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RESUMEN 

 
 
 
 

 
En el mes de enero, Lima 2019 reportó que al cierre del año fiscal 2018 había 
ejecutado el 97.3% de su presupuesto anual a nivel de actividades y 
proyectos, nada más y nada menos que 1,713.8 millones de Soles versus 
1,761.7 millones. La mayor incidencia en este presupuesto corresponde a los 
cinco grandes proyectos relacionados con la infraestructura deportiva 
requerida para el evento: Polideportivo Villa EL Salvador, Villa Panamericana 
y Parapanamericana, Villa Deportiva Nacional Videna, Villa Deportiva del 
Callao y Estadio de la Universidad de San Marcos, Complejo Deportivo 
Andrés Avelino Cáceres - Villa María del Triunfo. 

 
Actualmente el mecanismo de contrataciones con el estado bajo la ley de 
contrataciones, está siendo desplazado por contratos gobierno a gobierno, 
este es el caso de los contratos NEC 3 y NEC 4 que se presentan como una 
opción colaborativa entre cliente y contratista, que han ganado bastante 
relevancia en los últimos 4 años a partir de los resultados en cuestión de 
plazo y costo en el proyecto para los juegos panamericanos Lima – 2019, 
donde se plantea un nuevo enfoque donde el diseñador, ejecutor, cliente y 
partes interesadas interactúan colaborativamente para cumplir con los 
objetivos planteados, lo que no se veía en las metodologías convencionales 
de contratación. En pleno 2023 ya tenemos paquetes de entre 4 y 11 colegios 
NEC 4E y NEC 4C, la última actualización de la que es pionero el paquete 0 
Escuelas del bicentenario de la que mostraré mi experiencia desde un 
enfoque de gestión y control de proyectos en la que se combina 
metodologías ya usadas ampliamente como el last planer y la mejora 
continua. 

 

 
Palabras claves: Contrato, productividad, Mejora Continua, colaborativo, 
last planner, metodología. 
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In the month of January , Lima 2019 reported that at the end of fiscal year 
2018 it had executed 97.3% of its annual budget at the level of activities and 
projects, nothing more and nothing less than 1,713.8 million Soles versus 
1,761.7 million. The greatest incidence in this budget corresponds to the five 
large projects related to the sports infrastructure required for the event: Villa 
El Salvador Sports Center, Villa Panamericana and Parapanamericana, Villa 
Deportiva Nacional Videna, Villa Deportiva del Callao and the Stadium of the 
University of San Marcos, Andrés Avelino Cáceres Sports Complex - Villa 
María del Triunfo. 

 
Currently the contracting mechanism with the state under the contracting law 
is being displaced by government-to-government contracts, this is the case 
of NEC 3 and NEC 4 contracts that are presented as a collaborative option 
between client and contractor, which have won quite relevant in the last 4 
years based on the results in terms of time and cost in the project for the Pan 
American Games Lima - 2019, where a new approach is proposed where the 
designer, executor, client and interested parties interact collaboratively to 
comply with the proposed objectives, which was not seen in conventional 
contracting methodologies. In the middle of 2023 we already have packages 
of between 4 and 11 NEC 4E and NEC 4C schools, the latest update of which 
the 0 Bicentennial Schools package is a pioneer, of which I will show my 
experience from a project management and control approach in which 
Methodologies already widely used such as the last planner and continuous 
improvement are combined. 

 
Keyword: Contract, productivity, Continuous Improvement, collaborative, 
last planner, methodology. 
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La visión y enfoque de los contratos NEC, creado en Reino unido, es lograr 
una mejora continua generando confianza en el sector de la construcción 
con la finalidad de atraer más inversión y para esto con las lecciones 
aprendidas de los contratos NEC 3, se crea el paquete 0 – Escuelas del 
bicentenario NEC 4 E y NEC 4C, donde se pretende mejorar y fortalecer 
mejorando en cuanto fechas clave, implementación de costo objetivo, 
planteamiento de dos etapas de ejecución entre otras nuevas alternativas 
para potenciar la eficiencia en la construcción. 

 
Es por ello que, si bien conocemos mecanismos de control de proyectos 
que son muy eficientes en contratos como los que se ejecutan bajo la ley 
de contrataciones del estado, es importante conocer que bajo las 
condiciones contractuales de los contratos NEC, esto puede variar parcial 
o totalmente la visión tradicional del control financiero y gerencial de 
proyectos desde la parte económica. Y como bien sabemos este tipo de 
contratos en el Perú es relativamente reciente su implementación, no todas 
las empresas tienen un control como el que les mostraré para tener un 
control optimo del tiempo, calidad y recursos en general de un gran 
proyecto de construcción. 

 
En este informe se repasar de inicio a fin la etapa 1, de este proyecto 
centrándome en la gestión financiera y de costos desde la visión del 
contratista, generando opiniones personales en base a la experiencia y 
participación del día a día de este interesante reto que empieza en Julio del 
2022 y concluye en marzo del 2023. 

 
Figura 1. 
Tipos de enfoques de gestión, diseño y construcción en las partes interesadas. 
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Objetivo general 

- Aplicar herramientas de control de proyectos de construcción como el 
resultado operativo o flujo de caja, mostrando la eficiencia en las 
proyecciones para su óptimo desarrollo económico. 

Objetivos específicos 

- Utilizar herramientas de gestión de proyectos como Resultado 
Operativo y flujo de caja. 

- Identificar dentro del marco contractual los distintos flujos financieros que se 
dan en un proyecto NEC4 

- Identificar oportunidades de mejora en base a un proyecto ejecutado 
mediante el contrato NEC4. 

- Utilizar el S10 módulo de gerencia como una herramienta importante 
en la gestión de costos, control de costos reembolsables y 
desestimados a lo largo del proyecto. 

- Mostrar el proceso de elaboración de presupuesto para ejecución de 
las escuelas de contingencia y para la ejecución de 4 escuelas 
principales. 
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Por tratarse de una base de datos confidencial se utilizará información ficticia 
paramostrar los resultados detallados que tengan que ver con datos de 
clientes u ofertas durante la descripción del proceso de prospección. 

Tampoco, se mostrará información sensible de cualquier herramienta o 
dispositivoque sea propiedad de la empresa contratista. 
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Como profesionales de la escuela de Ingeniería Civil, estamos en la capacidad 
de ser parte de los constantes cambios que se presentan en el sector 
construcción ya sea por procesos constructivos, productividad o desde la visión 
de gestión de proyectos gobierno a gobierno como es el caso de los proyectos 
NEC4. 

 
Al inicio del proyecto se veían deficiencias en el sistema de gestión general del 
consocio ejecutor, lo que genera que no se vea claramente los objetivos del 
proyecto y a esto se le suma la inexperiencia de gran parte del staff contratado 
en este tipo de contratos, esto ocasionó costos desestimados importantes al 
inicio de la ejecución entre otros problemas. 

 
Por otro lado, no había un control financiero que muestre a presente a y futuro la 
necesidad y oportunidad de flujo de efectivo para el proyecto esto pone en riesgo 
el asumir costos que no se podrían trasladar al cliente como cobros 
reembolsables y por lo tanto afectando a la utilidad del proyecto para las 
empresas consorciadas. 

 
Por lo descrito, se implementó dentro del proceso los cash Flow semanales entre 
otras herramientas importantes para esclarecer la visión a futuro del proyecto, 
lógicamente a la par hay muchos otros procedimientos como los de diseño, 
procura, calidad, ssoma, planeamiento, etc. pero en este informe nos 
centraremos en resultados y estrategias financieras para lograr de cierta manera 
un proyecto exitoso. 
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1. Generalidades. 

 
NEC se publicó por primera vez hace aproximadamente 24 años en el año 
1993, como una forma nueva e innovadora de gestionar los contratos de 
construcción. Se diseñó para facilitar y fomentar una buena gestión de los 
riesgos e incertidumbres, utilizando un lenguaje claro y sencillo. 
El enfoque de NEC para la gestión de contratos se respaldó en “el Informe 
Latham -Construyendo el equipo”, el cual era un análisis 
gubernamental/industrial que trataba sobre la procura y los arreglos 
contractuales en la industria de la construcción del Reino Unido. Esto 
conllevó a una segunda edición en el año 1995, a la que se incorporaron 
las nuevas recomendaciones que surgieron de ese análisis El uso de este 
contrato se fue incrementando cada vez más en el Reino Unido y en el 
extranjero, y en su tercera edición del año 2005, se realizó una importante 
actualización. 
NEC ha jugado un papel importante en ayudar a la industria a hacer las 
cosas de manera diferente y mejor. Lo ha hecho introduciendo 
procedimientos eficaces de gestión de proyectos en el propio contrato. 
Estos requieren una gestión proactiva del riesgo y el cambio, así como el 
uso diario de un cronograma actualizado. El abanico de opciones de fijación 
de precios ha flexibilizado para los Clientes la asignación de riesgos y la 
capacidad de compartir los riesgos y gestionarlos en colaboración. 
El conjunto de contratos NEC ha venido evolucionando a lo largo de tres 
décadas, 
incorporando respuestas a consultas y comentarios de los usuarios, y 
reflejando el desarrollo del sector, incluyendo nuevos enfoques de procura 
y técnicas de gestión tales como alianzas, gestión de modelización de 
información de construcción (BIM) y participación en la cadena de 
suministro. Esta retroalimentación y los nuevos enfoques de procura 
constituyeron el motor para el desarrollo de los contratos de próxima 
generación y el lanzamiento de NEC4. 

 
2. Alcance del proyecto. 

El proyecto consta de dos etapas: 

A. Etapa 1: Esta es la etapa adjudicada y que ejecutó el consorcio que 
consta del diseño de las escuelas permanentes y la construcción de 
las escuelas de contingencias de los colegios, módulos y 
rehabilitaciones: 

• San Felipe 

• Jorge Basadre Grohmann 

• José de la Torre Ugarte 

 • Y Nuestra señora de la visitación  
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B. Etapa 2: Esta etapa está condicionada a una negociación luego de 

terminada la etapa 1, está proyectada a iniciar en abril 2023 y 
terminar en febrero del año 2024, para los 4 colegios con los mismos 
nombres de la primera etapa. 

En el presente informe se mostrará una evaluación de costos y financiera del 
proyecto etapa 1. 

El presente proyecto tenía como fechas fin contractuales: 

• San Felipe: 11-11-2022 

• Jorge Basadre Grohmann: 11-11-2022 

• José de la Torre Ugarte 11-11-2022 

• Y Nuestra señora de la visitación 11-11-2022 

Luego de gestiones y reconocimiento de eventos compensables se lograron las 
siguientes fechas: 

• San Felipe: 11-11-2022 

• Jorge Basadre Grohmann: 31-01-2023 

• José de la Torre Ugarte 31-01-2023 

• Y Nuestra señora de la visitación 31-01-2023 

El proyecto finalmente terminó en el mes de marzo, por tal motivo más adelante 
durante el análisis se mostrará el cálculo de la penalidad incurrida. 

 

 
3. Procedimientos 

 
Alerta Temprana: Es la notificación que puede ser emitida por el cliente o 
por e contratista siempre que tomen conocimiento de cualquier asunto que 
pueda; incrementar el total de precios, retrasar la culminación, retrasar el 
cumplimiento de una fecha clave o afectar el rendimiento de las obras. 

 
Subcontratación: El contratista es el encargado de gestionar el proyecto, en 
otras palabras, es quien paquetiza y realiza el proceso de licitación por 
medio del área de procura, no habiendo restricción en su participación en 
alguno de los procesos si este así lo cree conveniente. 
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Los siguientes eventos son considerados eventos compensables: 

3.1. El gerente de proyecto imparte una instrucción que modifica el 
alcance. 
3.2. El Cliente no permite el acceso y uso de cada parte del Sitio antes o 

en la fecha 
de acceso o en la fecha de acceso contemplada en el Cronograma 
Aceptado, lo 
que ocurra después. 
3.3. El Cliente no proporciona algo que debe proporcionar antes de la 

fecha indicada en el Cronograma Aceptado. 
3.4. El Gerente del Proyecto instruye detener o no iniciar algún trabajo o 

cambiar una Fecha Clave. 
3.5. El Gerente del Proyecto o el Supervisor de Calidad no responde a 

una comunicación del Contratista dentro del plazo requerido por el 
contrato. 
3.6. El Gerente del Proyecto da instrucciones sobre la manera de 

proceder respecto de un objeto de valor o de interés histórico o de otro 
tipo que se encuentra dentro del Sitio. 
3.7. El Gerente del Proyecto o el Supervisor de Calidad cambia una 

decisión previamente comunicada al Contratista. 
3.8. El Gerente del Proyecto deniega una aceptación (que no sea la 

aceptación de una cotización para acelerar o para no corregir un Defecto) 
por una razón no contemplada en el contrato. 
3.9. El Supervisor de Calidad instruye al Contratista que busque un 

Defecto, y no se encuentra ningún Defecto a menos que la búsqueda sea 
necesaria sólo porque el Contratista no dio aviso suficiente de la 
realización de un trabajo que puede obstruir una prueba o una inspección 
requerida. 
3.10. Una prueba o inspección realizada por el Supervisor de Calidad 

provoca retrasos innecesarios. 
3.11. Se registra una medición climática cuyo valor, en comparación con 

los datos climatológicos, ha demostrado que ocurre en promedio menos 
de una vez cada diez años. 
3.12. Un evento que sea responsabilidad del Cliente de conformidad con 

estas condiciones del contrato. 
3.13. El Gerente del Proyecto certifica la toma de control de una parte de 

las obras antes de la Culminación y la Fecha de Culminación. 
3.14. El Cliente no proporciona materiales, instalaciones ni muestras para 

pruebas e inspecciones tal como se indica en el Alcance. 
3.15. El Gerente del Proyecto comunica al Contratista la corrección de un 

supuesto que el Gerente del Proyecto estableció respecto de un evento 
compensable. 
3.16. Incumplimiento del contrato por parte del Cliente que no sea uno de 

los otros eventos compensables del contrato. 
3.17. Gerente del Proyecto notifica al Contratista que no se acepta una 

cotización para una instrucción propuesta. 
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La responsabilidad contractual respecto al plazo está compuesta por; 
Inicio, culminación y fechas clave. El contratista no podrá ejecutar 
trabajos mientras no sea la fecha de acceso, así como es quien decide 
la fecha de culminación y certifica en el plazo de una semana a partir de 
la fecha. 
El cronograma deberá ser presentado en Primavera P6 el mismo que 
deberá de contener: 

 

• Fecha de inicio, las fechas de acceso, las fechas clave y la fecha 
de culminación. 

• La culminación planificada 

• Orden y la oportunidad de las operaciones que el contratista tenga 
previsto realizar para las obras. 

• Fechas en las que el contratista planea cumplir con cada condición 
establecida en las fechas claves. 

• Disposiciones para holgura, las asignaciones por riesgo de tiempo, 
requisitos de salud y seguridad y los procedimientos establecidos 
en el contrato. 

 
De acuerdo a las condiciones contractuales pactadas en la oferta del 
contratista se establece la línea base tanto en costo como tiempo, por 
lo que esta solo puede ser actualizada con la instrucción del gerente de 
proyecto por medio de la aprobación de un evento compensable o una 
actualización de ingeniería en caso el contrato presente un “fast track”, 
mecanismo para ejecutar mientras se desarrolla la ingeniería. 

 
6. Pagos 

5.1 Evaluación del monto adeudado. 
 

El contratista presentará una solicitud de pago, o una valorización 
hablando en términos no tan contractuales, dicha solicitud debe 
sustentar el porcentaje de avance y dicho avance no debe presentar 
defectos. La sustentación está compuesta por las facturas de los 
subcontratistas, valorizaciones con planillas de metrados, informes, 
protocolos, etc. todo lo necesario que evidencie avance sin defectos, 
además de que el cliente está en la facultad de solicitar los 
comprobantes de pago, ya sea luego del periodo de pago que estipule 
cada contrato con cada subcontratista. 

 
Luego de aceptado el monto a facturar, el cliente emite una 
comunicación en la que se adjunta el certificado de pago, documento 
que autoriza al cliente la emisión de factura, en el contrato se especifica 
el periodo de tiempo de revisión de solicitud de pago, y el tiempo 
máximo para emitir factura, así como el tiempo que tiene el cliente para 
efectuar el pago, donde en el caso de no cumplir tendrá que reconocer 
intereses al contratista. 
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7. Situación de la Venta contractual del Proyecto: 
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El Consorcio se adjudicó la primera Etapa Escuelas del Bicentenario – 
Paquete 0, en el que se cerró la licitación con las siguientes condiciones 
contractuales: 

 
El contrato consta de 2 partes: 

 
A. Diseño: Suma alzada 

Monto de contrato: S/. 18’338,550.47 
 

B. Construcción de escuelas de contingencia: Costo reembolsable 
NEC-4E 

Monto de contrato: Este monto inicialmente se estimó, pero 
cuando el diseño estuvo terminado fue actualizó y se cerró en: 
S/.12’945,508.54 
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VI. GLOSARIO DE TERMINOS 

 

 
 

 

 
Cronograma aceptado 

 
Es el cronograma identificado en los Datos del Contrato o es 
el último cronograma aceptado por el Gerente del Proyecto. 

 
Fecha de culminación 

 
La culminación ocurre cuando el contratista ha realizado todo 
el trabajo que el Alcance especifica que debe realizar a más 
tardar en la Fecha de Culminación y ha corregido los 
Defectos notificados que habrían impedido al Cliente utilizar 
las obras o a Otros realizar su trabajo. 

 
Defecto 

 
Es cualquier parte de las obras que no se ajuste al Alcance o 
cualquier parte de las obras diseñada por el Contratista que 
no se ajuste a la ley aplicable ni al diseño del contratista que 
el Gerente del Proyecto ha aceptado. 

 
Tarifa 

 
Es el monto calculado aplicando el porcentaje de la tarifa al 
monto del Costo 

Determinado. 

 
Sitio 

 
Es el área dentro de los límites colindantes del sitio y los 
volúmenes por encima y por debajo del mismo que se ven 
afectados por el trabajo contemplado en el contrato. 

 
Listado de actividades 

 
Son las actividades que se definen antes de la ejecución de 
un paquete en específico, en contratos NEC 3ª estas definen 
la forma de pago mientas que en el NEC4C estas son las 
partidas a ejecutar de acuerdo a la ingeniería desarrollada 
. 

 
Costo determinado 

 
Es el costo de los componentes del Listado de Componentes 
de Costo menos el Costo Desestimado. 

 
Costo desestimado 

 
Es el costo que no está justificado en las cuentas y registros 
del contratista, no debiera haber sido pagado a un 
Subcontratista o proveedor de acuerdo con su contrato, entre 
otros que se desarrollan dentro del contrato. 

 
Precio del trabajo realizado 

 
Es el Costo Determinado total que el Gerente del Proyecto 
estima que se pagará al Contratista antes de la siguiente 
fecha de evaluación más la Tarifa. 
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Evento compensable Es la aprobación del gerente de proyecto en costo y/o plazo, 
que previamente el contratista demostró que se encontraba 
enmarcado en las 21 causales establecidas para ser 
considerado como tal. 
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VII. DESARROLLO DE LA SOLUCIÓN 

Las metodologías de control de costos y control financiero de flujos, tenemos 
herramientas que a lo largo del proyecto son muy efectivas y las cuales he 
usado en este proyecto, como son; cash Flow, Resultado operativo, look 
aheah, S10 módulo de gerencia, S10 módulo de almacenes, S10 módulo de 
presupuestos, S10 módulo de contabilidad. 

 
1. PILARES DE CONTROL DE PROYECTOS: 

1.1. Tipo de contrato. 
 

Este es el punto más importante ya que define cómo serán los flujos de 
ingresos y los flujos de egresos, por ejemplo; no es lo mismo la tendencia 
de la utilidad para un contrato bajo la ley de contrataciones del estado que 
con un contrato NEC, ya que la primera es bajo modalidad de suma 
alzada total mientras que en los contratos NEC es variable, pueden ser 
suma alzada, reembolsable o a precios unitarios todo a la vez en un solo 
contrato y cobrado mediante facturación de subcontratos. 

 
El tipo de contrato te define la tendencia de la venta y por lo tanto la del 
margen en sí. 

 
1.2. Tendencias de producción. 

 
Saber la tendencia de tu proyecto es importante ya que te asegura 
mejores proyecciones y por lo tanto mejores aciertos en el flujo de tu 
proyecto, esto para predecir correctamente o un alto grado de precisión 
caídas durante el ciclo de vida de tu proyecto. 

Es importante saber por ejemplo que durante la etapa del casco de un 
proyecto de edificaciones, es una de las más incidentes y por lo tanto 
marca una pauta importante en la tendencia de tu proyecto. 
La tendencia en mención se materializa en los muy conocidos 
cronogramas valorizados. 

 
Aquí tenemos gráficamente por ejemplo 3 curvas, la curva con la que se 
ganó la licitación, la curva de la línea base del subcontratista y la de su 
valorización proyectada real. 



TRABAJO DE SUFICIENCIA PROFESIONAL PARA OBTENER EL TITULO PROFESIONAL 

“CONTROL FINANCIERO DE PROYECTOS DE CONSTRUCCIÓN MEDIANTE FLUJO DE CAJA Y 
RESULTADO OPERATIVO APLICADO A NEC 4”” 

Al analizar estas tendencias, vemos una diferencia muy notable entre los 
meses de octubre, noviembre y diciembre, entre las 3 curvas que nos dice 
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que es probable que el lomo de producción contractual es superado 
aparentemente por la ejecución real, esto debe ser motivo de alerta ya que 
habiendo una diferencia tan grande, se tiene que decidir con qué curva 
vamos a hacer nuestras proyecciones para flujo de caja y resultado 
operativo, esta decisión es importante ya que con ello se tomarán 
decisiones, valga la redundancia, a futuro que podrían marcar la 
continuidad del proyecto. 

 
Figura 2. 

Curva de Proyección de avance de proyecto. 

Elaboración propia. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

1.3. Input de información de costos - ERP. 
 

En el negocio de la construcción para proyectos pequeños, generalmente 
usamos herramientas como Excel para calcular planillas, sumar nuestros 
costos, llevar nuestras proyecciones, controlar nuestras compras y demás, 
pero para proyectos de gran envergadura esta herramienta no es lo 
suficientemente óptima ni ágil, por la cantidad de información que se debe 
procesar, como facturas pagos, valorizaciones, cajas chicas, servicios 
compras, etc. Para ello hoy en día existen los ERP (sistema de 
planificación de recursos empresariales), son software que facilitan el 
ingreso de información y su procesamiento y a la vez relaciona áreas de 
la empresa como los costos, la administración, la contabilidad, las 
compras, etc. En el caso de este proyecto usamos el sistema 10 o 
comúnmente conocido S10. 
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Esta información ya procesada es parte fundamental para el resultado 
operativo, ya que nos da una idea del costo asociado al avance al cierre 
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de cada periodo en evaluación, en este caso con las valorizaciones hacia 
nuestro cliente o hacia nuestros subcontratos. 

1.4. Conocimientos financieros. 

El comportamiento de la venta y el costo dentro de la construcción va a 
llevar muchas veces a picos negativos, es por ello que existen soluciones 
financieras útiles de las que las empresas se pueden apalancar para que 
no se generen paralizaciones o reclamos laborales, que muchas veces se 
materializan en denuncias, cartas notariales, reclamos ante Equifax o 
Experian que son plataformas de medición crediticia de empresas, o 
protestos ante la cámara de comercio, siendo esta última la que podría 
impactar negativamente en el historial crediticio de la empresa o el 
consorcio ejecutor. Este tipo de problemas se va a ver en el día a día en 
la construcción es por ello que los mecanismos son muy variados y en el 
caso de este proyecto usaremos 2; el factoring y el confirming. 

 
Para ello mostraremos un cuadro en el que se diferencia el uso y beneficio 

 
Figura 3. 
Cuadro de diferencias entre factoring y confirming. 
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Estos mecanismos son usados por empresas actualmente para adelantar 
pago de facturas, regulado por el ministerio de economía y finanzas 
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mediante la ley 30.308, permite a las empresas disponer de dinero en 
efectivo para pago de proveedores, empleados o para lo que ellos 
dispongan, antes de tiempo establecido a partir de la fecha de facturación, 
lógicamente con una comisión promedio actualmente del 3.5% mensual. 
Para calificar ante una empresa factor, la empresa que busca estos 
beneficios, tiene que tener una línea de crédito disponible por el valor del 
factoring o confirming, el que sea el caso y con ello se firmará un contrato 
marco donde se establecen los lineamientos y condiciones. 

1.5. Conocimientos contables. 
 

La importancia contable es el eje de un flujo financiero, en el que las 
variables constructivas como la venta y el costo se unen a los impuestos 
para tener el panorama completo respecto a las ganancias o pérdidas 
empresariales. 
El impuesto a la renta, por ejemplo, depende de la venta generada y 
proyectada, esto es un pago a cuenta mensual de acuerdo al avance de 
obra, y se le llama pago a cuenta porque al cierre del año fiscal con la 
declaración anual se sincera la pérdida o ganancia y se recalcula el factor 
de renta mensual, en otras palabras, puedes recuperar o deber impuesto 
a la renta luego de declarar. 
El IGV tiene un mecanismo diferente, este depende de la facturación de 
venta con las facturaciones de costo, lo que comúnmente en construcción 
se llama IGV venta e IGV costo. La diferencia entre estos dos define el 
monto a tributar cada mes, pero a diferencia del impuesto a la renta, este 
no es un pago a cuenta, sino que lo que se pierda en el mes ya no se 
puede recuperar, es por ello que es importante una buena planificación 
contable. 
Las cuentas de detracciones son otra variable que se deben de conocer, 
la “Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administración Tributaria” 
se asegura que las empresas cumplan con sus obligaciones fiscales ya 
sea de IR, IGV, PLAME, SENCICO solicitando o creándote de oficio una 
cuenta de detracción, esta cuenta que te generan en el banco de la nación 
sirve solo para pagar impuestos, por lo tanto no puedes disponer de este 
dinero para pagar proveedores o para otro fin que no sea para tributar. El 
porcentaje depende de la línea de negocio en la que se trabaje, para el 
sector construcción generalmente se retiene un 4% de lo facturado luego 
de retenciones y amortizaciones. 
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La gestión de los plazos es importante ya que tenemos que controlar la 
ruta crítica de nuestro proyecto, dentro de las proyecciones de resultado 
operativo y flujo de caja se tiene que tener claro si vamos o no a pagar 
penalidades ya sea por atraso o por las causales que se estipulen en el 
contrato. La gestión del tiempo de nuestros subcontratos también es 
importante ya que se debe de trasladar lo más que se pueda a éstos la 
penalidad que se vaya a recibir. 
Todo esto debe de estar plasmado y proyectado en el resultado operativo 
y por lo tanto en el flujo de caja financiero. 

 
2. CASH FLOW: 

Por la experiencia de la gerencia del consorcio, se optó por hacer uso del 
modelo de cash Flow, permite conocer en tiempos establecidos, ya sea por 
semana o por mes (de acuerdo a la necesidad), los ingresos y egresos reales y 
a la vez proyectarlo teniendo un horizonte de margen. En el caso de este 
proyecto realicé un cash Flow que contiene no solo la parte operativa del 
proyecto sino también la parte financiera, en otras palabras, abarcamos todos 
los ingresos de todas las cuentas, incluyendo detracciones, transferencias entre 
cuentas, financiamiento, garantías líquidas, impuestos, etc. 

Figura 4. 
Diagrama de flujo de caja o cash Flow. 

 

 
Fuente Elaboración propia 

 

Luego de definir la metodología y la herramienta se procede identificar de 
acuerdo a su estructura, cómo obtener y de ser al caso a qué área solicitar la 
información en base a las dos partes de la que está compuesto un cash Flow: 
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1.6. Gestión del tiempo. 
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Los ingresos deben venir directamente de las órdenes de pago del cliente 
por lo la fuente de información son las valorizaciones aprobadas a la fecha, 
con firma de todos los involucrados, este dato debe ser exacto ya que 
debemos lo real que ingresará a las cuentas del contratista. 

 
Figura 5. 
Formato de ingresos de flujo de caja. 

 

 
Fuente Elaboración propia 

La estructura de los ingresos es la que vemos en la figura 2, aquí se debe 
plasmar tal cual como está en el resumen los certificados de pagos, en este 
caso: Ingresos, amortizaciones, valorización neta, a facturar, retención, 
monto a pagar, detracción, total a cobrar y prever una posible penalidad. La 
proyección de la penalidad puede ir como ingreso con signo negativo o como 
egreso con signo positivo, no varía en el cálculo, pero lo define el director o 
gerente encargado. 

Al tratarse de flujo de dinero efectivo y real en el tiempo, primero revisamos 
la forma de pago con nuestro cliente, ésta menciona que se pagará a 30 días 
calendario de emitida la factura, por lo tanto, si valorizamos el 20 de cada 
mes, este ingreso se hará efectivo a más tardar el 20 del siguiente mes, hay 
que tener en cuenta que, si trabajamos un cash Flow mensual, basta con 
colocarlo en una columna, pero si es semanal se tendrá que colocar en la 
semana que se aproximen al 20 de cada mes. 

Los ingresos deben tener una columna con el monto contractual, 
amortización total (que correspondería adelanto total otorgado), IGV total por 
recibir, retención total proyectada, detracción total generada, todo con el fin 
de que la coluna total donde se sume todo lo correspondiente al mes, se 
controle correctamente. 

Finalmente, la suma de los ingresos de todos los meses debe coincidir con 
el monto de contrato de la columna de monto contractual. 

Cabe mencionar sobre las detracciones: Al momento del desembolso se 
destina el 4% a una cuenta de detracciones la cual sirve para pagar 
impuestos como: IGV, Renta, Plame, Sencico, esto se netea en nuestro flujo 
de caja con los egresos de estos mismos conceptos. 
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2. Egresos 

Los egresos son de varios tipos, dependiendo estructura y del sistema de 
gestión de cada empresa estos pueden venir de diferentes fuentes: 

2.1. Costo Directo: 

Para el costo directo debemos pedir a contabilidad y tesorería los pagos por 
subcontratos, al ser un contrato NEC no deberíamos, en teoría, tener costos 
asociados a mano de obra, equipos y materiales, porque como ya lo 
mencioné anteriormente es un contrato de gestión, a menos que el 
contratista decida participar en alguno de los paquetes de la construcción 
como un subcontrato más. 

Tesorería o contabilidad nos proporcional los pagos en el día realizado por 
lo que se puede ubicar donde realmente corresponda en nuestro cash Flow, 
para el caso de este proyecto, la decisión fue realizar cash Flow semanales 
para tener un mejor control y así hacer la verificación más oportunamente 
con los pagos semanales. 

En la figura 6 muestro la plantilla usada: 

Figura 6. 
Formato de egresos de cash Flow. 

 

Fuente Elaboración propia 

 

Para el proyecto desarrollado en mi experiencia profesional usé como 
estructura principal dentro del costo directo todos los pagos incurridos bajo 
el concepto de diseño de escuelas permanentes y construcción de escuelas 
de contingencia, que es el alcance de esta primera etapa de construcción. 

Resalto nuevamente que, así como se colocan los pagos incurridos también 
se proyectan los saldos a pagar según lo previsto en cronograma de pagos 
y valorizaciones. 

Otro factor importante es que se debe actualizar el monto de contrato solo 
cuando ha sido aprobado un evento compensable por el cliente, lo que 
significa que será considerado reembolsable y pagado, otra forma en que 
puede cambiar el monto del contrato es que por decisión de la gerencia de 
la empresa se otorgue adicionales a los subcontratos, teniendo pleno 
conocimiento de que esto no será reembolsado por el cliente o si fue 
solicitado se convierta finalmente en un costo desestimado. 

Una herramienta financiera muy interesante usada en este cash Flow es el 
factoring, que te genera importante liquidez si sabes que por tus 
proyecciones no vas a tener problema con pagar el monto adeudado más un 
3.5% mensual(aproximadamente), estas comisiones pueden ser asumidas 
por ambas partes, se define a la necesidad y condiciones de la factura. 
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2.2. Costo Indirecto: 

De igual manera la fuente principal es la contabilidad o tesorería de obra, 
estos costos en este contrato fueron a suma alzada así que no está sujeto a 
eventos compensables por pagos incurridos, a menos que sean aprobados 
eventos compensables en plazo, en este caso se cobrará de acuerdo al 
gasto general diario de acuerdo a la oferta. 

Dentro de los costos indirectos también consideraremos los pagos de 
impuestos por IGV, Renta, Plame y sencico, para tener un flujo mucho más 
completo. 

3. CREDITO - IGV (MENOS MO) 

La planificación fiscal al inicio de un proyecto es muy importante, los tipos de 
margen para el control de proyectos se miden por los diferentes conceptos y 
realidades del costo, en el caso de un margen contable, los costos involucran 
los impuestos como IGV, Renta o Sencico, que son tributos, que, en el caso 
de nuestro país, grava toda comercialización de ventas de bienes y servicios. 
En el caso del IGV hablamos de dos conceptos básicos, el crédito y débito 
fiscal, donde el crédito es el IGV recibido por la emisión de facturas por un 
servicio realizado (En el caso de los proyectos, es la facturación del 
contratista hacia el cliente), y el débito fiscal refiere a las facturas generadas 
en servicio del contratista (En el caso de las obras, las facturas que emiten 
los subcontratistas al contratista, que pueden ser por servicios, compras o 
HH). La diferencia entre estos dos IGV es el neto a pagar por el contratista 
mes a mes, en el que, si no se tiene un control estricto por un área contable, 
esto podría generar sobrecostos al proyecto ya que el IGV no se recupera a 
diferencia del impuesto a la renta. 

4. IGV DESEMBOLSO 

Luego de la deducción de IGV por crédito y débito fiscal, al quedar pendiente 
de pago a la SUNAT la reflejo en esta columna. 

5. IMPUESTO A LA RENTA 

Bien sabemos que dentro de nuestras obligaciones como ciudadanos o 
como empresa estamos obligados a pagar este impuesto. Anualmente la 
SUNAT verifica los estados de resultados de las empresas o los importes de 
las personas naturales, calculando si se tributó correctamente, por debajo o 
por encima de lo establecido en sus normas, regulando este importe 
devolviendo o solicitando el pago del faltante. Para el criterio empresarial, el 
impuesto a la renta que se paga mes a mes, está definido por el porcentaje 
resultante del último año, que es el porcentaje que se verá reflejado durante 
el año siguiente, esto es importante ya que, si dentro de la declaración anual 
se tuvo un porcentaje elevado, este afectará de manera importante a nuestro 
flujo de caja, dejándonos sin liquidez durante la ejecución del proyecto. 
Existen mecanismos contables que pueden hacer disminuir estos 
porcentajes, pero tienen que estar correctamente sustentados a la SUNAT. 
Finalmente, el impuesto a la renta es un pago a cuenta que, a diferencia del 
IGV, se recalcula en la declaración anual bajo una nueva base imponible y 
está sujeto a devoluciones si así lo fuera, el impacto de este impuesto es 
netamente de flujo mas no de margen, ya que el margen contable se definirá 
en cada declaración anual. 
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Como sabemos los consorcios están compuestos por dos o más empresas, 
y muy a menudo surgen necesidades de dinero en el transcurso de la 
ejecución, generalmente los socios inyectan capital para que no haya 
desatención de proveedores y por ende atraso en las obras es por ello que 
se realizan transferencias internas como préstamos y devoluciones ya sea 
a otro consorcio o proveniente de los socios, para ello nuestro flujo contiene 
esta columna, para asegurarnos de que se nos devuelva o devolver dinero. 

 
7. SALDO FINAL 

En esta fila solo veremos un número por columna, quizá el segundo más 
importante después del saldo acumulado, este número representa la 
ganancia o pérdida solo periodo a evaluar, ya sea acumulado, hacia meses 
anteriores o a futuro. 

 
8. SALDO ACUMULADO 

Este concepto sirve finalmente para tomar decisiones financieras, este 
número en el periodo evaluado nos debe coincidir con el saldo de caja de 
las cuentas del contratista y a la vez identificas periodos a futuro donde se 
vaya a haber déficit de dinero y evaluar con los gerentes y socios la manera 
de financiamiento para que el proyecto siga en pie y no tenga problemas de 
liquidez. Decisiones como optar por el factoring o préstamo de los socios son 
lo más comunes entre los gerentes. 

3. RESULTADO OPERATIVO 

El resultado operativo y flujo de caja son dos reportes que muestran a un cierre 
determinado distintos indicadores pero que a cierre de proyecto deben 
conversar en cuánto a objetivos. 
El resultado operativo tiene un enfoque de ganancia netamente 
productiva, no muestra movimientos financieros, solo las comisiones de 
cartas fianzas y seguros, en base a la producción mensual, acumulada y 
proyectada cuánto ingreso y egreso se genera. 
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Diagrama de Resultado operativo. 

 
Fuente Elaboración propia 

 

El resultado operativo trabajado en este proyecto nos muestra el margen 
del presente mes, acumulado y proyectado a cierre de proyecto, los imput 
para su elaboración vienen de diferentes fuentes al del flujo de caja, ya 
que se trabajo ejecutado, que muchas veces es muy diferente al que 
finalmente se paga sobre todo en los tiempos. 

Ingresos: 
 

Para la tabla de ingresos se requiere la cuantificación de lo realmente 
ejecutado en el proyecto, mientras que en el flujo de caja es lo que se 
recibirá en las cuentas del consorcio que depende de la forma de pago, el 
resultado operativo tiene que mostrar trabajo ejecutado no valorizado o 
trabajo valorizado no ejecutado, cuando el contratista es ejecutor directo 
esta información es bastante rápida de conseguir mientras que en contrato 
NEC se necesita la participación de todos los subcontratistas involucrados 
para hacer una correcta cuantificación. 

 
Cabe resaltar que estos ingresos no incluyen IGV, amortizaciones, 
detracciones, adelantos, o amortización de adelantos de subcontratista, 
es netamente avance de acuerdo al monto de contrato establecido, esta 
es una gran diferencia frente al cash Flow. 

 
Para este proyecto en específico, se incluye; costos directos, hito de suma 
alzada y fee por escuela. 

 
Egresos: 

 
Los costos por egresos están compuestos por todas las valorizaciones 
generadas, compras realizadas, no necesariamente pagadas, sino costos 
incurridos relacionados con lo producido, esto es un indicador muy 
importante para la contabilidad ya que con estos datos se pueden 
proyectar los impuestos como la renta. 
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1.  FIANZAS 

 
 
 
 
 

 
Las comisiones de cartas fianzas se pueden aproximar al cierre del 
proyecto con la venta total, como sabemos el cliente solicita una fianza 
de fiel cumplimiento por el 10% del total del monto y fianza de adelanto, 
en este caso 30%. 
La forma de renovación es distinta y depende de la aseguradora, y las 
tasas de comisiones fueron: 1.5% anual para la fianza de fiel 
cumplimiento y 0.3% trimestral para la fianza de adelanto. Con estos 
dos datos se proyectan de inicio a fin del proyecto. 
Es importante indicar que, si la empresa no cuenta con un historial 
crediticio favorable, o es una empresa nueva, la dificultad para 
conseguir estas garantías se hace más complicado y costoso. En 
muchos casos los bancos piden una “garantía líquida” y mientras más 
nueva sea la empresa o más complicada sea su situación financiera, 
suelen pedir hasta el 100% del monto a garantizar, en un escenario 
complejo podrían pedirte hasta el 40% del monto de tu contrato, es 
decir; 10% por fianza d fiel cumplimiento y 30% por fianza de adelanto. 
Cabe indicar que las empresas mejor posicionadas logran porcentajes 
de garantía líquida manejables o en algunas no lo piden, por lo que 
solo se paga la comisión respectiva al plazo solicitado. 
Para la fianza de fiel cumplimiento, depende de plazo de tu proyecto, 
generalmente es un año, pero puede ser trimestral de acuerdo a la 
necesidad, depende de la aseguradora o banco al que se solicite. 

En el caso de la fianza de adelanto, esta generalmente es trimestral ya 
que, a la renovación, se toma en cuenta la amortización del adelanto 
por este motivo cada 3 meses el monto de la fianza disminuye, 
generando menos comisiones qué pagar al contratista. 

Figura 4. 

Pagos realizados en base al monto de contrato inicial por fianza. 

 

 
Fuente Tesorería de proyecto. 
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2.  STAFF 

 
 
 
 
 

 
Para la proyección de staff se usa la metodología de staffing plan, que 
es una planilla en la que se calcula el costo empresa de cada 
trabajador por planilla el cuál se calcula con el básico y adicionando el 
49% o 50% para estimar el costo que va a incurrir la empresa; 
Por ejemplo: 

 
Sueldo Básico: S/. 5 000 
Costo empresa: S/. 5000 x 1.49= S/. 7450 

 
El indicadore de 1.49 es el llamado COSTO EMPRESA que varía por 
sistema de gestión contable de cada empresa, algunos toman 1.50 y 
otros son un poco más conservadores aumentando unos puntos más 
a este indicador. 
Luego con la revisión e indicación de la gerencia se define y estima 
fecha de inicio y fin de contrato de cada trabajador de acuerdo a la 
necesidad del proyecto. De esta manera sabemos cuánto gastamos en 
planilla staff mensualmente y cuánto gastaremos aproximadamente a 
final del proyecto con el plazo que se maneja a la fecha. 
Cabe indicar que para una correcta proyección del staff debemos 
separar los conceptos de las planillas como son; gratificaciones, CTS, 
vacaciones, sueldo, ESSALUD y seguros, es porque no todos se 
pagan en un mismo mes sino que a lo largo de vida del proyecto se 
desembolsan en tempos diferentes, por ejemplo las vacaciones se 
consumen en algún momento del proyecto de acuerdo a la necesidad 
del trabajador o en el caso de la no las consuma se pagan al término 
del contrato con el empleador, es por ello que es incorrecto proyectar 
vacaciones todos los meses si bien sabemos que esto no es correcto. 

Figura 8. 

Planilla de staffing plan. 

 

 
Fuente Propia. 

 

3. PENALIDAD. 
 

La meta inicial de cada proyecto es no caer en penalidad, así que es 
muy raro que algún gerente solicite incluirla desde el inicio, es por ello 
que este concepto se debe incluir en este reporte cuando ya se 
evidencia una probable penalidad que el contratista no pueda hacerle 
frente, ni con mecanismos constructivos acelerando la ejecución o con 
mecanismos contractuales como la solicitud de eventos compensables 
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o adendas como lo es en los contratos NEC. 
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Las penalidades se definen en el contrato, suelen contener cláusulas de 
penalidad máxima con un 10%, que si estás en proceso de ejecución y esta 
es superada el riesgo es la resolución del contrato. 

 

 

4. RELACIÓN ENTRE RESULTADO OPERATIVO Y FLUJO DE CAJA (CASH 
FLOW). 

 

Si bien son controles que fines diferentes; el resultado operativo mide 
productividad y por ende su margen es productivo, el flujo de caja 
agrega a ello el factor “momento de ocurrencia”, costos financieros, 
movimientos bancarios, entre otros. La relación entre ellos es muy 
clara, si agregamos los costos financieros al resultado operativo el 
margen final del proyecto debe ser el mismo entre estos dos reportes, 
ambos deben ir de la mano en este aspecto y se debe incluir un control 
adicional en el que se visualice numéricamente el margen definitivo del 
proyecto en cada fecha de reporte. 
Pero esto aplica solo al margen final ya que si queremos medir en un 
momento determinado del tiempo estos van a ser muy diferentes ya 
que los ingresos y costos tiene diferentes “momentos de ocurrencia”. 

5. CIERRE COMERCIAL, CIERRE FINANCIERO Y CIERRE CONTRABLE. 

4.1 CIERRE COMERCIAL 

 

Los contratos NEC a diferencia de los contratos convencionales no 
hablan de una liquidación sino de un CIERRE COMERCIAL, esto en 
referencia del precio definitivo reembolsable del proyecto donde se 
incluyen todos los paquetes aprobados por el cliente, eventos 
compensables aprobados por el cliente, propuestas de mejora 
aprobadas por el cliente y todo lo demás que incluya ser 
reembolsado según el contrato que esté previamente aprobado por 
el cliente. 

 
Este cierre está abocado al CONTRATANTE, por lo tanto, se debe 
sustentar valorizaciones a proveedores, pagos a estos proveedores, 
etc. Esto para un correcto cierre frente a la entidad. 

 
Cabe resaltar que esto aplica para proyectos reembolsables, ya que, 
si hablamos de un contrato híbrido, o sea dentro de su estructura 
tenemos una suma alzada, no será necesario sustentar estos 
costos. 
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4.2 CIERRE CONTABLE 

 
 
 
 
 

 
Dentro del cierre contable se incluye los costos totales del proyecto, 
costos reconocidos y no reconocidos por el cliente en otras palabras, 
costos incurridos por el consorcio, o lo que contractualmente se le 
conoce como costos desestimados. 

Se sustenta costos reembolsable y suma alzada sin diferenciarlo, 
por proveedor de servicios compras o mano de obra, esto para un 
control fiscal de las empresas consorciadas. 

4.3 CIERRE FINANCIERO 

 

En este tipo de cierre se toma el cierre contable y se incluyen 
préstamos, garantías líquidas y todos lo movimientos internos 
además de las devoluciones o pendientes de pago de impuesto a la 
renta, con esto se liquida el proyecto financieramente. 
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a) Como conclusión general, los controles financieros y de 

productividad son muy importantes para una empresa ya que te 
brinda una visión global de lo que ocurre, sabemos que la finalidad 
de toda empresa es generar riqueza y con la metodología usada en 
mi experiencia se puede predecir resultados y márgenes desde 
iniciado el proyecto y tener el control sobre ello hasta la 
culminación. 

b) Se concluye en cuestión de flujo de caja el proyecto tendrá una 
pérdida. 

c) Se concluye que en cuestión de resultado operativo y productividad 
tiene un margen positivo. 

d) La diferencia entre el resultado del cash Flow y resultado radica en 
las garantías líquidas a inicio de proyecto, este costo financiero al 
ser alto termina disminuyendo el resultado además de préstamos 
que hizo el consorcio a otros consorcios, pero finalmente esto en 
algún momento será cerrado, pero en el flujo de caja general de las 
empresas. Como proyecto el margen es positivo. 

e) También se puede concluir que la penalidad es también un factor 
importante de disminución del margen (Resultado operativo) y 
Saldo acumulado (cash Flow). 
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VIII. CONCLUSIONES 
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IX. RECOMENDACIONES 

a) Se recomienda hacer uso de estas herramientas (Cash Flow y 
Resultado Operativo), si bien hay distintos formatos y formas de 
imput dependiendo de la empresa, son importantes para la gestión. 

b) Se recomienda que los imput para realizar estos reportes sean muy 
finos y se identifique desde iniciado el proyecto la fuente correcta de 
información. 

c) Se recomienda utilizar un ERP(Planificación de recursos 
empresariales), esto para evitar errores en las diversas áreas 
contables y de control de proyectos, en nuestro caso usamos el s10 
módulo de gerencia pero existen muchos más en el mercado como 
el Oracle por ejemplo. 

d) Es recomendable hacer las proyecciones contables con un 
especialista en el tema, porque es un factor importante dentro de la 
liquidez del proyecto. 
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