No obstante, para que estos cambios tengan el efecto positivo 

deseado, es necesario que se lleve una correcta gestión de los proyectos en la entidad teniendo 

como base la mejora continua. Lo cual se puede lograr con las herramientas propuestas. 
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