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PRESENTRACION

PRESENTRCION

a investigacion, el desarrollo tecnoldgico y la innovacién son pilares fun-

damentales para conseguir un crecimiento econémico basado en el incre-
mento de la productividad y competitividad, asi como para mejorar la calidad
de vida de los ciudadanos. Por ello, es esencial aprovechar las oportunidades de
colaboracién internacional en I+D+i que ofrecen los programas europeos como
via para acceder, desarrollar y explotar el conocimiento en beneficio de las em-
presas e investigadores de les Balears.

Desde la Conselleria d'Economia, Hisenda i Innovacio, a través de la Fundacio
IBIT, hemos preparado esta guia practica sobre Gestidon de Proyectos Europeos
con la intencion de incentivar la participacién de su empresa para que pueda
acceder a los fondos de financiacién comunitarios. Aqui encontrara las claves
para que su entidad pueda involucrarse en régimen de colaboracién transnacio-
nal con otras empresas e instituciones de investigacién pertenecientes tanto a los paises de la Unién Europea
y Estados Asociados como a terceros paises. El objetivo es fomentar la cooperacion para complementar su
actividad, aprovechar sinergias, 'know-how'y contribuir a mejorar su competitividad.

El Programa Marco es la principal iniciativa comunitaria de fomento y apoyo a la I+D en la Unién Europea,
que estd dotada con 50.000 millones de euros (entre 2007-2013). Es, a la vez, la mayor fuente de financiacion
disponible para desarrollar su proyecto tanto en lo que se refiere a su proceso de investigacion, desarrollo
tecnolégico, innovacion, transferencia de tecnologfa y formacion, como a la voluntad de unir a los grupos de
investigacion europeos.

El Govern de les llles Balears, a través del Programa Balears Innova (www.balearsinnova.com), pone a su dispo-
sicion toda una red de organismos de apoyo a la innovacion que desde el afio 2003 forman la Red de Antenas
Tecnoldgicas. En esta red participan todos los agentes del sistema de innovacion de la comunidad y puede
contar con su asesoramiento, cooperacion y apoyo para poner en marcha sus ideas innovadoras, busqueda
de socios y llevar a cabo su iniciativa.

La Guia Practica de Gestién de Proyectos Europeos que les presentamos le ayudara a entender como se gesta
y se lleva adelante un proyecto europeo. En este documento podran encontrar la experiencia de personas
que ya han participado en proyectos de este tipo dando consejos practicos que resultan muy Utiles para la
gestion de la propuesta y la consecucion del proyecto.

Como conseller d'Economia, Hisenda i Innovacio, le animo a que participe y deseo que este manual le sea de
gran utilidad. Nuestra intencion es que a través de estas iniciativas, las empresas e instituciones de les Balears
formen parte de la economia del conocimiento.

Lluis Ramis de Ayreflor
Conseller d'Economia, Hisenda i Innovacié
Presidente de la Fundacié IBIT
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<1.1> EL PROGRAMA MARCO

| entorno de financiacién publica de la 1+D+i (Investigacidn, Desarrollo e Innovacién) en el &mbito euro-

peo se estructura en torno al llamado Programa Marco (PM). Se trata de un plan plurianual que espe-
cifica las prioridades de I+D para Europa durante el periodo de vigencia correspondiente. Dichas priorida-
des suelen ser expresadas en grandes areas verticales (llamados “programas’, o “prioridades”), que podemos
relacionar con dreas de conocimiento, y algunas acciones horizontales, que se refieren a tipos de accion tales
como becas, ayudas a infraestructura, etc. Dentro de cada tipo de acciéon o prioridad se detallan con cierta
precision las dreas de aplicacion y tipos de proyecto que se consideran prioritarios.

El Programa Marco (en inglés, Framework Programme o FP) se refiere a investigacion europea en un sentido
dual: no se trata sélo de que ordena los fondos que la Unién Europea destina a subvencionar la 1+D+i, de
forma centralizada vy a través de la Comisién Europea (CE), sino que ademas se dirige a investigacion hecha a
nivel europeo. En general, por tanto, se requiere que la investigacion se haga entre paises europeos diferentes,
y que su impacto sea relevante a escala europea.

Puesto que el Programa Marco esté destinado esencialmente a fomentar la colaboracién en +D entre distin-
tos paises de la UE, cada proyecto es en general realizado por un consorcio de varias instituciones (“so-
cios”) provinentes de distintos paises; uno de los participantes actia como coordinador del consorcio.
Una tercera categoria de participantes la constituyen los llamados subcontratistas (“subcontractors”), que
son contratistas externos asociados a uno 0 Mas socios y que proveen servicios especificos no cruciales pero
necesarios para el proyecto.

Cada uno de los programas y/o areas tematicas del Programa Marco se concreta en una serie de con-
vocatorias especificas y peridédicas (‘calls”) de caracter competitivo. A dichas convocatorias concurre
cada consorcio interesado con una propuesta de proyecto o accién, que es evaluada y eventualmen-
te aceptada o rechazada. Aquellas propuestas aceptadas se transforman en “proyectos”reales financia-
dos a través de la firma de un contrato con la Comisién Europea (el Acuerdo de Subvencion o Grant
Agreement).

<1.2> LA MOTIVACION POLITICA DEL PROGRAMA MARCO

La motivacion del Programa Marco es esencialmente politica: por ello, la importancia y peso relativo que
cada area del conocimiento tiene dentro del PM varia segun la época, respondiendo al progreso tecnolégico
y social y a la sensibilidad politica de cada momento. A titulo de ejemplo, en el primer PM, que se desarrollo
del 1984 al 1987, se daba gran relevancia a temas de energia; en el actualmente vigente 7PM, que abarca
el periodo 2007-2013, tienen menor peso, siendo mayor la importancia por ejemplo de las tecnologfas de la
informacion y la comunicacion y la salud.

Cada area o programa opera con un cierto nivel de independencia, generalmente dependiendo de la Direc-
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cién General o unidad de la CE que lo gestiona. Hay por tanto un cierto “estilo”en la gestion de cada programa
/ prioridad.

El proceso de configuracién y aprobacién del PM es largo y complejo, como consecuencia de la motiva-
cién politica del mismo. Ello puede crear paradojas curiosas. A principios del 2007, por ejemplo, estan aun
inicidndose algunos proyectos del 6PM y al mismo tiempo se han abierto ya las primeras convocatorias
del 7PM.

<1.3> LQUE SABEMOS DE ANTERIORES PROGRAMAS
MARCO?

== |3 estructura es laberintica: programas, areas tematicas, tipos de acciones, esquemas de
financiacion, etc. se interrelacionan y cruzan. Existe un cierto lenguaje en el entorno del PM,
muchas veces ambiguo, que es importante entender y aprender a utilizar.

®s Existe una variedad de esquemas y modalidades de financiacion.

®s |3 financiacion de proyectos estd basada en general en una filosofia de “costes comparti-
dos”: la CE financia una parte del coste del proyecto, y el Consorcio el resto con sus propios
recursos u otras fuentes.

®= |3 financiacién es en general amplia en comparacion a lo que ofrecen otras fuentes
publicas.

®s |05 costes indirectos de gestidon y administracidon asociados a un proyecto europeo son
muy superiores a lo habitual en otros entornos, especialmente para la institucion que hace el
rol de coordinador de proyecto.

®s | asreglasynormas de funcionamiento (excepto las basicas y generales) se construyen, a nivel
practico, “sobre la marcha’, una vez que el Programa Marco empieza a implementarse.

®s |3 participacion se ha ido abriendo progresivamente a paises asociados y externos a la UE.

®=  [Enalgunos programas o areas, se valora especialmente la participacion de empresas, espe-
cialmente PYMEs.

®s | 3 preocupacion por la traslacion de resultados de proyectos a realidades concretas palpables
a nivel social ha ido aumentando, registrandose un mayor interés por los aspectos de explo-
tacion de los resultados de cada proyecto.

®s | 3 preocupacion por el buen uso de los fondos publicos utilizados ha ido también haciéndose
mas manifiesta con los afos.

®s  Poseer experiencia en proyectos europeos, conocer como funcionan y a las instituciones in-
volucradas multiplica las posibilidades de éxito en las convocatorias.

<1.4> LQUE DISTINGUE AL ?PM?

*s  Amplia financiacion y mayor extension temporal: el presupuesto del 7PM es de 50.500 mi-
llones de Euro para el periodo 2007-2013.

(11)
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Mayor énfasis en el ‘conocimiento’ como principal activo de Europa y mayor protagonismo
de la industria. Se refuerzan los conceptos de excelencia y mejora de la competitividad.

Alto grado de continuidad en relacién con anteriores PM (proyectos en consorcio, principales
temas, concepto de ERA, etc)).

Potenciacion de elementos que han “funcionado bien”en anteriores PM: becas Marie Curie, Re-
des de Excelencia, acciones para PYMEs, etc.
Intento de simplificar y facilitar la participacién:

1. Abanico mas simple de esquemas de financiacion.

2. Lenguaje mas simple y comprensible.

3. Reduccién del ney tamario de los documentos.

4. Mayor autonomia de los consorcios.

5. Simplificacion del proceso de seleccion de propuestas.

Estructurado en 4 programas principales: Cooperacion, Ideas, Gente, Capacidades.
1. Cooperacion:

Dirigido a que la UE consiga liderazgo en éreas cientificas y tecnoldgicas clave, repre-
senta la continuidad con las formas clasicas de proyecto realizado en colaboracion entre
varias instituciones europeas. Es el programa con una financiacion mas importante (mas
de 32.000 millones de euros) y centro del 7PM.

El programa Cooperacion se divide en 9 dreas tematicas. Cada tema mantiene una cierta
autonomfa operativa, pero puede haber actividades y convocatorias conjuntas entre varios
temas.

Areas tematicas de cooperacion (muy similares al 6PM)
1. Salud (presupuesto 6.050 millones euros).
2. Alimentos, agricultura y pesca, biotecnologfa (presupuesto 1.935 millones euros).

3. Tecnologfas de la informacién y comunicacién (presupuesto 9.110 millones
euros).

4. Nanociencias, nanotecnologias, materiales y nuevas tecnologias de la produccion
(presupuesto 3.500 millones euros).

5. Energia (presupuesto 2.300 millones euros).

6. Medio ambiente (incluye cambio climatico) (presupuesto 1.800 millones euros).
7. Transporte (incluye aerondutica) (presupuesto 4.180 millones euros).

8. Ciencias socio-econémicas y humanidades (presupuesto 610 millones euros).
9. Espacio (presupuesto 1.430 millones euros).

10. Seguridad (presupuesto 1.350 millones euros).

Dentro del programa cooperacion se introducen nuevas iniciativas tales como las Joint
Technology Initiatives (JTI) y las European Technology Platforms, destinadas a areas es-
pecificas de interés estratégico y de gran relevancia industrial.

2.ldeas:
El programa Ideas tiene por objetivo promover el dinamismo, la creatividad y la exce-
lencia de la investigacion bésica que es lleva a cabo en Europa (frontier research). (Tiene
previsto un presupuesto de 7.460 millones de euros).

Bajo este programa se financian proyectos en base a investigadores excelentes, y se
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podrdn presentar propuestas centradas en cualquier tema, que seran evaluadas por su
excelencia cientifica en procesos de peer review. Es un nuevo esquema que se centra en
el investigadory permite la participacion de grupos de investigacion individuales o bien
en cooperacion.

Para implementar este programa se ha creado el Furopean Research Council, formado por:
- Un Scientific Council (22 representantes europeos)
- Un organismo ejecutor
Su estrategia se basa en otorgar financiacién a través de dos tipos de esquemas:
- Starting Independent Research Grant, para investigadores que inician su investigacion
independiente o sus grupos de investigacion.
- Advanced Investigator Research Grant, para investigadores ya consolidados.

3. Gente:
El programa Gente tiene como objetivo mejorar la calidad del capital humano que se
dedica a la investigacion en Europa e incrementar el nimero de investigadores y en

general de trabajadores en el sector de la I+D. Se le asigna un presupuesto de 4.728
millones de euros.

El programa se implementa a través de las acciones Marie Curie, que cuentan ya con una
larga y exitosa trayectoria, y que cubren desde la formacién inicial de los investigadores,
la formacién continuada y el desarrollo profesional.

Los aspectos mas destacados que se plantean para el 7PM son:

® Una mejor estructuracién con otras becas existentes en Europa (nacionales, re-
gionales, etc).

® Mayor participacion industrial.
® Dimension internacional.
4. Capacidades:

Dirigido a mejorar la capacidad de 1+D en toda Europa, este programa incluye acciones de
apoyo a la creacion de nuevas infraestructuras, optimizacién del uso de infraestructuras
existentes, medidas de apoyo a la investigacion dirigidas especificamente a PYMEs, co-
operacion internacional, etc. Tiene previsto un presupuesto de 4.217 millones de euros.

<1.5> LOUE TIPOS DE PROYECTOS EXISTEN EN EL
?7PM?

Los tipos de proyectos existentes son lo que la Comision denomina “esquemas de financiacion” (“instrumen-
tos”"en el 6PM) y que, en el fondo, significa diferentes tipos de contrato para el desarrollo de la actividad de
[+D. Los esquemas de financiacién se refieren a la forma coémo se van a implementar las diferentes acciones
del Programa Marco. Algunos workprogrammes pueden establecer qué esquemas concretos son los que se
pretenden para cada uno de los temas.

1. PROYECTOS EN COLABORACION (Collaborative Projects)

Se trata de proyectos realizados en consorcios integrados por varias organizaciones participantes y originarias
de diferentes pafses, que pretenden desarrollar nuevo conocimiento, nuevas tecnologias o productos, activi-

(13)
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dades de demostracién o infraestructuras comunes de investigacion.

El tamafo y ambito de cada uno de estos proyectos variara segun los temas. La Comision divide los pro-
yectos en colaboracion en pequefios-medianos (small or medium-scale collaborative projects) y proyectos
grandes (large-scale collaborative projects), pero sin dar una definicién universal y a priori de cuando un
proyecto serad pequefo-mediano o grande. Para ello deberemos estar a las especificidades de cada con-
vocatoria.

2. REDES DE EXCELENCIR (Networks of Excellence)

Este esquema de financiacién se introdujo como novedad en el 6PMy fue disefiado para reforzar la excelencia
europea en un area particular de investigacion. Las Redes de Excelencia pretenden la integracién de la masa
critica de recursos y “expertise” de investigacion necesarias para permitir el liderazgo de Europa en el drea en
cuestion como potencia mundial.

Se dirigen de forma prioritaria a crear una integracion duradera de las capacidades investigadoras de los
participantes, y al mismo tiempo avanzar el conocimiento en el tema, llevando a cabo un programa conjunto
de actividades (Joint Programme of Activities, JPA). Reciben una financiacién en el orden de varios millones de
€ al afio de “subvencion a la integracion’, segun el volumen de investigadores y estudiantes que participen
en lared.

3. ACCIONES DE COORDINACION ¥ DE RAPOYO (Coordination and support actions)

Se trata de acciones de acompafiamiento que tienen por objetivo coordinar o apoyar otras actividades o
politicas de investigacion, y que pueden consistir en acciones de “networking” entre proyectos, intercambios,
conferencias, estudios sobre determinados temas, etc.

4. PROYECTOS INDIVIDUALES DE APOYO A LA INUESTIGACION BASICA
(frontier research)

Estas acciones pretenden financiar proyectos realizados por equipos de investigacion individuales, ya sean
nacionales o transnacionales. Es el tipo de proyectos que se financia bajo el programa Ideas a través del Eu-
ropean Research Council (las Starting Independent Research Grants y las Advanced Investigator Research Grants
mencionada anteriormente).

5. APOYO A LA FORMACION ¥ DESARROLLO PROFESIONAL DE INVESTIGRDORES

Se utiliza basicamente para la implementacion de las acciones Marie Curie (ej: Initial training, Marie Curie Re-
search Training Networks, Marie Curie Host Fellowships for Early Stage Research Training, Marie Curie actions-Large
conferences, Marie Curie actions-Series of events, Marie Curie Chairs, Industry-academia, Marie Curie Host Fellows-
hips for the Transfer of Knowledge, Life-long training, Marie Curie Intra-European Fellowships, Marie Curie European
Reintegration Grants, etc).

6. INUESTIGACION EN BENEFICIO DE DETERMINADOS COLECTIVOS (EN
PARTICULAR PYMES)

Consisten en acciones en que el nucleo de la investigacion es llevada a cabo por universidades, centros de
investigacion, etc. en beneficio de colectivos especificos, en particular PYMEs o asociaciones de PYMEs.
Otros esquemas de financiacion:
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®s  Articulo 169, dirigido a la integracién de programas nacionales de investigacion.

®s | as Plataformas Tecnoldgicas (PT) y Joint Technology Initiatives (JTI), que son iniciativas que se
articulan entorno a temas de especial relevancia industrial.

® Plataformas Tecnoldgicas:
- Liderazgo industrial (con participacion de todos los stakeholders).

- Definicién e implementacion de una Strategic Research Agenda que permita alinear
las prioridades de investigacién de la Unidn Europea con las necesidades de la in-
dustria.

® Joint Technology Initiatives:

- Partenariado publico-privado para abordar temas con objectivos y dimension espe-
cialmente ambiciosos.

<1.6> £LCOMO FUNCIONR EL ENTORNO DE FINANCIACION
EUROPEO??

Veamos ahora de forma simplificada como funciona el entorno de financiacidon europeo, repasando de ma-
nera secuencial las etapas que sigue un proyecto desde su configuracion inicial hasta que efectivamente
empieza su ejecucion.

Todo proyecto se inicia con una idea de proyecto de |+D, correspondiente a un dmbito de actuaciéon o area
del conocimiento (ver Grafico 1). Esa idea 0 dmbito debe estar en consonancia con una o mas de las prio-
ridades descritas en el Programa Marco, que se concretan con mas detalle en unos respectivos Programas
de Trabajo ("“Work programme”) para cada area, publicados por la Comision Europea y actualizados perio-
dicamente (generalmente una vez cada uno o dos afnos). Los proponentes expertos suelen intentar ejercer
una influencia previa sobre el contenido de los Programas de Trabajo, por ejemplo haciendo una tarea de
“lobby” o constituyéndose en expertos que aconsejan a la Comisién sobre las vias futuras de investigacion
mas interesantes.

Una vez identificada la prioridad, debemos comprobar que nuestra idea de proyecto se ajuste a la/s convo-
catoria/s vigente/s para dicha prioridad, que indican no sélo las dreas “financiables’, sino también el tipo de
proyecto que se espera financiar (es decir, si se trata de un gran proyecto, uno pequefio o mediano, una red
de excelencia, etc.).

A partir de la idea de proyecto, la segunda gran tarea desde el lado del proponente es configurar un Consorcio
de instituciones de acuerdo con lo requerido por parte de la CE. Ambos procesos suelen ser mutuamente de-
pendientes puesto que la idea determina la composicion inicial del Consorcio, y ésta genera a su vez ajustes
en la propia definicion del proyecto.

A partir de esta base, y utilizando la Guia del proponente (“Guide for applicants”) y el Programa de Trabajo co-
rrespondiente, el Consorcio redacta la propuesta siguiendo la estructuray normas que en dichos documentos
se detallan.

1. En los graficos que siguen, la parte superior representa el lado de la Comision Europea y la inferior el lado de los proponentes del proyecto.

(15)
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PREPARACION DE LA PROPUESTA

[ Areas “abiertas” ]
[ Prioridades/areas ] Convocatoria
[ Funding scheme }

Work Guide for
programme applicants

(Preinscripcion) || (Check)

Eol, lobby
expert advice...

IDEA/AMBITO CONSORCIO PROPUESTA

Grdfico 1: Preparacion de la propuesta

Una vez enviada la propuesta a la Comision (Grafico 2), ésta comprueba su “elegibilidad’, es decir, que cumple
los requisitos formales que se solicitaban en la convocatoria (por ejemplo, respecto al n° requerido de socios
de distintos paises). Con posterioridad, se le asigna su evaluacion a una serie de expertos externos contratados
por la propia Comision, que puntdan la propuesta segun unos criterios publicos de evaluacion. Desde el 6°
Programa Marco, se han introducido en algunos casos las audiencias o “hearings’, a través de las cuales una
representacion del Consorcio puede acudir a dependencias de la CE a clarificar aspectos del proyecto y resol-
ver dudas planteadas por los evaluadores. Al final del proceso y después de varios procesos de aprobacién, las
propuestas son ordenadas segun su puntuacion, siendo aquéllas mejor evaluadas las seleccionadas e “invita-
das a negociar”el contrato que regira el futuro proyecto. En los casos en que ello resulta preciso, las propuestas
deben pasar también una revision ética. La Comision comunica los resultados de la evaluacion para todas las
propuestas enviadas, a través del llamado “Evaluation Summary Report” (ESR). EI ESR incluye puntuaciones
para cada criterio de evaluacién y comentarios de los evaluadores para la mejora de la propuesta. En algunos
casos, el ESR se envia a los proponentes de forma relativamente rapida, llegando la invitacién a negociar o el
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rechazo de la propuesta algo mas tarde. En algunos casos, algunas propuestas constituyen la llamada “lista
de reserva’; éstas son propuestas estan inmediatamente debajo de las mejores situadas en la lista, y pueden
llegar a ser financiadas si, como resultado de los procesos de negociacion, quedasen fondos disponibles.

EVUALUACION

Eligibility Evaluacion leccic Revision
PROPUESTA check expertos seleccion ética
Crilterig:c, ("Hearing”) LISTA
evaluacion FINAL

<
Comunicacion formal
resultado evaluacioén.

« Invitacion a negociar
CONSORCIO « Rechazo

« (Lista reserva)

NOTA: También existe la evaluacion en
dos etapas, incluye la etapa previa en
que se evaltan y seleccionan propues-

tas esquematicas. Solo las propuestas Evaluation Summary
seleccionadas son invitadas a ser en- Report puede llegar
viadas en forma completa antes de la decision.

\ J

Grdfico 2: Evaluacion de la propuesta

El proceso de negociacion (Grafico 3) es basicamente la preparacion del acuerdo de subvenciéon (‘grant
agreeement”) entre el Consorcio y la Comision Europea que regira el funcionamiento futuro del proyecto. En
esencia, el proceso tiene dos partes diferenciadas que transcurren simultdneamente:

®s | 3 transformacion de la propuesta en lo que serd el Anexo | al contrato (el “Description of Work’,
o DOW), que detalla el trabajo a realizar y otros aspectos del proyecto tales como el impacto
esperado, el Consorcio, etc. Esta transformacién incluye ajustes al contenido de la propuesta
original segun los comentarios de los expertos que la han evaluado.

®= | a comprobacién por parte de la Comision de la entidad legal y financiera de los socios parti-
Cipantes. Para esta tarea, los socios deben proporcionar soporte documental y cumplimentar
unos formularios de preparacion del contrato (“Grant agreement Preparation Forms’, GPF).

(1?)
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Ademas, para algunos tipos de proyecto, la Comision obliga a los socios a firmar entre ellos un Acuerdo de
Consorcio (“Consortium Agreement”), cuya naturaleza se detalla en el Capitulo 4 de esta gufa, dedicado a los
aspectos legales.

NEGOCIACION
4 N\ ( \
Modulacién Borrador
| delapropuesta | (_\ agreement )
. J
e N\ )
Ajustes al Grant agreement
contenido Description of | \© y
. técnico, detalles Work (DOW) | (- )
INVITACION \ J Anexo | ERVIA
4 N\ & J
RIEEOIE Condiciones _}< e 2 COMISION
financieras, GPFs + ! Anexo I ]
L SESNgLESIE ) documentos - N
- N | suplementarios Anexo n
Check legal y .\ J
financiero
L™ 7 J
4 \
_— = - <4 Negociacién _e— e = = = -
L J
4 N\
Fallida=
propuesta INICIO
rechazada PROYECTO
L J

FIRMA DE
CONSORCIO

CONSORCIO _} ACUERDO DE

CONSORCIO

Grdfico 3: Negociacion del contrato
Si el proceso de negociacion concluye satisfactoriamente, la CE prepara el Acuerdo de Subvencion (en pre-

vios Programas Marco, el “contrato”) y se procede a su firma. La entrada en vigor del contrato marca el inicio
efectivo del proyecto.
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Como hemos visto en el capitulo anterior, el entorno de financiacion de 1+D de la Comisién Europea tiene
unas caracteristicas particulares que condicionan la forma en que se desarrolla un proyecto europeo. Ello
nos obliga a adaptar las practicas habituales de gestion de proyectos (como las que se suelen utilizar en los
sectores de la informética o la ingenieria, por ejemplo) a estas especificidades, y a modular su importancia en
funcion de qué variables podemos controlar y de qué margen de maniobra disponemos?.

Un proyecto cualquiera tiene, por definicién, unas caracteristicas distintivas: a riesgo de simplificar, podemos
decir que es aquella actividad no recurrente que estéd destinada a crear un producto servicio Unico con un
determinado nivel de calidad, en un plazo de tiempo, con un coste determinado.

El objetivo esencial de la gestiéon de proyectos® como disciplina es controlar las distintas variables del pro-
yecto (tiempo, coste, calidad,..) y tomar las mejores decisiones posibles a fin de que el proyecto se concluya
con éxito para todas las partes interesadas (todo aquél que participa, invierte o se ve afectado por el proyec-
to), también llamadas “stakeholders”. Como algunas variables son conflictivas entre si (por ejemplo, tiempo
y calidad, puesto que generalmente lograr una mejor calidad implica plazos mas largos de desarrollo y prue-
bas), y los intereses de los stakeholders son también a menudo opuestos, gran parte del trabajo de gestion
consiste en resolver conflictos (los llamados “trade-offs”).

La gestion que es factible realizar sobre un proyecto que se desarrolla en el marco de una sola empresa, con
su estructura jerdrquica y sus objetivos definidos, se complica enormemente cuando lo que tenemos entre
manos es un proyecto realizado por varias instituciones libremente “asociadas”; cada una tendra sus objetivos,
cultura, practicas e intereses distintos. Se multiplican las partes interesadas o stakeholders, y por tanto el nu-
mero de potenciales conflictos entre ellos.

Por otro lado, el hecho de que se firme un “contrato” (en el 7° Programa Marco, “grant agreement”) con la Co-
misién Europea impone, por ejemplo, unas restricciones severas en lo referente a coste y tiempo, limitando la
libertad para resolver trade-offs relativos a estas variables. Ese es el entorno en que nos tenemos que mover, y
la capacidad de saber gestionar un proyecto de estas caracteristicas en un entorno internacional depende en
gran medida de tener una visién clara de lo que se podria llegar a hacer (las practicas cominmente aceptadas
de Project Management®) y lo que realmente podemos hacer en la practica.

Intentar implantar una gestion de proyectos ortodoxa en el marco de un proyecto europeo
puede resultar excesivo para la mayoria de participantes e imponer un‘overhead’ administrativo
y un grado de control que asfixie el desarrollo del mismo. Lo que, en términos anglosajones,
llamariamos un “overkill”. Es preciso elegir cuidadosamente qué aspectos de gestion son mas
eficientes y nos permitirdn concluir el proyecto a satisfaccion de todas las partes interesadas o
“stakeholders”.

2.Véase la Tabla Anexa para una descripcion de la aplicacion al proyecto europeo de algunos conceptos clasicos de Gestion de Proyectos.

3. Es muy importante no confundir los conceptos de gestion y administracion del proyecto. La adminstracion es una parte mas reducida que hace refe-
rencia al seguimiento de los distintos trdmites administrativos y financieros requeridos para cualquier actividad. La gestion de proyectos es una disciplina
profesional consolidada mucho més amplia.

4. Véase por ejemplo el Project Management Body of Knowledge, PMBOK, del Project Management Institute www.pmi.org
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Los distintos stakeholders de un proyecto (las empresas e instituciones que participan, el cliente o agencia
que lo financia, el personal involucrado, los proveedores a que recurrimos, los usuarios finales del producto o
servicio que se pretende desarrollar.., todos ellos se ven afectados por el éxito o fracaso del proyecto) tienen
intereses y objetivos explicitos; también suelen tener expectativas no tan obvias. Buena parte de la tarea
del gestor de proyectos es detectar y conocer dichos objetivos y expectativas, para poder anticipar y solventar
mejor los conflictos que surjan a lo largo del proyecto.

En general, cualquier tipo de proyecto consiste en una serie de fases que determinan lo que se hace y lo que no
en el marco del mismo (lo que se llama “scope” o alcance del proyecto). El conjunto de esas fases, muchas ve-
ces secuenciales, es lo que se denomina el ciclo de vida del proyecto, que determina el inicio y final del mismo.

FASE 1

Alcance del proyecto

Cada fase suele definirse en funcion de unos resultados (“outputs” o “deliverables”) previstos, relacionados
con hitos (“milestones”), cuya consecucion es un requisito o alimenta fases posteriores. En general, la conse-
cucion exitosa de cada fase es indispensable para poder continuar con el proyecto, por lo que el final de cada
fase supone un punto crucial (o, en su versidon anglosajona, “kill-point”) en el que se revisa el progreso alcan-
zado e incluso se decide seguir o no con el proyecto. Esta caracterfstica puede ayudar a definir el principio y
final de las distintas fases.

En términos generales, el ciclo de vida tipico de un proyecto:

Magen Maniobra

Esfuerzo / coste

Tiene entre 4y 10 fases.

Implica unos costes y un esfuerzo crecientes durante el primer 75% de su duracién, y decrecien-
tes en las fases finales.

Tiene un riesgo de fracaso decreciente con el tiempo, a medida que se superan con éxito los
hitos previstos.

Permite a los stakeholders un margen de maniobra para influir sobre las caracteristicas y coste
del proyecto decreciente con el tiempo.

Riesgo

p Tiempo

(21)
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iComo se aplican estos conceptos basicos al caso particular del proyecto europeo? En el caso de los proyec-
tos europeos, las fases suelen denominarse paquetes de trabajo o “work packages” (WP). Cada proyecto
puede definir sus WP como considere mas apropiado, aunque en general existen dos estrategias basicas:

1] Segun dreas del conocimiento o disciplinas: un WP para la parte informatica, otro para la parte
de ingenieria, otro para la parte clinica...

2] Segun un desarrollo logico secuencial: se estructuran los WPs segun grandes grupos de tareas
que haremos primero, las que haremos a continuacion, etc.

En general, para poder controlar la evolucién del proyecto y asignar responsabilidades medianamente claras,
lo habitual es un hibrido: algunas tareas tematicas (tales como la gestion o la comunicacion publica, por ejem-
plo) constituyen WP separados, y el resto se define segun la secuencia légica que se seguird en el desarrollo de
las tareas. Asi, el ciclo de vida de un proyecto europeo de tres afos de duracion puede tener, por ejemplo,
este aspecto:

(gestion) WP
WP (disefo, requerimientos)
WP (especificacion)
WP (desarrollo)
(pruebas)

(explotacion)

(diseminacion)

Para ser completo, a este esquema deberfamos afadir los “deliverables” correspondientes a cada WP,y
los hitos principales (“milestones”) a nivel técnico. Ademads, deberfamos situar otros resultados e hitos
administrativos impuestos por la propia Comisién (tales como los informes periédicos de progreso o
las justificaciones de coste, por ejemplo), y unos “kill-points” especificos de los proyectos europeos que
denominamos “revisiones” (“reviews”) de proyecto. Estos son momentos puntuales (en general, uno
por aflo o por semestre) en los que la Comisidn evalla la marcha del proyecto con la ayuda de expertos
externos y decide sobre su continuidad. Todo ello nos darfa una vision completa del ciclo de vida del
proyecto europeo:
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Pero, de hecho, hemos visto que el trabajo para un proyecto europeo empieza mucho antes de que el proyec-
to en sf se acometa. Es necesario preparar una propuesta y configurar un consorcio, esperar a una evaluacion,
negociar un contrato. Una vez concluido el proyecto, podemos incluso entender que la explotacién de los
resultados obtenidos no es sino una tarea mas de la misma actividad. Podemos considerar que todas estas
tareas constituyen también fases del proyecto, puesto que son Unicas, implican un coste, llevan un tiempo,
precisan de un nivel de calidad en sus resultados y son necesarias para el propio inicio del proyecto. Podemos
de esta forma definir un ciclo de vida“ampliado” del proyecto europeo:

) ) ) ) )
Preparacion Evaluacion Negociacion Provecto Explotacién
propuesta propuesta contrato Y comercial
~—— — & — ~——o ~——
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Las distintas fases de dicho ciclo son:
11 Preparacion de la propuesta.
2] Evaluacion de la propuesta.
3] Negociacion de contrato.
4]  Proyecto en si mismo, o fase regulada por el contrato con la CE.

5] Explotacién comercial.

El gestor de proyecto tiene margen de maniobra en cada una de esas fases. En general su participacion
es decisiva no soélo durante el proyecto en si, sino también en las fases de propuesta y negociacion del
contrato.

Preferiblemente, el gestor del proyecto debe estar involucrado en todas las fases del proyecto.
Es por ello que resulta recomendable identificar al gestor del proyecto lo antes posible en el
ciclo de vida“ampliado” Aunque ello suponga una inversion significativa en la fase de propuesta
debido al riesgo de que ésta sea rechazada, disponer de capacidad de gestion profesional de
proyectos suele resultar muy beneficioso a medio y largo plazo, mejorando las posibilidades de
conseguir nuevos proyectos. Si la preocupacion por la gestion llega cuando el proyecto en si ya
se ha iniciado, el gestor solo podra hacer lo que pueda con un proyecto que no ha contribuido
a planificar, diluyéndose mucho el valor afadido que puede aportar.

Veamos en las siguientes secciones en qué consiste, en lineas generales, el trabajo durante cada una de las
fases del ciclo de vida ampliado (excepto la relativa a la explotacidon post-proyecto, que se trata en una sec-
cién aparte de esta gufa), asi como algunos consejos practicos sobre como afrontar los retos que las mismas
plantean.

<2.1> FASE 1: PREPARACION DE LA PROPUESTR

El objetivo principal de esta fase es configurar una propuesta de proyecto de acuerdo con las normas de la
Comision Europea y presentarlo antes de la fecha limite de la convocatoria correspondiente.

Ello incluye:

1] Detectar cual es el area del Programa Marco mas apropiada para el proyecto: decidir la priori-
dad y la subdrea a la que se "envia”el proyecto.

2] Entender las prioridades y requerimientos de la Comision y como debe elaborarse la pro-
puesta, tanto desde el punto de vista formal como en lo referente al lenguaje politico y técnico
que debe utilizarse: como debe “venderse” el proyecto.

3] Definir el proyecto en sus caracteristicas basicas.
4]  Elaborar un plan de trabajo coherente que permita alcanzar los objetivos propuestos.

5] Construir un consorcio internacional que retina todos los conocimientos y capacidades nece-
sarias para el desarrollo de las tareas.

6] Redactar la propuesta coordinando los esfuerzos de los socios.

(24)
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Como podemos adivinar, esta es una fase en la que el gestor de proyecto® tiene un papel decisivo, pues varias ta-
reas cruciales se benefician e incluso dependen de su implicacion. En particular, su contribucién es determinan-
te en las tareas 3,4y 6 de las mencionadas arriba, pero puede tener un rol importante en cualquiera de ellas.

Preocuparse solo por lo que es bueno para la propuesta nos puede llevar a disefiar un proyecto inma-
nejable a la hora de ponerlo en marcha. Para algunos, la preparacion de la propuesta es la tarea que con-
centra el mayor esfuerzo, con el Unico objetivo de conseguir la financiacién para el proyecto; en estos casos,
parece como si “hacer” el proyecto significara Unicamente conseguir la aprobacién por parte de la CE, la“luz
verde”para iniciarlo. Esta es obviamente una percepcion distorsionada: jhay que ejecutar el proyecto aun! La
fase de propuesta no es sino la primera fase del ciclo de vida ampliado del proyecto, y no deberfa ser un obje-
tivo en si mismo. Su importancia radica mas en que implica un porcentaje muy alto de la planificacion global
del proyecto, su disefio; es ahi donde el gestor puede proporcionar una mayor clarividencia y valor afiadido.
Pero no hay que olvidar que la esencia del proyecto es su desarrollo, su ejecucion. Es preciso tener siempre
presente que lo que se dice en la propuesta habra que ejecutarlo después.

Un error frecuente consiste en sobredimensionar los aspectos politicos de los proyectos eu-
ropeos; en el intento de complacer a la Comision Europea para asf tener mas posibilidades de
conseguir financiacion, se puede tener la tentacion de “mimetizarse” con el “cliente” y decirle
exclusivamente lo que quiere oir. Puesto que el Programa Marco tiene un proceso de confi-
guracion de alto nivel politico, el lenguaje que utiliza la Comision es muchas veces abstracto y
diffcil de entender. Hacer un uso demasiado ostensible de dicho lenguaje, o adaptar el proyecto
artificialmente a las prioridades de la CFE, suele conducir a un proyecto mal definido, ambiguo
y equivoco en sus objetivos, tareas y responsabilidades, siendo después muy dificil de ejecutar
aun cuando sea aprobado.

Otro error frecuente es excederse en las promesas, intentando ser mas atractivos que otros
proyectos mas modestos o realistas, a fin de superar la dura competencia existente. No hay que
olvidar que, si tenemos éxito, nuestra institucion firmard un contrato con la CE al respecto. Es
recomendable pues equilibrar la innovaciéon y la ambicién con la prudencia y el conocimiento
de lo que razonablemente puede esperarse que el Consorcio sea capaz de hacer.

No hay nada mejor que un proyecto claro y conciso dotado de un plan de trabajo sélido, bien argumen-
tado y factible. Debemos tener siempre presente que no es precisamente recomendable encontrarse con
varios millones de Euros para hacer algo que el Consorcio no sabe exactamente en qué consiste ni como
acometer en el plazo de tiempo previsto. La gestion de proyectos es una disciplina reconocida internacional-
mente y con cierta tradicion; las buenas practicas aplicadas en la fase de propuesta nos permiten estar mas
tranquilos porque nos ayudaran a justificar el proyecto interna y externamente, distribuir las tareas ldgicamen-
te y afrontar los inevitables momentos en que las cosas no saldrdn como nos gustaria.

La fase propuesta suele estar determinada por la presion temporal que ejerce la fecha limite. Es por tanto
esencial saber muy bien qué hay que hacery en qué secuencia.

Existen tres pilares centrales que sustentan la elaboracién de una propuesta:

5. Obsérvese que en esta Guia, se usa el término “Gestor” para hacer referencia a la persona encargada de la gestion del proyecto, es decir, el Project
Manager. No debe confundirse este término con el de “Coordinador’, que se utiliza en general para identificar a la institucion que tiene ese rol dentro del
Consorcio. La mayorfa de las veces, el gestor del proyecto es un empleado del Coordinador, haciendo tdndem con el Investigador Principal, al que nos
referiremos como “Investigador”.

(25])
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®s | 3 definicion del proyecto
== | 3 elaboracion del plan de trabajo.

®s |3 configuracion del consorcio

A estas tareas debemos dedicar la mayor parte de nuestro esfuerzo.

DEFINIR EL PROYECTO

ELABORAR EL PLAN CONFIGURAR
DETRABAJO EL CONSORCIO

Para ello, debemos evitar distracciones, y en ese sentido es esencial prepararse y conocer bien de antemano
las directrices de la CE respecto al formato de la propuesta. Estas estan reflejadas en la llamada‘Guide for appli-
cants, o Guia del solicitante, uno de los documentos esenciales a tener siempre a mano. Puede accederse a él
a través de www.cordis.lu, en la pagina de la convocatoria correspondiente. No podemos permitirnos que un
error administrativo o formal dé al traste con nuestros esfuerzos.

<2.1.1> DEFINIR EL PROYECTO

La primera tarea en toda propuesta debe ser definir el proyecto. Para ello, partimos de la base de que te-
nemos una idea original que se adapta a las prioridades del Programa Marco y a una de las convocatorias
vigentes. La mejor manera de definir el proyecto es intentar expresar por escrito su alcance, la situacion de
partida y qué es lo que se pretende conseguir. Normalmente esto se hace en forma de resumen del proyecto
(Executive Summary o Abstract), documento que no deberia superar las dos paginas y que nos servird para
clarificar y comunicar nuestra idea, y captar potenciales socios.

Para ello, es esencial redactar el Executive Summary con lenguaje claro, especificando el background, el pro-
blema que se quiere solventar, el estado del arte, y los objetivos concretos que se persiguen. No es necesario
incluir lenguaje politico en este estadio, puesto que ello puede diluir el significado del proyecto y hacerlo
mas difuso. Podemos pedir a colegas que revisen este sumario del proyecto a fin de comprobar que estamos
siendo suficientemente claros sin necesidad de desvelar detalles confidenciales.

Observe que este resumen sera uno de los pilares sobre el que se basara nuestra descripcion del proyectoy de
sus objetivos en la propuesta. Esta parte suele ser la primera en ser leida por los evaluadores (la seccion B1.1 de
la propuesta), por lo que resulta determinante para la impresion general que del proyecto se tenga durante la
evaluacion. Es por ello que es conveniente dedicar atencién y esfuerzo a que el resumen esté bien realizado.

Una vez tengamos un resumen apropiado, debemos clarificar otros aspectos basicos del proyecto, tales como
la duracién ideal y una idea de la dimension (en términos de trabajo y presupuesto) del proyecto.
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Uno de los conceptos que se utilizan constantemente en los proyectos europeos es el de perso-
na-mes. £s la unidad bésica que se utiliza para medir el esfuerzo, es decir, la cantidad de trabajo
que se va a llevar a cabo. Una persona-mes equivale al trabajo que una persona puede hacer a
jornada completa durante un mes (asi de simple). Existen otras unidades posibles: personas-dia,
horas... todas ellas describen el mismo concepto, y por tanto se pueden establecer equivalencias
entre ellas. Por ejemplo, normalmente una persona-mes equivale a unas 140 horas de trabajo,
aunqgue ello dependera del convenio colectivo de la institucion correspondiente.

Imaginemos que estimamos el esfuerzo que conlleva una tarea en 15 personas-mes. Ello querria
decir que esa tarea, hecha por una persona sola dedicada a tiempo completo, llevaria 15 meses
completarla. Si en el plan de proyecto asignamos a dicha tarea una duracion de cinco meses,
estamos por tanto presuponiendo que creemos que habra tres personas full-time dedicadas a la
misma, por término medio. Si en cambio estimamos que dicha tarea se alarga durante 30 meses,
con tener una persona dedicada la mitad de su tiempo (de media), a lo largo de dicho periodo,
tendriamos suficiente.

Cuando queramos estimar el esfuerzo que conlleva una tarea, es por tanto muy Util hacerse la
pregunta: “Esta tarea, hecha por una persona sola a jornada completa, jcuanto tardaria en aca-
barse?” La respuesta que nos demos, expresada en meses, seria exactamente el esfuerzo de la
tarea en personas-mes.

Una vez tenemos estos pardmetros basicos definidos, llega la hora de profundizar un poco mas en la defini-
cién del proyecto. Para ello, debemos desglosar el trabajo a realizar en sus componentes principales: las
fases, o, en terminologia “europea’, los paquetes de trabajo (Work Packages). Debemos para ello hacer un
ejercicio de imaginacion y situarnos en el momento de acometer el proyecto: ;Qué tareas concretas tendre-
mos que realizar? ;Qué necesitaré para poder hacerlas? ;Cudl serd el siguiente paso? En este proceso se debe
ser minucioso y no dar por supuesto ninguno de los pasos, por obvio que parezca. Siempre estaremos a tiem-
po de simplificar y reducir la lista a las fases principales; por el contrario, “olvidar” una tarea por obvia puede
llevar a ignorar el esfuerzo asociado a la misma'y el tiempo que lleva completarla.

En esta fase, el gestor de proyecto puede ser de gran ayuda porque ofrece una vision “fresca”y puede aplicar
el sentido comun a la sucesion de tareas, obligando al investigador a replantearse cada detalle y la l6gica de
la concatenacion de fases y tareas que plantea.

Llegados a este punto, la Ultima tarea que nos queda para completar la definicion inicial del proyecto es analizar
qué tipo de Consorcio vamos a necesitar para poder llevarlo a cabo. Entre otras cosas, debemos plantearnos:

== ;Qué experiencia, conocimientos y know-how son necesarios? ;A qué nivel (técnico, infraes-
tructura, gestion...)?

®s ;Qué perfiles son necesarios (universidades, grandes empresas, PYMES, centros tecnoldgicos...)?
®= ;Qué contactos tenemos?

== Ftc.

Aun teniendo en cuenta todos estos factores para llegar a un cierto equilibrio, el principal suele ser el “experti-
se”que nos hace falta, de forma que podamos asegurar que el Consorcio dispone de todos los conocimien-
tos y experiencia necesarios para llevar a cabo el proyecto.

(2?)
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Fijese que al acabar esta etapa de definicién del proyecto, deberiamos disponer de:

Conocimiento sobre la prioridad y drea concreta del Programa Marco al que pensamos dirigir la
propuesta.

Tipo de proyecto.

Duracion estimada.

Idea del presupuesto global y carga de trabajo (esfuerzo) que conllevara el proyecto.
Un Resumen Ejecutivo del Proyecto (alcance).

Borrador de la estructura del proyecto en fases (WP).

Configuracién inicial del Consorcio.

Es en este momento en el que debemos iniciar varias tareas en paralelo, que se resumen basicamente en dos:
elaborar el plan de trabajo y cerrar el consorcio. Ambas tareas son mutuamente dependientes.

<2.1.2>

ELABORAR EL PLAN DE TRABARJO

Elaborar el plan de trabajo implica, entre otras tareas:

Desglosar los WPs en actividades.

Secuenciar las actividades de forma l6gica segun relaciones de precedencia/dependencia (gra-
fico "PERT").

Estimar la duracién de las actividades (grafico GANTT).
Revisar los objetivos del proyecto y la lista de WPs.

Definir los resultados concretos (deliverables) e hitos (milestones) del proyecto y asignarlos a los
diferentes WP.

Construir una RAM completa (actividades/socios), asignar roles a cada socio en cada actividad.

Estimar el esfuerzo de cada socio en cada actividad y elaborar el presupuesto.

<2.1.3> CONFIGURRAR EL CONSORCIO

Configurar el Consorcio implica invitar a participar a los diferentes socios y negociar las condiciones para su
participacion, tanto en términos de rol como en términos presupuestarios. Para ello deberemos:

Solicitar informacién a los socios para analizar sus capacidades y detalles necesarios para ela-
borar la propuesta. Suele ser una buena estrategia utilizar el Resumen Ejecutivo para invitar a
nuevos socios a unirse al equipo.

Analizar la informacion obtenida de los distintos socios hasta el momento, las reacciones obser-
vadas, etc, a fin de ajustar los distintos roles y responsabilidades.

Analizar la estructura del consorcio criticamente, pedir opiniones, analizar huecos y duplicida-
des en la RAM.

Analizar las cuestiones presupuestarias, el equilibrio entre socios.

Analizar los equilibrios de poder y liderazgos.

Veremos en detalle mas aspectos relativos a la elaboracion del plan de trabajo y la configuracion del Consor-
cio en el capitulo 3 de esta Guia.
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PISTA PRACTICA:
En fases relativamente tempranas de estas tareas, deberemos tomar decisiones que afectan a la
estrategia que seguimos en la preparacion de la propuesta.

Una de ellas es la posibilidad de organizar reuniones preparatorias con los demas socios.
A pesar de que en muchos casos se es reacio a organizar este tipo de reuniones por el gasto
significativo que conllevan, es importante observar que pueden ser muy beneficiosas porque
mejoran nuestro conocimiento del Consorcio y permiten discutir aspectos técnicos del proyecto
de forma mucho mas fluida que a distancia.

Asi mismo, deberemos decidir si optamos por una estrategia de escritura “distribuida” de la
propuesta (es decir, en la que cada socio escribe partes del documento) o “centralizada” (en la
que la escritura la asume normalmente el coordinador). Las ventajas de la primera son claras:
permiten distribuir el trabajo y que cada parte sea escrita por aquél que sea mds experto en el
tema. Sin embargo, también tiene riesgos: puede generar incoherencias y diferencias de profun-
didad y estilo a lo largo de la propuesta, dando como resultado un documento inconsistente.

La escritura de la propuesta en si suele iniciarse cuando todas estas tareas (elaboracién del plan de trabajo,
configuracion del Consorcio) estan al menos iniciadas y ofrecen una buena base para la redaccion. Es muy
importante asegurarse de que todas las secciones de la propuesta se afrontan adecuadamente y se priorizan
las mismas segun su importancia relativa y los datos de que dispongamos en cada momento. Observe que,
en particular, es importante cerrar el Consorcio cuanto antes, puesto que muchas partes de la propuesta van
a cambiar si hay modificaciones en la composicién del mismo.

Desde el punto de vista de formato, una propuesta de proyecto europeo suele tener dos partes diferenciadas:

== Una seccion administrativa en la que se detalla la composicion del consorcio, datos legales de
los socios y se ofrece una vision general del proyecto y el presupuesto. En el 7° Programa Marco,
ésta es la llamada Parte A.

®s |3 descripcion cientifico-técnica del proyecto, que detalla los objetivos y fases del proyecto, el
plan de trabajo, los perfiles y roles de los socios y el esfuerzo previsto, el presupuesto y conside-
raciones generales tales como el impacto previsto del proyecto o las implicaciones éticas. Es la
actualmente llamada Parte B de la propuesta.

Ambas partes, pero sobretodo la parte A, implican trabajo administrativo para el que es conveniente disponer de ayuda.
Ello nos permite concentrarnos en las tareas técnicas y politicas que implica la configuracion de un proyecto europeo.

EJEMPLO

Si no disponemos de soporte administrativo para la elaboracion de la propuesta, podemos en-
contrarnos en una situacion dificil. Por ejemplo, podemos encontrarnos con un contexto en el
que, a un mes de la fecha limite, estemos por un lado negociando con un socio su incorporacion
al consorcio, por el otro estudiando las implicaciones que ello tiene en el plan de trabajo, en el
impacto del proyecto y en el presupuesto, y a la vez tratando de escribir las partes técnicas del
proyecto. Mientras tratamos de armonizar todas esas cosas al unisono, hay una serie de implica-
ciones a nivel administrativo que tendremos que asumir si no disponemos de gente que lo haga:
incorporar a un nuevo socio conlleva desde incluir una nueva columna en todas las descripciones
de WP hasta pedir un formulario de la parte A, o rehacer todas las tablas de esfuerzo, por poner
solo algunos ejemplos. Todas son tareas tediosas que nos pueden hacer perder un tiempo pre-
cioso. Y todo ello no se puede acometer hasta que no esté cerrada la participacién del socio en
cuestion, lo cual puede suceder cuando sélo queden un par de semanas para la fecha limite.
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Fijese que la fase de propuesta es determinante para la planificacién del proyecto: es durante esta fase cuan-
do el plan de trabajo es disefiado, cuando se asignan roles y responsabilidades, se estiman cargas de trabajo,
se asignan presupuestos. Aungue en fases posteriores podamos modular estas variables e incluso cambiarlas
radicalmente, es asombroso el nimero de proyectos que las mantienen, en lineas generales, invariables desde
la propuesta hasta la conclusion del proyecto.

<2.2> FASE 2: EVALUACION DE LA PROPUESTR

Como hemos visto en el primer capitulo, esta es una fase en la que el concurso del Consorcio es en general
reducido. Es una etapa en la que la paciencia es clave: el proceso de evaluacion es una‘caja negra’durante el
cual la Comisién ejecuta sus procedimientos, a lo largo de un periodo que facilmente llega a los tres meses.
Aungue no obtengamos informacion especifica de nuestro proyecto, los procedimientos y criterios de evalua-
cién son publicos, y por tanto pueden ser consultados por parte de los proponentes.

El periodo de evaluaciéon puede aprovecharse de forma productiva para algunas tareas, sobretodo para re-
visar la propuesta y analizarla, siendo consciente de sus puntos débiles, errores y cosas que podrian me-
jorarse en caso de tener éxito. La fase siguiente (negociacion del contrato) ofrece oportunidades de ajuste
en que podemos implementar ciertas correcciones al texto de la propuesta y solventar fallos que suelen ser
consecuencia de las prisas con que se elabora la misma.

Desde el 6° Programa Marco se han introducido los procesos de “audiencia’ (“hearing”) durante la evaluacion,
en el caso de Proyectos Integrados y Redes de Excelencia. Como hemos explicado en el capitulo anterior, este
proceso sf conlleva una participacién activa del Consorcio. Un “hearing”es solicitado por la Comision Europea,
y consiste basicamente en una invitacion dirigida al Consorcio para personarse ante los evaluadores y con-
testar a las preguntas y dudas que éstos tienen en relacion con la propuesta. Para ello, se suele citar (en una
fechay hora no negociables, en general) a una representacion reducida del Consorcio mediante carta oficial,
adjuntando una lista de preguntas a contestar. No debe descartarse, sin embargo, que la propia discusiéon que
se suscita en un“hearing” dé lugar a nuevas preguntas, por lo que es conveniente prepararse adecuadamente
y seleccionar a los miembros del Consorcio que mejor puedan defender la propuesta en el tiempo limitado
que dura la audiencia ante los evaluadores.

El “hearing” puede ser determinante para la puntuacién final de la propuesta y por tanto para superar con
éxito el proceso de evaluacion, y la respuesta del Consorcio debe ser rapida puesto que no suele darse un
gran plazo de tiempo entre la invitacion y el “hearing”en si. Ello es una razén afadida para estudiar y analizar
la propuesta tan pronto como sea posible durante la fase de evaluacion, a fin de que seamos plenamente
conscientes tanto de los puntos fuertes como de los aspectos mejorables que nuestra propuesta contiene.

<2.3> FASE 3: NEGOCIACION DEL CONTRATO

Como sabemos, la negociacion es basicamente la preparacién y firma de un contrato®, que en el 7° Programa
Marco se llama “Grant Agreement’. Hemos visto que en esta fase la propuesta debe ser ajustada, extendida y/o mo-
dificada de acuerdo con los comentarios de los evaluadores y de la propia Comision, a fin de convertirse en el Anexo

6.Véase para mas detalles el Capitulo 4 de esta Gufa, relativo a los aspectos legales de los proyectos europeos. En el 7° Programa Marco, se ha suavizado
el término “contrato”y se ha sustituido por el de “Grant Agreement’, 0 "Acuerdo de Subvencién” En aras de la simplicidad, seguiremos refiriéndonos a este
documento como “contrato”en los Capitulos 2 y 3 de esta Gufa.
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central a dicho contrato. Ello también nos ofrece oportunidades de modulacién del contenido de la propuesta
seguin nos interese para, por ejemplo hacer mas concretos determinados aspectos del plan de trabajo, actualizar
el contenido a los Ultimos avances tecnoldgicos, o corregir errores que nos pasaran inadvertidos en el momento
de redactar la propuesta. Evidentemente, hay que tener en cuenta que la Comisidon no nos permitird hacer cambios
muy importantes en aspectos esenciales del proyecto (como el alcance o la financiacion solicitada, por ejemplo),
pues la evaluacién, y por tanto la “aprobacién” del proyecto, se basa en el contenido original de la propuesta.

Por otra parte, la negociacion tiene una parte muy importante de puro tramite administrativo, que resulta
complejo si hay muchos socios en el Consorcio. Todos los socios deben cumplimentar los formularios de pre-
paracion del contrato (en el 6° Programa Marco se llamaban Contract Preparation Forms, o CPFs, y ahora se
prevé que se llamen Grant Agreement Preparation Forms, GPFs), y aportar segun el caso documentacion legal
y financiera sobre sus instituciones. El proceso suele conllevar varias iteraciones con la Comision vy los socios,
y resulta necesario llevar un control muy preciso del estado de cada uno de los tréamites en el caso de cada
socio, sobretodo si el Consorcio es grande.

En la mayorfa de casos, la negociacion se inicia formalmente con la carta de invitacién a negociar, estable-
ciéndose una o mas reuniones presenciales entre la Comision Europea, el coordinador y una representacion
del Consorcio a fin de explicary acordar el proceso a seguir. En otros casos, y sobretodo para proyectos sim-
ples, la negociacion puede ser llevada totalmente a distancia de inicio a fin. En el momento de la invitacién
a negociar, la Comisién identifica también a su encargado del proyecto (“Project Officer”), que sera nuestro
punto de contacto y representante de la Comision para el proyecto.

La negociacién puede ser un proceso mas complejo si la Comision ofrece una financiacion sustancialmente
inferior a la solicitada en la propuesta. Aunque menos frecuente en la actualidad que en anteriores Programas
Marco, es una situacion que puede llevar a replanteamientos importantes en el seno del Consorcio e incluso el
rechazo del mismo a realizar el proyecto. En un buen nimero de casos, puede intentarse llegar a algun tipo de
acuerdo con la Comision a fin de reducir las tareas no esenciales a modo de compensacién, pero en cualquier
caso la fase resulta mas complicada a nivel politico si se da esta circunstancia.

Otro caso clasico de complicacion resulta de cambios en el Consorcio durante la negociacién, por ejemplo
cuando algun socio decide abandonar el proyecto, o su rol cambia radicalmente. Puede verse forzado a ello
por no cumplir los requisitos legales o financieros de la Comisién, entre otras causas. Esas situaciones obligan
a replantear roles y responsabilidades, reajustar presupuestos, etc,, y todo ello en un periodo marcado por
las prisas a que el Consorcio es sometido para concluir la negociacion. Es, en cualquier caso, un proceso de
trabajo intenso, muy especialmente para el socio que actia como coordinador del proyecto.

La negociacion se culmina con éxito cuando el Consorcio es capaz de implementar todas las modificaciones
a la propuesta requeridas por la Comision, y aportar todos los datos legales y financieros de los socios que
permiten elaborar el contrato siguiendo las normas establecidas. El proceso de firma del contrato es el Ultimo
paso, que da lugar a la fase siguiente del ciclo de vida: la ejecucién del proyecto en si.

Es importante tener en cuenta que la fase de negociacion se suele realizar con gran presion temporal, pues la
Comision suele tener plazos ajustados para poder poner en marcha los proyectos para los que se ha compro-
metido presupuesto. La union de todos los factores mencionados hace que sea también importante en esta
fase (como pasaba con la elaboracion de la propuesta) poder disponer de personal administrativo de apoyo.

A todo ello hemos de afadir desde el 6° Programa Marco la necesidad de concluir un Acuerdo de Con-
sorcio entre los socios como requerimiento previo a la firma del contrato, en el caso de proyectos de gran
dimension. Esta tarea por si misma ya comporta una carga de trabajo importante en Consorcios de tamafno
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medio o grande, aungue no haya conflictividad; pero ademads, al ser un documento legal importante para el
funcionamiento futuro del proyecto (por ejemplo, en términos de érganos de gobierno interno, derechos de
propiedad industrial, etc.), su negociacion puede ser compleja, especialmente si en el Consorcio hay empresas
o instituciones grandes con departamentos legales atentos a cualquier matiz en el texto que pueda compro-
meter sus propias politicas habituales. El caracter “especial” del proyecto europeo puede, en ese sentido, com-
plicar mucho el consenso. Véase el Capitulo 4 de esta Guia para mas detalles sobre el Acuerdo de Consorcio.

<2.4> FASE 4: EJECUCION DEL PROVYECTO

Por ser la fase central en el ciclo de vida, dedicaremos el capitulo siguiente de esta Guia de forma integra a ver
con detenimiento distintos aspectos de gestidon que resultan claves para la ejecucion del proyecto.

Resulta obvio que la gestién de esta fase (como pasa con la de propuesta) depende de forma esencial de cada
proyecto concreto: de su forma y objetivos, del tamafo del Consorcio especifico y su composicion, incluso
del Project Officer de la Comisiéon encargado del seguimiento del proyecto, entre otros muchos factores. Sin
embargo, podemos describir algunas estrategias genéricas que son de aplicacion para muchas de las situa-
ciones habituales que se plantean a la hora de cumplir con el contrato que hemos firmado. Veamos pues a
continuacién algunas pistas practicas sobre como podemos afrontar esta fase.

Una de las primeras tareas que debe acometerse una vez el proyecto se inicia es asegurarse de que los
socios han entendido las condiciones del contrato, el funcionamiento de un proyecto europeo y el
plan de trabajo, y, después, recordarselo continuamente a lo largo del proyecto. Es tipico de los proyectos
europeos el ver el contrato (y sus anexos, y, por tanto, el plan de trabajo) como algo burocratico y que en todo
caso compromete sobretodo (por no decir Unicamente) al coordinador. Esto es falso, como hemos visto. Es
el Consorcio al completo el que tiene una responsabilidad y un compromiso de cara a la Comision. Aunque
es cierto que el que tiene mayor visibilidad es el Coordinador, es importante hacer entender a los socios que
deben conocer los papeles que han firmado y sus implicaciones, en su propio interés.

Otro error frecuente (sobretodo en proyectos de investigacion basica y en entornos académicos) es creer que
es Unicamente el investigador el que se compromete, cuando en realidad los socios del proyecto no son las
personas individuales, sino las instituciones que firman el contrato. Este error conceptual puede llevar a pro-
blemas posteriores que es mejor evitar.

La segunda gran tarea durante la fase de ejecucion del proyecto es implantar una dinamica de trabajo que
permita un progreso constante. Esta es una de las tareas mas dificiles de acometer y sobre la que no vamos a pre-
tender dar reglas universales aqui. Sin embargo, suele ser una buena estrategia por parte del coordinador el tratar
de dar ejemplo y explicitarlo. Asi mismo, el llamado “peer pressure” o presidon por comparacion suele también dar
buenos resultados. En ambos casos, se trata del mismo concepto: un socio tiende mas a trabajar cuando ve que
a su alrededor se trabaja. Es mas facil sequir una dindmica si ésta se percibe como establecida. Hay que tener
cuidado porque este fenémeno también funciona (incluso con mayor efectividad) en sentido negativo.

La tercera prioridad para el gestor del proyecto debe ser establecer una dinamica de comunicacion (in-
cluyendo una determinada politica de reuniones). Esto es esencial porque nuestro conocimiento del estado
del proyecto dependeré de forma crucial de la informacion que podamos obtener de los demds socios, y ello
dependeréd a su vez de las practicas de comunicacion establecidas. Aqui también suele funcionar la estrategia
de dar ejemplo y explicitarlo.
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El Coordinador debe asumir este rol como el auténtico lider del proyecto. Es por ello que dar
ejemplo, ademas de efectivo, deberfa de ser algo natural para él. Si el Coordinador tarda, por
ejemplo, una semana en contestar una duda sencilla de uno de los socios, le sera dificil después
requerir una respuesta urgente a dicho socio para el dia siguiente. Lo mismo pasa con el trabajo;
si el Coordinador trabaja mas que nadie y con un alto nivel de calidad, y ello es patente para los
demas, le serd mas facil recriminar a los socios su falta de actividad en alguna de las tareas, o
explicar por qué el nivel de calidad de algunos resultados es insuficiente.

Para crear una dindmica de comunicacion, debemos tener muy presente qué informacién debe comunicarse,
cudles son los destinatarios, qué formato debe utilizarse, y qué medios son los mds apropiados. La informacion
debe fluir a varios niveles: con la Comisién Europea, entre socios (incluyendo grupos de trabajo especificos),
con patrocinadores o subcontratistas externos, etc. En cada caso la dindmica de comunicacion podra ser dis-
tinta y deberemos asegurarnos de que se implante adecuadamente.

Alo largo de todo el proyecto, es importante analizar continuamente el consorcio, que ademas estara en per-
manente evolucién como cualquier otro equipo de trabajo. Si queremos coordinar los esfuerzos de los socios de
la forma mas eficiente posible, tendremos que prestar atencion y dirigir nuestra atenciéon como Coordinador a:

== Entender la jerarquia interna de cada socio.

== Entender las circunstancias de cada socio.

®s  Entender quiénes estan involucrados en cada tarea, y cuanto

®=  Fvitar los conflictos entre socios siempre que sea posible, y sino lo es, ejercitar un papel de mediador.
®s  Formalizary dar visibilidad a las decisiones, el plan de trabajo y los requerimientos de la CE.

®s  Evitar pérdidas por difusion’ (muchos socios involucrados en la misma tarea, de forma que todos
presupongan que algun otro haréd el trabajo) tanto como sea posible.

== Fyitar pérdidas pordispersion’ (un socio involucrado en muchas tareas inevitablemente centrard su
atencion en unas pocas que entienda como prioritarias, dejando el resto) tanto como sea posible.

Para todas estas tareas, es importante darse cuenta de que dispondremos de tres herramientas de partida
que nos pueden ser muy Utiles:

ss  F| “kick-off meeting”, o “reunion de salida” - la primera reunion del Consorcio durante el pe-
riodo de vigencia del contrato, que puede ser esencial para explicar el funcionamiento de un
proyecto europeo a los socios y empezar a establecer dindmicas y armonizar puntos de vista.

®s F| Acuerdo de Consorcio, que puede incluir procedimientos de gestion y especificar politicas
de comunicacién, por ejemplo.

®s f| “Project Handbook”, o “Manual del Proyecto’, documento no obligatorio pero que puede
introducirse en el plan de trabajo como primer deliverable del paguete de gestién, en el que
recogemos las reglas de juego del proyecto, derivadas del contrato o del Acuerdo de Consor-
cio, desde el punto de vista de la gestién, y que nos puede servir para hacerlas mas explicitas y
comprensibles (por ejemplo, respecto a la toma de decisiones).

Pero también dispondremos de herramientas suplementarias durante el proyecto para conseguir los ob-
jetivos mencionados:

®s | asreuniones de consorcio y sus actas, que evidencian y dejan por escrito los acuerdos alcan-
zados y sus implicaciones para el plan de trabajo.

(33])
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== | 0s pagos, Y los hitos administrativos relacionados con ellos, que nos pueden servir en algunos
Casos como acicate o mecanismo de control de algunos socios.

®s | as ‘reviews’ de la CE, puesto que suponen un mecanismo de control externo que podemos
utilizar para acelerar y/o intensificar el trabajo de los socios.

®s |3 propia Comision Europea, que nos puede ayudar a legitimar determinadas practicas de
gestion y a poner presion si ello fuese necesario.

En todo momento, resultara esencial tener un buen diagnéstico del estado del proyecto. Puede ser util
observar que, en muchos casos, los conflictos que aparecen durante el periodo de ejecucion de un proyecto
europeo suelen ser, por orden creciente de frecuencia:

®s  Técnicos, derivados de la naturaleza del trabajo a acometer.
®=  Derivados de los tramites administrativos y financieros impuestos por el contrato.

®=  Derivados del Consorcio (es decir, de la naturaleza distribuida del proyecto).

Es por ello que la creacion de un‘equipo’de trabajo con un objetivo comun es clave para la buena marcha del
proyecto. Para ello, la comunicacion es obviamente esencial.

Hemos visto asi de forma genérica algunos de los factores clave que debemos considerar para poder gestio-
nar la ejecucion del proyecto, fase especialmente importante pues es la que estd directamente regulada por
el contrato con la Comision Europea. En el Capitulo 3 extenderemos estos argumentos y hablaremos de otros
aspectos concretos de todo proyecto europeo sobre los que el gestor puede y debe actuar a fin de asegurar
una conclusion satisfactoria del proyecto.

<2.5> FASE 5: EXPLOTACION COMERCIAL

Esta es una fase que suele considerarse la mas alejada del proyecto en si, y por ello muchos discutirfan su in-
clusion dentro del ciclo de vida ampliado del proyecto europeo. Sin embargo, el tratamiento que a este tema
se le déy el trabajo previo que la Comision suele requerir al respecto durante las fases anteriores es determi-
nante no solo para la propia explotacién, sino para el éxito del proyecto en si. Es por ello que en esta guia se
dedica un capitulo completo (Capitulo 5) a discutir los aspectos relacionados con la explotacién de resultados
y sus implicaciones para la gestion del proyecto. Ello incluye los siguientes aspectos:

®s |3 estrategia de comunicacion del proyecto y sus resultados.
®s |3 elaboracion de un Plan de Uso y Diseminacion de Resultados.

®s |3 preparacion de la explotacion de los resultados post-proyecto, incluyendo en algunos casos
la configuracion de versiones tempranas de Planes de Negocio.
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| proyecto europeo posee caracteristicas distintivas y procesos propios, que lo distinguen del proyecto
“tipico”al que la teoria del Project Management, en su mayor parte, se refiere. Es importante observar que,
en particular, el proyecto europeo:

®s  Presenta gran variedad de stakeholders: CE, socios, subcontractors, etc.

== Fs un proyecto distribuido que requiere colaboracion “libre” entre organizaciones de distinto
perfil y tipologfa, con distintos objetivos, culturas, paises, etc.

== Tiene un presupuesto “fijado”. Es decir, ni se premia el ahorro en costes (como podria pasar en
el caso de un proyecto interno en una empresa), ni tampoco se puede extender la financiacion
(por ejemplo, para incrementar la calidad de los resultados, o por causa de imponderables).

®s Tiene una duracion contractual altamente inflexible. Es posible en algunos casos obtener pré-
rrogas (extensiones de contrato), pero éstas son limitadas.

®s  Se caracteriza porque la mayor parte de la planificacion se lleva a cabo en una fase muy tem-
pranay con presién temporal (elaboracion de la propuesta), siendo por tanto un planificacion
genérica, precipitada y propensa a errores en muchos casos.

®s  |mplica responsabilidad compartida entre los socios ante la Comisién, pero un rol prominen-
te y de méxima visibilidad para el Coordinador.

®= Tiene multiplicidad de normas “externas” (derivadas de un contrato "no negociable”), pero
una significativa ausencia de normas “internas” aplicables dentro del Consorcio, teniendo
éste libertad para establecerlas; por tanto, existe una gran variedad de “zonas grises"y de con-
flicto potencial.

®s  |mplica un compromiso fijado en un contrato, y por tanto puede llevar de facto a un escaso
incentivo para I+D exploratoria o de alto riesgo.

®s  Elevado ‘overhead’ administrativo derivado de los numerosos trdmites necesarios, especial-
mente para el Coordinador.

Todas estas caracteristicas, entre otras, condicionan el trabajo de gestiéon del proyecto. Podemos resumir estas
implicaciones e identificar cuatro grandes areas que acaparan las principales preocupaciones del gestor del
proyecto europeo a lo largo de la vida del mismo:

®s | anecesidad de gestionar un plan de trabajo distribuido.
®s | 3 necesidad de coordinar un consorcio internacional con variedad de perfiles.
®s |3 necesidad de gestionar los multiples tramites y requerimientos administrativos.

®s |3 necesidad de gestion financiera.

A continuacion, veremos cada una de estas dreas de gestion en detalle. Al final del capitulo, se presentan dos
secciones adicionales que exploran otros aspectos interesantes relacionados con el papel del gestor: uno
relativo a como implantar la funcién de gestion de proyectos en distintas tipologias de institucion, y el otro
describiendo el relativamente reciente requisito de desarrollar un plan de género en los proyectos europeos.
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<3.1> GESTION DE UN PLAN DE TRABAJO DISTRIBUIDO

Como hemos visto, el plan de trabajo (que recibe distintos nombres segun el tipo de proyecto: Implemen-
tation Plan, Joint Programme of Activities, etc.) se disefia en su mayor parte durante la fase de elaboracion de
la propuesta, con las limitaciones que ello conlleva. El plan de trabajo es sélo uno de los muchos aspectos a
considerar en ese tiempo. Es importante pues que nuestra atencion se centre en los aspectos esenciales para
definir el mismo con rigor y hacerlo lo mas claro y util posible.

En la mayoria de casos, para poder elaborar un plan de trabajo, debemos antes que nada:
®s |dentificar claramente los objetivos del proyecto: técnicos, econdmicos, sociales, politicos,. ..

== Distinguir entre objetivos primarios y secundarios, externos e internos (operativos que resultan
necesarios para el propio proyecto, o resultado de expectativas conocidas de uno o mas stake-
holders, pero que no presentamos “oficialmente” como objetivos).

®s  Deducir cudles son los deliverables (resultados concretos: informes, documentos, prototipos, etc.)
gue el proyecto deberfa entregar para asegurar y demostrar que los objetivos se han cumplido.

®=s  Definir los hitos o puntos cruciales del proyecto.

Sobre la base de los objetivos y deliverables, podemos configurar un plan de trabajo béasico al nivel de paque-
tes de trabajo (Work Packages, WP), cada uno con uno o mas deliverables-objetivos asociados.

Una vez que tenemos esta estructura basica, podemos definir las relaciones de precedencia/dependencia
entre WP, lo cual constituiria un borrador de diagrama de red o diagrama ‘PERT" Observe que hay distintos
tipos de relaciones entre dos tareas Ay B:

®s  [|: Final-Inicio: Debe de acabar la tarea A para poder empezar la B.
®s || |nicio-Inicio: Debe de empezar la tarea A para poder empezar la B.
== [F: Final-Final: Debe de acabar la tarea A para poder acabar la B.

®= |F: Inicio-Final: Debe de empezar la tarea A para poder acabar la B.

El tipo de relacion mas frecuente es Fl, y la mas inusual la IF.

Imaginemos un proyecto destinado a elaborar un software para ayudar a ingenieros a disefiar
productos complejos. Los objetivos podrian ser:

1. Investigar las necesidades de los usuarios al respecto.

2. Disenar el software.

w0

Desarrollar el software.
4. Probarlo en entornos reales de trabajo.
5. Difundir los resultados.

6. Preparar la futura explotacion comercial del software resultante.

A'lo que podriamos anadir el objetivo ‘interno’ de gestionar el proyecto para que se llegue a su
conclusion de forma satisfactoria.

(37)
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A continuacion, como minimo deberfamos definir un deliverable por objetivo:
D1 - Investigacion de las necesidades de los usuarios.
D2 - Especificaciones técnicas del software
D3 - Prototipo del software
D4 - Informe sobre las actividades de testing y validacion
D5 - Informe sobre las actividades de diseminacion de los resultados
D6 — Plan de explotacion de los resultados

D7 - Informe de gestion del proyecto

Y podriamos especificar los paquetes de trabajo, y las relaciones entre los mismos.

WP1 WP2 WP3 WP4
Necesidades Especificaciones Desarrollo Testing

de usuarios técnicas software y validacion
(D1) (D2) (D3) (D4)

WP5 WP6
Diseminacion Estudios de
(D5) explotacion
(De6)

WP7
Gestion del

proyecto
(D7)

Obsérvese que existen distintos tipos de relaciones entre WPs. Estas relaciones se basan en la
experiencia y el conocimiento técnico del &rea, y por tanto no hay reglas fijas. Decidimos, por
ejemplo, que hay una relacion FF entre testing y explotacion: hasta que no acaben las pruebas,
no puedo dar por concluidos los estudios de explotacion, pues no tengo todos los datos nece-
sarios para los mismos. De la misma forma, decidimos que hasta que no acabe la investigacion
de necesidades de usuario, no puedo empezar a difundir los resultados (relacion Fl).

El siguiente paso en la construccion del plan de trabajo (o, en terminologia de Project Management, “Work
Breakdown Structure”o WBS) podria ser dividir los WP en tareas o actividades necesarias para la consecucion
de sus objetivos. Para ello una vez mas debemos utilizar nuestra experiencia y conocimientos técnicos.

Como se puede deducir, es imposible realizar un buen plan de trabajo sin el concurso del personal investi-
gador. Si bien el Gestor de proyecto puede aportar conocimiento de lo que es un WBS, o un gréfico 'PERT,
o la secuencia mas légica a seguir para su construccion, sin expertise técnico nos faltaria el ingrediente mas
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importante para justificar la bondad del plan elaborado. Por tanto, la colaboracion entre investigadores,
personal técnico y gestores es esencial para la elaboracién de un plan de trabajo sélido.

El desglose de WPs en actividades nos obligara normalmente a revisar la propia lista de WPs y deliverables, y
las relaciones de dependencia establecidas.

Al desglosar el WP5 — Diseminacion, podemos darnos cuenta de que nos harfa falta antes que
nada tener un plan de comunicacién; este plan podria constituir un deliverable adicional que se
anadiria a la lista de deliverables inicial.

Obviamente, todo el plan depende del consorcio, pues estamos disefiando un plan de trabajo distribuido;
deberfamos pues ajustar los WP y actividades para permitir la asignacion de responsabilidades acorde con la
competencia y objetivos de cada uno de los socios, considerando también la explotacion futura. Podriamos asf
construir una matriz de asignacion de responsabilidades (RAM) que detalle la participacion de cada socio
en cada actividad.

En el siguiente paso, deberiamos estimar la duracion de las actividades. Para ello es Gtil primero deducir el
esfuerzo asociado a la misma en personas-mes. A partir de la cifra de esfuerzo de una tarea, y presuponien-
do el nimero de personas que se dedicaran a la misma en todo el consorcio, podemos estimar con cierta
fiabilidad la duracién probable de la tarea. Ello nos conduciria a poder elaborar el diagrama GANTT, que es
un grafico simple en el que los WPs o actividades se representan como barras horizontales a lo largo del eje
temporal, siendo la longitud de la barra representativa de la duraciéon de la tarea.

Si por ejemplo asociamos al WP2 un esfuerzo aproximado de 30 personas-mes (estimamos que
si una persona cualificada hiciese sola full-time esta tarea, le llevarfa 30 meses), y tenemos cinco
socios igualmente involucrados, podriamos considerar que tardaremos 6 meses en completar
dicha tarea, suponiendo que cada socio dedicard 1 persona full-time al WP2 de media. En el
diagrama GANTT, el WP2 se representaria como una barra horizontal con una longitud equiva-
lente a 6 meses. El punto de inicio de la barra (el momento temporal en el que se acomete el tra-
bajo) dependera de las dependencias con otras actividades, o de una decision del investigador
y gestor que lo justifigue en términos técnico-cientificos, de oportunidad, etc.

Fijese que el nivel de detalle requerido para el plan de trabajo en una propuesta no es excesivo; puede ser-
nos util, aunque soélo sea a nivel interno, desglosar el plan adn mas, a fin de entender la légica que justifica el
mismo. La falta de detalle, si bien puede verse como una limitacién para el gestor a la hora de realizar el sequi-
miento del proyecto una vez empiece, tiene también un aspecto positivo, y es que nos ofrece cierto margen
de maniobra y flexibilidad para reconducir el trabajo segun las circunstancias.

Otros aspectos importantes a tener en cuenta en relacion con el plan de trabajo son:

®s  Planificar la necesidad de recurrir a contratacién externa, con el méximo detalle posible. Gene-
ralmente afectard al calendario.

®s  Estudiar las implicaciones presupuestarias del esfuerzo asignado a cada tarea.
== Vigilar los posibles “roces” entre socios asignados a una misma actividad.

®s |ncluir si es posible cierto margen de error en las estimaciones, para prevenir contingencias.
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Durante la ejecucion del proyecto, el trabajo del gestor consiste basicamente en vigilar el cumplimiento del
plan, analizar desviaciones y actualizar el plan segun sea necesario. Es importante observar que a la hora de
coordinar los recursos para asegurar la ejecucion del plan, el ‘tandem’ investigador-gestor es, de nuevo, im-
prescindible.

Por otro lado, la coordinacion debe preferiblemente realizarse a varios niveles (actividad, WP, proyecto). Para
ello, deben establecerse figuras adecuadas de “gobierno” del proyecto en la propuesta y en el Acuerdo de
Consorcio, como por ejemplo Activity o Task Leaders, WP leaders, etc. Sin embargo, el coordinador debe en
general estar preparado para actuar a cualquier nivel, puesto que muchas veces es improbable que los socios
habiliten un gestor en sus instituciones para llevar a cabo esta coordinacion. Hemos de ser conscientes de la
necesidad de modular responsabilidades en funcién del desarrollo del trabajo. Para evitar conflictos, lo mejor
es explicitar que los roles de coordinacién de WP o actividad son provisionales y re-evaluables en funciéon de
los resultados.

Otro elemento importante es vigilar las dependencias entre tareas y WP, de forma que podamos prever el
impacto de una desviacion sobre todo el plan. Fijese que tanto los planes de mitigacion de riesgos (acciones
destinadas a reducir el impacto o la probabilidad de que un riesgo se produzca), como los planes de contin-
gencia (acciones que se realizan una vez el riesgo ha ocurrido, para reconducir la situacién) generan nuevas
entradas en el plan de trabajo.

Al tratarse de un proyecto distribuido, la comunicacion y la exposicion publica en un proyecto europeo suelen
ser fundamentales. Si en el Capitulo 2 vefamos que en general los proyectos tenian una evolucién tipica de
esfuerzo como la que sigue:

Esfuerzo

p Tiempo

en muchos proyectos europeos la evolucion del trabajo es mucho mas espasmaodica:

Esfuerzo

» Tiempo

RC RC Review

En este tipo de evolucion, los “picos” de trabajo suelen coincidir con las reuniones de Consorcio (RC) vy las
‘reviews'ante la CE, es decir, con aquellos momentos en los que los socios deben presentar publicamente los
resultados de su trabajo. Sin ser deseable, es a veces obvio que el proyecto sigue una dindmica de este tipo.
Si es éste nuestro caso, es importante asegurarse de que los momentos de intensidad van a compensar los
momentos de relajacion. Para ello, una buena periodicidad de reuniones de consorcio es indispensable. Asi
mismo, deberemos utilizar las ‘reviews como elemento acelerador e incentivador del cumplimiento del plan
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LA GESTION DEL PROYECTO EUROPEOD

en el proceso.

Es necesario ser consciente de algunas de las acciones que mas pueden ayudarnos a gestionar el plan de

trabajo y asegurar una dindmica favorable:

Es importante evitar pérdidas de productividad por difusién’y ‘dispersion’ tanto como sea posible. Las pér-
didas por ‘difusion’ son aquéllas que se producen por tener un nimero elevado de socios involucrado en
una actividad, mas o menos con el mismo esfuerzo previsto; en esa situacion, especialmente si se trata de una
actividad ‘blanda; o el esfuerzo asignado a cada socio es pequefio, muchos socios interpretardn que no hace
falta su concurso en la tarea, y en el Iimite ello puede llevarnos a que nadie haga el trabajo previsto en dicha
tarea. En cambio, las pérdidas por ‘dispersion’ se producen cuando un socio esta involucrado en muchas
tareas. En esta situacion, generalmente el socio de forma natural elegird dos o tres tareas prioritarias en que

Dé ejemplo trabajando mas y mejor que nadie: es una buena manera de ganar respeto vy legiti-
midad para pedir luego esfuerzo a los socios.

Reconozca y“premie”los esfuerzos de los socios de la misma forma que puede reprenderles por
su relajacion.

Haga visibles los procedimientos de gestién, especialmente el seguimiento del plan de trabajo:
“eduque”a los socios en Project Management.

Formalice y dé visibilidad a las decisiones, el plan de trabajo y los requerimientos de la CE.

Involucre a los socios en las discusiones. Busque la fluidez y transparencia en la informacion y en
el‘reporting’ de progreso.

Evite diluir los paquetes de trabajo o actividades que pueden considerarse “blandas” por parte
del personal més cientifico: gestién, calidad, riesgo, diseminacién, explotacion, etc. Todas ellas
son importantes para el éxito del proyecto.

centrar su atencién, desatendiendo el resto.

En cualquier caso, la gestion de un plan de trabajo distribuido dependeré de forma crucial de nuestra capacidad
para manejar el Consorcio y extraer la méxima productividad del mismo; de ello tratamos en la siguiente seccion.

<3.2> GESTION DEL CONSORCIO EN UN ENTORNO

Todo proyecto se inscribe en una o varias estructuras organizativas que lo determinan. Cada una de ellas

INTERNACIONAL

posee caracteristicas distintivas:

Sistema jerdrquico de la organizacion.
Métodos de comunicacién y reporting.
Sistema de administracion y gerencia.
Objetivos econdmicos, cientificos o politicos.
Cultura e idiosincrasia de la organizacion.

Nacionalidad.

(41)
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Un proyecto puede verse influenciado por cada una de estas caracteristicas de forma decisiva, aunque se
desarrolle en el seno de una sola institucién. Como hemos dicho repetidamente, el hecho de que el proyec-
to europeo sea distribuido multiplica el numero de entidades involucradas y por tanto la complejidad de
gestion, puesto que trataremos con distintas culturas, sistemas de comunicacion, jerarquifas, nacionalidades,
etc. simultdneamente.

Departamento N N

Un consorcio de un proyecto europeo debe tener unas caracteristicas evidentes, explicitadas en la propuesta:

Competencia de los socios de acuerdo al rol que se les asigna.

Capacidad para acometer el trabajo y asumir el modelo de financiacién europeo.
Equilibrio entre diversos tipos de organizacion.

Dimension europea.

Cumplimiento de los requerimientos legales.

Sin embargo, cualquier Consorcio tendrd también otras caracteristicas no tan explicitas, en mayor o menor

grado:

Compromiso con el proyecto.

Disponibilidad de recursos (humanos, materiales, etc.).
Interés real en el proyecto y en sus resultados.

Necesidad de financiacion.

Capacidad para colaborar y compartir con otras instituciones.

Conocimiento de las implicaciones de un proyecto europeo dentro de cada una de las orga-
nizaciones, a todos los niveles en que puede ser relevante.

Conocimiento de los otros socios.

Flexibilidad para someterse a reglas externas rigidas (como las impuestas por la CE) y para lle-
gar a consensos que pueden no estar totalmente en linea con las politicas propias habituales.

Capacidad de gestion.

A pesar de ser muy relevantes para el funcionamiento global del Consorcioy su productividad, muchas de estas
caracteristicas son desconocidas en el momento de firmar el contrato, y se revelan (0 no) paulatinamente. Por
ello, muchos de los riesgos que afectan a un proyecto tienen que ver con el consorcio, pero es muy complejo
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evaluarlos y establecer planes de mitigacion o contingencia. El incremento de autonomia que se viene obser-
vando desde el 6° PM en lo referente a cambios en el Consorcio puede solventar parte de estos problemas.

Fijese en que la capacidad (en términos de tamaro de la institucion, por ejemplo) para acometer un trabajo
puede no coincidir con el interés real en el proyecto, o con la disponibilidad real de recursos para acometerlo,
que depende del grado de ocupacion de los recursos existentes. Es importante pues saber diferenciar estos
factores y no conformarnos con una visiéon superficial de nuestros socios.

Es importante observar que, en la mayoria de casos, los recursos suelen comprometerse sélo después de
haberse aprobado el proyecto (generalmente en plena fase de ejecucion). Entre otras cosas, ello quiere decir
que la planificacién en la propuesta se hace, habitualmente, asumiendo recursos infinitos. Ello puede crear
disfunciones a la hora de realizar efectivamente el proyecto.

Es esencial, en cualquier caso:

®s  Conocer y analizar el consorcio durante las fases de propuesta y negociacién: estudiar las
reacciones, el tiempo de respuesta, la transparencia, etc.

®s  FEstablecer procesos de comunicacion efectivos durante la ejecucion del proyecto que nos
permitan ir completando el perfil real de cada socio y actuar en consecuencia.

Desde el punto de vista del Coordinador, el principal problema que se plantea en un proyecto europeo es la
contradiccidn entre una importante responsabilidad (como lider visible del proyecto) y la falta de autoridad
sobre los socios (puesto que contractualmente no hay jerarquias).

RESPONSABILIDAD <-> AUTORIDAD
(++) (-)

Departamento

Coordinador

’

\
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Este es un conflicto conocido en la mayoria de tipologias de proyectos, puesto que el Gestor de Proyecto mu-
chas veces no posee autoridad jerarquica sobre los componentes del equipo de proyecto, aun perteneciendo
todos a la misma institucion. En el caso de los proyectos europeos, la situacion se agudiza porque el equipo
de proyecto se distribuye entre varias organizaciones sin relacion jerarquica, y alejadas geograficamente. Ello
impide que el Gestor pueda supervisar directamente el trabajo, y obliga a que la importancia de la comuni-
cacion se multiplique.

Las soluciones clasicas para resolver este conflicto pasan por obtener respeto de los socios y reafirmar asf
una cierta autoridad de facto sobre los socios. Para ello podemos:

1. Utilizar el llamado “Expert Power”, es decir, los conocimientos del coordinador, sea en el dmbi-
to cientifico, a nivel de Gestidn de Proyectos, etc.

2. Utilizar el llamado “Referent Power”, es decir, el liderazgo, usando por ejemplo su rol de vincu-
lo privilegiado con la CE, la capacidad para resolver problemas entre socios, etc.

3. Utilizar la habilidad innata que posea el Gestor para influir y persuadir.

A fin de reforzar estos ‘poderes; es recomendable:
®s  Conocer mejor que nadie los requerimientos de la CE y el contrato.
®s  Aprovechar el vinculo privilegiado que tenemos como Coordinador con el Project Officer.
®s  Ayudar a los socios en momentos particularmente dificiles.
®s  Hacer visible nuestro control sobre el proyecto.
®s  Distribuir liderazgos de confianza entre socios afines.
®s  Dar ejemplo en el trabajo cientifico y establecer procedimientos de calidad.

®s  Ser consciente de los equilibrios de poder pero mantener la objetividad a la hora de resolver
conflictos.

El Consorcio, como cualquier equipo humano, evolucionaré a lo largo del proyecto. En general, se suelen
identificar cinco etapas en la evolucién de cualquier equipo de trabajo:

1. Forming: se recaba informacion sobre el proyecto, el consorcio, el rol que se espera de uno, el
presupuesto, etc.

2. Storming: reaccion a la anterior; fase de confrontacién: los conflictos deben resolverse para que
el equipo pueda avanzar.

3. Norming: reconciliacién con el proyecto; acomodacioén al rol, al proyecto, al coordinador,... El
conocimiento mutuo se refuerza, la atencion se focaliza mas en el trabajo, se desarrollan normas
implicitas de comportamiento.

4. Performing: el trabajo se normaliza, se toman decisiones con relativa facilidad, se entienden las
responsabilidades,...

5. Mourning: los equipos se disgregan, se pierde atencién a favor de nuevos proyectos,..

La caracteristica particular de los proyectos europeos es que la fase de “Forming”se suele alargar mucho, pues-
to que engloba la preparacion de la propuesta, la evaluacion y la negociacion del contrato. Gran parte de esta
ultima, asi como las primeras fases del proyecto en si suelen incluir la etapa de “Storming”y por ello son las
mas criticas; hemos de estar muy atentos a solventar los potenciales conflictos antes de que el Consorcio se
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estanque y el equipo de trabajo quede socavado definitivamente. Para el buen funcionamiento del proyecto,
resulta esencial que se produzca la evolucién del Consorcio, al menos hasta la fase de “Norming”. Cada socio
sin embargo, evolucionar a un ritmo distinto.

puede,

Preparacion Evaluacion Negociacién Explotacion
Proyecto .
propuesta propuesta contrato comercial
FORMING
STORMING
NORMING
PERFORMING
MOURNING

En cualquier caso, y a fin de gestionar el consorcio de forma éptima, es importante:

Especificar bien los procedimientos de evolucion del Consorcio en el Consortium Agreement.
La elaboracién de un “Project Handbook”, o manual de proyecto, suele ser de gran ayuda. Inclu-
yalo oficialmente como deliverable o como anexo al CA o al primer informe de progreso.

Establecer una jerarquia funcional en el Consorcio, a través de la secciéon dedicada a “Manage-
ment”en la propuesta.

Regular las relaciones entre socios, aungue las decisiones drasticas sélo se utilicen como recurso final.

Aprovechar las reuniones para conocer a los socios personalmente y complementar la informa-
Cion recabada sobre los mismos, puesto que la distancia geografica limita mucho las posibilida-

"

des de "team building’, “collective intelligence’, etc.

Obsérvese, por Ultimo, que aungue los riesgos asociados al consorcio se cuentan entre los mas importantes y
que més pueden afectar al proyecto, sélo pueden gestionarse normalmente “en privado” por parte del Coor-
dinador, pues hacerlos explicitos conduciria a problemas politicos. Ello no obsta para que estemos perma-
nentemente atentos a la evolucion de cada socio, cambios en el personal involucrado, etc,, a fin de tener una
imagen lo mas completa y fidedigna del Consorcio y podamos actuar a tiempo si ello fuese necesario.

<3.3> GESTION ADMINISTRATIVA

A pesar de ser uno de los aspectos mas denostados de los proyectos europeos, principalmente por su caracter
mas burocratico, la gestion administrativa no es muy compleja en si y se basa esencialmente en seguir los
procedimientos propios de la CE. Ello no impide que conlleve procesos extremadamente tediosos e im-
plique un esfuerzo muy significativo, que se multiplica a medida que aumenta el tamafio del Consorcio.

(45]
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El Contrato con la CE y los demds documentos oficiales (convocatoria, gufa del solicitante, etc.) fijan la mayorfa
de procedimientos administrativos, por lo que estas tareas solo requieren, en general, ser sistematico y cono-
cer bien las normas.

Como procedimientos puramente administrativos, encontramos:
®s |3 cumplimentacion de la parte A de la propuesta (formularios, etc.).

®= | os formularios de negociacién del acuerdo de subvencion (GPFs), y la recoleccion de docu-
mentos legales y financieros de los socios.

== | 3firma del contrato.
== | 3 tramitacion de modificaciones de contrato (‘contract amendments”).

®s  Nuevos procedimientos derivados del 7° PM, cuya naturaleza es alin pronto para precisar.

Observe que varias de las tareas administrativas mas importantes se producen en momentos de maxima
presion temporal (preparacion de la propuesta, negociacion del contrato), y ello contribuye a la impresion
de que son procesos exageradamente gravosos, especialmente en consorcios grandes.

Un caso aparte son los informes de progreso, a través de los cuales reportamos periédicamente el trabajo reali-
zado a la Comision. Estos documentos son en realidad esencialmente técnicos y contienen informacion sobre:

®s  Actividades realizadas.
®s  Esfuerzo empleado (expresado en personas-mes, o personas-dia, etc.).

®s  Otros datos de interés: riesgos, problemas, remedios, datos sobre el uso de la propiedad intelectual, etc.

Los informes de progreso son muy importantes para la CE y por tanto no pueden ser relegados a meros trami-
tes administrativos. El Gestor juega, en cualquier caso, un papel muy importante en su elaboracion, principal-
mente por la importante relacién que existe entre el esfuerzo reportado y la gestion financiera del proyecto
(véase la siguiente seccién).

Es posible que, a través del Acuerdo de Consorcio, queramos complementar estos procedimientos adminis-
trativos con otros propios durante el proyecto.

El coordinador centraliza la mayorfa de procedimientos administrativos, asi como las comunicaciones con la
Comisién en lo referente a documentos administrativos.

[ COORDINADOR }

Socio Socio 1 old[o) Socio
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Para poder realizar correctamente la gestién administrativa:

== Fsimportante tener presentes todos los requerimientos administrativos, explicitos e implici-
tos. Lea y entienda el contrato y sus anexos. Intente que los socios hagan lo mismo.

®s  [ncaso de duda sobre algun trémite, es aconsejable ir sobre seguro y preguntarle a la Comision
qué espera recibir.

®=  Fjje los formatos y plantillas en el Project Handbook, si es posible.

®s  Desarrolle mecanismos propios para recabar la informacion si los formatos de la CE son dema-
siado complejos: facilitarle la vida a los socios es facilitarsela a usted mismo.

®=  Fvidencie los requerimientos administrativos con antelacidn. Aproveche las reuniones para
ello. Si los socios no contribuyen, intente tener la informacion por otras vias.

®s |3 carga de trabajo administrativo es alta; asimalo o consiga ayuda. Preferiblemente lo sequn-
do, que resulta esencial en las fases de propuesta y negociacion.

<3.4+> GESTION FINANCIERR

Los informes de progreso (generalmente, requeridos cada 6 o 12 meses, aunque pueden estar complemen-
tados por informes intermedios) suelen corresponderse con las justificaciones econdmicas. La variable “tra-
bajo”, que reportamos en los informes de progreso, debe corresponderse asi con las variable “justificacion”
que reflejamos en los llamados informes de costes. La variable “justificacién” depende del presupuesto que
tengamos, del dinero que hayamos recibido de la Comision (“pagos”) y de como gastemos el dinero (variable
“gasto”). La clave de una buena gestién financiera es coordinar la evolucion de todas estas variables de forma
optima a fin de que el proyecto se desarrolle adecuadamente.

La CE paga en general un adelanto sustancial de la financiacion (“funding”) al Consorcio. El Coordinador centra-
liza los pagos y los distribuye a los socios, segun lo especificado en el Contrato y el Acuerdo de Consorcio).

[ COORDINADOR }

ol o) Socio Socio Socio

A partir de ese momento, es importante que cada socio gestione los costes de forma que el cash-flow no
interfiera en el trabajo del proyecto. La justificacién periddica de costes sirve para generar nuevos pagos por

(4?)
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parte de la CE. Para ello, debemos asegurar un flujo de gasto que nos permita justificar adecuadamente lle-
gado el momento.

Las justificaciones de costes son realizadas por cada socio individualmente, y recopiladas por el Coordi-
nador para su envio a la Comision. La CE impone unas normas determinadas acerca de qué gastos son
justificables, y cudles no, aunque la tendencia desde el 6° PM es, hasta cierto punto, y en algunos campos
(como por ejemplo la amortizacion de inventariable), “respetar” las propias practicas contables de cada
institucion.

[ COORDINADOR }

En consorcios de tamafio medio a grande, la carga de trabajo derivada de coordinar los procedimientos
financieros puede ser muy importante para el Coordinador. Por ello, es importante educar a los socios en
la forma correcta de cumplir con los requerimientos financieros; los errores pueden generar problemas y
afectar al mismo plan de trabajo. Siguiendo la tendencia aparecida en el 6° PM, el 7° PM permite generar
una mayor flexibilidad de gasto al eliminar practicamente las categorias de coste, pero ello también puede
obligar a una mayor atencién y seguimiento por parte del Coordinador.

Una de las particularidades mas interesantes de los proyectos europeos reside en que la contribucién
de la CE se basa en el concepto de costes compartidos. Por ello, la filosofia general presupone que los
socios contribuyen a cubrir parte del coste total del proyecto, y que la CE reembolsa parte de los costes
elegibles.

Durante varios Programas Marco, han existido tres modalidades bésicas de contribucion, que describi-
mos aqui a modo de referencia:

== (ostes totales (Full Costs o FC): contribucién de la CE hasta el 50% de los costes reales en
que se incurre por causa del proyecto. Ello incluye personal de plantilla. Los costes indirectos
(‘overhead”) son los reales (y por tanto se les presupone resultado de un calculo detallado
elaborado por parte de la institucion).

=8 (ostes totales Flat rate (Full Costs Flat-rate o FCF): contribucion hasta el 50% de los costes
reales en que se incurre por causa del proyecto. Incluye personal de plantilla, costes indirec-
tos calculados como porcentaje fijo sobre el resto de los costes (hasta un 20% sobre el resto
de costes excluida la subcontratacion).
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®s  (Costes marginales (Additional Costs o AC): contribucién hasta el 100% de los costes adicio-
nales incurridos por causa del proyecto. Ello implica que sélo personal temporal contratado
para el proyecto esjustificable, y no el personal de plantilla. Los costes indirectos son de hasta
el 20% del resto de costes, excluida la subcontratacion.

En el 7° Programa Marco, se cambia a una filosofia generalizada de Costes Totales. Ello hace que los
costes de personal de plantilla sean siempre justificables. Sin embargo, se diferencian dos tipos de contri-
bucion general y de cdlculo de los “overheads’, en funciéon del tipo de institucion:

== |nstituciones de educacién secundaria y superior, publicas sin dnimo de lucro, organizacio-
nes de investigacion y pequefas y medianas empresas: contribuciéon de hasta el 75% de los
costes reales en que se incurre por causa del proyecto. Costes indirectos: se puede aplicar un
flat-rate del 60% sobre resto de costes, excluida subcontratacion’s.

== Resto de entidades: contribucion de hasta el 50% de los costes reales incurridos por causa del
proyecto. Costes indirectos: los reales segun pueda justificar la institucion, o, alternativamen-
te, un flat-rate del 20% sobre el resto de costes, excluida subcontratacion.

Cada socio debe utilizar uno de estos esquemas, puesto que dependen del tipo de institucidon y del
sistema de contabilidad que cada uno posea. Ello implica también que una instituciéon debe mantener
su modalidad de contribucién a lo largo del Programa Marco.

Sin embargo, el porcentaje de contribucion de la CE depende también del tipo de actividad, incluso den-
tro de un mismo proyecto. En general, por ejemplo, las actividades de gestién, asi como las de formacion,
difusion, etc. se financian al 100%, pero las llamadas de‘demostracion’ (mas proximas al mercado, por ejem-
plo prueba de prototipos en fase de pre-explotacion) se financian sélo al 50%. Los gastos de investigacion
y desarrollo en si suelen financiarse segun la modalidad de retribuciéon aplicable de cada socio. En el 70 PM,
la actividad de coordinacion cientifica se considera actividad de 1+D.

Por Ultimo, puede haber distintas reglas aplicables para tipos especificos de acciones: por ejemplo, para las
acciones de coordinacion y apoyo (Coordination and Support Actions), el overhead maximo admisible es
del 7%. El 7° Programa Marco prevé asimismo otros tipos de contribucion para acciones especificas, como
por ejemplo el monto fijo (“lump sum”). Es esencial por lo tanto leer la documentacién de cada convoca-
toria e identificar qué modalidad de contribucién aplica al tipo de accidn para el que pensamos presentar
una propuesta.

Como vemos, todo ello nos configura un esquema complejo a nivel financiero, y de ahi la necesidad de
gestionarlo.

La coordinacion de presupuesto, gasto, justificacion y pagos es la pieza clave para la gestion financie-
ra. La justificacion de personal debe coordinarse con el esfuerzo declarado en los informes de progreso.
Debemos considerar también los recursos propios y otras fuentes de financiacion (que afectan positiva-
mente al cash-flow, como por ejemplo subvenciones complementarias nacionales), asi como los gastos no
justificables (tipicamente, el IVA, por ejemplo), que afectan negativamente a nuestra situacion financiera.
Gréaficamente, podemos representar las relaciones entre variables de la siguiente manera:

7. Para convocatorias que cierren después del 31-12-2009, el porcentaje aceptable se reducird a un porcentaje menor, aunque no sera inferior al 40%.

8. Observe que la combinacion de un 75% de contribucion y una 60% de overheads arroja un balance neutro para las instituciones que venian utilizando
la modalidad AC (d1,6%0,75=d1,2), en ausencia de subcontratacién y personal de plantilla.
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(so)

Receipts, recursos propios, ... -~ Gastos no justificables, ...

Horas staff, ...

MES PAGOS CE GASTO JUSTIFICACION PRESUPUESTO

Lea el grafico de izquierda a derecha: observe que el dinero que se recibe de la CE en concepto de financiacion
(1), suele tener de entrada una merma derivada de los gastos indirectos u overheads que la propia institucion
retiene. A nuestro favor (2), tenemos no obstante otros fondos de que podamos disponer, 0 ingresos gene-
rados por el propio proyecto (los llamados “receipts”). Con todo ello, debemos procurar gastar (3) de la mejor
forma posible para poder realizar el proyecto adecuadamente y asegurarnos un flujo regular de fondos. Hay
que tener en cuenta que no todos los gastos son justificables, puesto que la CE define qué costes considera
aceptables (bdsicamente, aquellos que son reales y necesarios para el proyecto). La justificacion (4) se nutrira
de los costes que hayamos realizado y sean justificables, mas las horas de personal de plantilla dedicadas al
proyecto (que en general nos representan un flujo de caja saliente para el grupo, unidad o laboratorio de
investigacion en el que se desarrolla el proyecto). Tenga en cuenta que en el contrato habra un presupuesto
por periodos (5); la justificacion deberia seguir sin muchas desviaciones el presupuesto, o la CE pedira expli-
caciones al respecto. Desde el 6° PM, en los casos de proyectos con “rolling work plan’, podemos actualizar
el presupuesto anualmente, lo cual nos puede permitir ajustarlo si prevemos desviaciones al alza o a la baja
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en los periodos siguientes. El éxito en la justificacion, es decir, que la CE acepte todos los costes reportados,
significard una nueva inyeccion de fondos (6), con lo que el ciclo se reinicia.

Como vemos, los puntos cruciales de esta estrategia son:
11 Una politica de gasto adecuada que permita justificar sin mermas.

2] No cometer errores formales en la justificacion que reduzcan el flujo de pagos y generen
potenciales circulos viciosos.

No debe perderse de vista que el objetivo Ultimo es poder desarrollar el proyecto sin trabas; es decir, que no
existan problemas a nivel financiero que socaven el esfuerzo técnico y cientifico.

Observe que en el 7° PM las horas dedicadas por el personal de plantilla al proyecto son justificables como
gastos del mismo. Es importante que exista para ello un registro de horas (time-sheets) que demuestre dicha
dedicacion. También es importante remarcar que, desde el 6° PM, la CE requiere certificados de auditoria por
parte de los socios cuando la cantidad justificada es significativa, de forma que un tercero certifique antes de
su remision a la CE que los costes consignados en la justificacién cumplen con los requerimientos del contrato
(es decir, son efectivamente reales, necesarios para el proyecto, estdn documentados, etc.).

Para poder coordinar las distintas variables, resulta esencial estimar el cash-flow durante el proyecto para
poder prever las necesidades de crédito, especialmente en el marco de algunas instituciones. Para ello, sim-
plemente hemos de estimar el flujo de entrada (dinero que vamos a recibir) y el de salida (dinero que hemos
de gastar para poder justificar el presupuesto). Es recomendable desarrollar herramientas que, sin necesidad
de ser técnicamente complejas (las hojas de célculo son, en general, suficientes), estén adaptadas a nuestras
necesidades y nos ofrezcan en todo momento una vision fidedigna de la situacion financiera y nos permitan
simular las relaciones entre variables.

Es importante también observar que los trade-offs que implican coste sélo pueden resolverse entre socios,
puesto que el presupuesto global estd fijado por contrato.

<3.5> ESTRUCTURRA Y ORGANIZACION

En esta seccién intentaremos proporcionar pistas sobre cémo implantar la funcién de gestién de proyectos en
el seno de una institucion. La teorfa del Project Management ya ofrece diversos modelos organizativos en |os
que se inscribe la funcion de gestion de proyectos, y cémo cada uno afecta de forma decisiva al papel del ges-
tory su autoridad para poder desarrollar los proyectos. Asf, se suele distinguir entre los siguientes modelos:

®s  Funcional / Matriz débil: aquellas organizaciones en los que la figura del gestor de proyectos
no existe, y por tanto dicha funcién es realizada por personal cientifico o técnico como tarea
afadida.

®s  Matriz equilibrada: organizaciones en las que existe la figura del gestor de proyectos, pero aisla-
da en uno o pocos departamentos (normalmente aquellos con mayor nimero de proyectos o
dotados de mayor complejidad).

== Matriz fuerte: organizaciones en las que existe un departamento funcional de gestién de pro-
yectos, compuesto por gestores de proyectos.

®s  “Proyectizadas”: organizaciones que funcionan completamente en base a proyectos, y por tanto
los gestores de proyectos son jefes funcionales.

(51)



GUIR PRACTICA DE GESTION DE PROYECTOS EUROPEOS

A medida que se transita por los modelos, el gestor de proyectos va cobrando mayor protagonismo y tiene
mayor autoridad. Ello suele coincidir con organizaciones en las que un mayor porcentaje de la plantilla depen-
de o estd asignado full-time a proyectos.

Obsérvese que, si consideramos un Consorcio de proyecto europeo como entidad organizativa, su modelo
responderia en el mejor de los casos al modelo de matriz equilibrada, estando dotado el gestor por tanto de
una autoridad tipicamente moderada. Ello explica muchos de los conflictos que hemos descrito en capitulos
anteriores.

Aunqgue serfa interesante disponer siempre de capacidad de Project Management en toda organizacion in-
volucrada en proyectos, la necesidad de gestion profesional suele aparecer cuando se ha de realizar el papel
de coordinador en uno o mas proyectos. La motivacion para ello no deberfa ser el exceso de papeleo o las
dificultades burocraticas, sino la complejidad inherente que conlleva gestionar un proyecto europeo.

En general, podemos describir tres niveles operativos en cada proyecto que permiten ejecutarlo adecuada-
mente, cada uno de los cuales requiere habilidades distintas:

A] Direccion cientifica
Bl Gestion del proyecto (Project Management, PM)
C] Soporte administrativo
En el gréfico siguiente vemos una representacion visual de como los tres niveles operan en relacién a los pro-

yectos. Observe que el grosor de la flechas a la izquierda representa la intensidad de relacién con entidades
externas al propio equipo de proyecto.

INSTITUCION ( NIVEL A - SOPORTE ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO )

( NIVEL B - PROJECT MANAGEMENT )

EC B BN BN B BN B .

PARTNERS
1 ="

PROYECTOS
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Nivel A: Direccién cientifica. Relacion directa con los otros socios y, en menor medida, con la entidad
financiadora o cliente. Coordinacion del trabajo cientifico / técnico, disefio de estrategias, definicion de
objetivos, etc. Especifico por proyecto.

Nivel B: Gestidn de proyecto. Planificacién, control de ejecucion, cierre. Seguimiento del plan de tra-
bajo y de cumplimiento de hitos, calidad, coste, tiempo. Relacién directa con la entidad financiadora o
cliente, y también importante con los socios e investigadores. Especifico por proyecto.

Nivel C: Soporte administrativo y financiero. Encargado de los trdmites administrativos y financieros.
Puede ser horizontal y dar servicio a un numero relativamente elevado de proyectos porque es relati-
vamente mas uniforme, y permite economias de escala con mayor facilidad. Es muy Util como vinculo
y “facilitador” de relacién directa con otros servicios de la institucion (especialmente administracion /
gerencia).

Asi como podemos asumir que el nivel A estd adecuadamente cubierto en cualquier institucién que
gjecuta 1+D, el nivel C suele implantarse de forma natural cuando se llega a una determinada masa
critica de proyectos que evidencia la necesidad de tener apoyo administrativo y financiero especifico.
Estos servicios suelen depender de los departamentos de administracion o gerencia (en el caso de
empresas) o de las oficinas de transferencia de resultados de investigacion (en el caso de instituciones
académicas).

En lo relativo al nivel B, la cuestion es mas controvertida, en parte por la falta de tradicién que el Project
Management tiene como disciplina en nuestro pafs. Sin embargo, ello no obsta para que la necesidad
de disponer de capacidad de gestion de proyectos a nivel profesional sea cada vez mas acuciante,
sobretodo a raiz del 6° PMy de los nuevos tipos de proyecto (IP, NoE) con mayor dimension y comple-
jidad, y que estan llamados a seguir siendo una parte importante dentro del 7° PM.

En general, podemos distinguir cuatro modelos basicos existentes para dar cobertura al nivel B:

== Investigador-gestor

Modelo aun muy comun, pero altamente ineficiente, en el que el propio investigador hace
también las funciones de gestor del proyecto. Se corresponde con el modelo tedrico “funcional”
o de“matriz débil’ y suele estar asociado a la falta de conocimiento de la necesidad o existencia
de una funcién de gestion de proyectos. Puede generar disfunciones y conflictos debido a la
dualidad de roles que el investigador debe jugar. En particular, el elevado “overhead”de gestién
en proyectos medianos y grandes puede distorsionar gravemente el trabajo cientffico-técni-
co. La misma persona lidia con el cliente, socios y muchas veces con la propia institucion en
ausencia de servicios administrativos especificos. Ello habitualmente genera disfunciones en
el proyecto, sobretodo por lo que respecta a los aspectos legales y financieros. En casos muy
complejos, puede evolucionar hacia el modelo de subcontratacién.

®s  Gestion subcontratada
Modelo en el que la gestion del proyecto se subcontrata a una empresa especializada. Es un
modelo de eficiencia superior porque implica a profesionales de Project Management. Sin em-
bargo, es generalmente muy caro y por tanto es importante ser consciente de qué servicios
son exactamente los que se contratan — ello puede resultar complicado si no se tiene ningun
conocimiento de gestion de proyectos. Existe también un riesgo de gestion subdptima por falta
de imbricacién del gestor en el trabajo cientifico diario, sobretodo si el servicio se ofrece a dis-
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tancia. Ello conduce a que en algunos casos, el servicio se limite a solventar los trémites con la
CE, y por tanto se reduzca a la gestion administrativa y/o financiera. Es un modelo que aparece
a menudo en la fase de propuesta.

®s  Gestion especifica en la unidad o departamento

Modelo que asociamos al de “matriz equilibrada’, se basa en la contratacion de uno o mas ges-
tores de proyecto en la unidad o departamento de la empresa en que se ejecuta el proyecto. Es
de eficiencia superior al 1) porque de nuevo implica a profesionales de PM, en este caso ademas
trabajando diariamente con el equipo de coordinacion cientifica. A pesar de que implica una
inversion, el beneficio a medioy largo plazo suele superar con mucho los costes. Permite ademas
que el conocimiento sobre proyectos anteriores se acumule y beneficie la preparacion y gestion
de futuros proyectos. No obstante, generalmente las posibilidades de crecimiento del equipo de
PM son limitadas por el tamafo de la unidad, y puede crearse una alta dependencia de personas
especificas. Asi mismo, la institucion en su conjunto puede no beneficiarse de esta solucion,
puesto que la capacidad de gestion se circunscribe a la unidad o departamento en cuestion.

®s  Servicio de gestion centralizado
Posiblemente, el modelo mas eficiente para la institucion a nivel global, se basa en la creacion

de un servicio de gestion centralizado dotado de gestores de proyecto que puedan asignarse a
los distintos proyectos segun sea necesario. Podemos asociar este modelo al de “matriz fuerte”
descrito por la teoria del PM, y por tanto mejora las relaciones de autoridad para el gestor de
proyecto. Permite el aprendizaje de proyectos anteriores y las sinergias pero con mas garantias
de retener el conocimiento en la institucidon porque aminora la dependencia de personas espe-
cificas. Las posibilidades de crecimiento y mejora del equipo de PM son mayores por economias
de escala. No obstante, sélo tiene sentido en instituciones grandes que justifiquen la existencia
del servicio y garanticen un flujo constante de proyectos. Por otro lado, una estructura cen-
tralizada puede acusar una menor cercania al equipo investigador (y por tanto pérdida de efi-
ciencia), aunque ello puede compensarse tedricamente con un funcionamiento tipo “‘consultor
in-house” que asigne y ubique a los gestores en los distintos departamentos donde se lleven a
cabo los proyectos.

Obviamente, es cada institucion la que debe decidir, en funcion del volumen de proyectos, su estrategia de
futuro y sus necesidades, qué modelo es el més adecuado. En general, se suele observar una evolucion del
modelo 1 al 2 o al 3. En algunos casos, se ha empezado a establecer un modelo del tipo 4, buscando la mayor
eficiencia posible y la extension de los beneficios del buen PM a toda la institucién. En todos los casos, es im-
portante disponer de soporte administrativo especifico en la propia institucion (nivel C).

<3.6> EL PLAN DE GENERO

Desde el 6PM se introdujo la obligaciéon de incluir planes de igualdad de género en las propuestas de deter-
minados proyectos. Asf, en las propuestas de proyecto se agrega un nuevo apartado, donde el consorcio debe
explicar como va a tratar el tema de la igualdad de género a lo largo del proyecto y debe plantear sus planes
para conseguir unos objetivos establecidos. La elaboracion y seguimiento del plan de género es una respon-
sabilidad que habitualmente recae sobre el equipo de gestidn, por tratarse que una cuestién no puramente
cientifica. Hay organizaciones que disponen de especialistas en cuestiones de género, pero esta figura no
suele existir en nuestro entorno inmediato.
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A modo de breve introduccion al tratamiento de la cuestion del género a nivel europeo, la igualdad de género
se introdujo en el Tratado de Amsterdam, que decia en su articulo 2 que la Union Europea tiene la mision de
promover la igualdad entre hombres y mujeres. En el aflo 2000 este objetivo se concreta con el establecimien-
to de la European Research Area, que plantea promover el rol de la mujer en el dmbito de la investigacion.
Posteriormente, en el aflo 20071, se crea la Women & Science Unit dentro de Science & Society y, finalmente, el
6PM introduce la obligacién de incluir planes de género para los tipos de proyecto més ambiciosos (Proyectos
Integrados y Redes de Excelencia).

En el 7PM, la consideracion de los aspectos de género se sigue pidiendo en el caso de proyectos en colabora-
cion, pero se especifica en algunas convocatorias que esta seccion de la propuesta no serd evaluada, aunque
sf se discutird durante la negociacién en caso de resultar la propuesta exitosa.

Lo que la Comision espera de esta seccion de la propuesta es que el consorcio indique las acciones que se
implementaradn durante el proyecto para promover la igualdad de género en el marco del proyecto o del drea
de investigacién en que nos ubicamos.

PISTA PRACTICA
{Como abordar la redaccion de un plan de género?

Una de las primeras dificultades que encontramos en el momento de disefiar un plan de igual-
dad de género para un proyecto europeo es la falta de especialistas en este tema en la mayoria
de organizaciones. En definitiva, en muchos casos falta el conocimiento necesario para realiza
esta tarea y por ello resulta Util disponer de algunas pistas orientativas.

Una estrategia sencilla a seguir suele basarse en los siguientes pasos:
11 Diagnostico de la situacion actual en el Consorcio respecto a la participacion de mujeres.

2] Acciones practicas basadas en el diagnostico, que tienen como objetivo aumentar el nime-
ro de mujeres participantes.

3] Tratamiento de la dimension de género en el contenido de la investigacion.
En el plan de género se debe aportar informacion detallada sobre las acciones que se prevé llevar
a cabo -y como se medirdn, para conseguir asegurar igualdad de oportunidades en todos los

procesos de seleccion; promover la participacion de la mujer en todas la actividades del proyec-
to (cientificas y de gestion) e integrar aspectos de género en el contenido de la investigacion.
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U n proyecto europeo se basa esencialmente en un contrato firmado por los participantes en el proyecto
por un lado y por la Comisiéon Europea por el otro, denominado Grant Agreement. Muchos y variados son
los aspectos legales que se derivan de la firma de dicho contrato.

Podria resultar excesivamente complejo detallar aquitodas las implicaciones legales derivadas de los proyectos
europeos, por ello hemos seleccionado solamente algunos de los aspectos que nos parecen especialmente
relevantes, por suimportancia y por el gran nimero de dudas que generan entre los participantes o socios en
este tipo de proyectos. Analizaremos, asi, los aspectos de relacionados con el régimen basico de derechos de
propiedad -algo tan clave, por ejemplo, como a quién pertenecen los resultados de los proyectos europeos. A
continuacion, y para acabar con la idea de que los documentos legales (bdsicamente el contrato y el acuerdo
de consorcio) son puros formalismos sin demasiada incidencia practica en el dia a dia del proyecto, veremos
coémo podemos aplicar el contenido de estos contratos en la gestiéon cotidiana del proyecto. Finalmente, nos
fijaremos en el tema de la responsabilidades en que podemos incurrir al participar en un proyecto europeo
—la cuestion de si somos responsables y hasta qué punto- si no se obtienen los resultados previstos o siuno de
los socios incumple sus obligaciones. En relacion a este tema, se trataran las garantias que la Comision exige
a los beneficiarios de un proyecto para asegurar el cumplimiento del mismo.

<4.1> DOCUMENTOS LEGALES DE REFERENCIA

Antes de abordar los temas anunciados, presentaremos brevemente los dos documentos legales (contratos)
basicos que aparecen en un proyecto europeo: el contrato (Grant Agreement o Acuerdo de subvencion) con
la Comision y el acuerdo de consorcio (Consortium Agreement).

<4.1.1> EL CONTRATO CON LA COMISION®

El contrato es el documento basico cuya firma marca el final del proceso de negociacion y el inicio del proyec-
to. En él se establecen los derechos y obligaciones entre la Comision y los participantes en un proyecto y de
los participantes entre ellos. Contiene disposiciones sobre la evaluacion del progreso cientifico, tecnoldgico
y financiero del proyecto, los pagos de la Comisiéon y propiedad intelectual, entre otros. Aungue existen una
serie de pasos previos a la firma del contrato, especialmente durante el proceso de negociacion, el proyecto
no existe ni se inicia hasta que se haya firmado el contrato.'

El contrato lo firman la Comisién y el coordinador del proyecto, mientras que el resto de socios firman un
formulario de accesion (Anexo IV al contrato, Form A), que se adjunta al contrato.

9. Es de notar que actualmente disponemos solamente de un borrador de contrato, que ha sido publicado muy recientemente por la Comisiéon Europea
y, por lo tanto, se podrian producir ligeras modificaciones respecto a la versién definitiva.

10. El contrato entra en vigor cuando lo firman la Comisién y el coordinador del proyecto. Esta fecha suele ser diferente de la del inicio del proyecto que,
habitualmente, se expresa en términos relativos: por ejemplo, el primer dia del mes siguiente en que lo hayan firmado la Comisién y el coordinador. Este
punto puede ser objeto de negociacion con la Comision antes de la firma del contrato.
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Es importante en este punto subrayar un aspecto bastante basico, pero que suele generar no pocos errores:
los beneficiarios (beneficiaries), participantes o socios en un proyecto deben tener personalidad juridica y, por
tanto, los grupos de investigacion o departamentos de una empresa sin entidad legal no pueden ser socios
por si mismos, sino que lo serdn las empresas, universidades, institutos de investigacion, etc. a los que perte-
necen. Todos los socios que participan en un proyecto europeo tienen la misma consideracion a nivel legal y,
por lo tanto, los mismos derechos y obligaciones.

Partes basicas del contrato con la Comision Europea':

Denominacién ;Qué contiene?

Core Grant Agreement Es el cuerpo principal del contrato, donde se recogen aspectos esen-
ciales como la identificacion de los socios que forman el consorcio,
el titulo del proyecto, su inicio y duracion, contribucion méxima de la
Comisién, frecuencia del reporting y de las justificaciones econémi-
cas, la pre-financiacion, los pagos, etc.

Annex | Description of work (DOW) o Joint Programme of Activities (para la
Redes de Excelencia). Se trata de la memoria cientifico-técnica del
proyecto, es decir, el plan de trabajo que se va a llevar a cabo en la
duracion del contrato.

Annex | Condiciones generales. Aquf se abordan de forma genérica (es valido
para todo tipo de proyectos) los aspectos relativos a la implementa-
cion del proyecto, a las cuestiones financieras, a las responsabilidades
y posibles sanciones a los socios, a los derechos de propiedad inte-
lectual, cuestiones financieras, etc.

Annex Il Anexo especifico para cada esquema de financiacion, donde se detallan
las normas de funcionamiento que son propias y no compartidas por
cada uno de ellos. Hay diferentes modelos para proyectos en colabora-
cion, redes de excelencia, acciones de cooperacién y de apoyo, etc.

Annex IV - Form A Formulario de accesion al contrato por parte de los beneficiarios. Es
el documento que firman todos los socios en un proyecto (excepto
el coordinador) para entrar a formar parte del contrato. La Comisién
y el coordinador firman en primer lugar el contrato y después el resto
de socios “acceden”al mismo, mediante la firma de la“Form A" Asf se
evita que el contrato original tenga de circular para la firma de todos
los beneficiarios, lo que implica un notable ahorro de tiempo.

11. El contrato modelo y sus anexos pueden descargarse desde http://cordis.europa.eu/fp7/calls-grant-agreement_en.html . En el momento de finalizar
esta guia solo se dispone de la version borrador de algunas de las partes del acuerdo de subvencion.

(s9)
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Denominacion ;Qué contiene?

AnnexV - Form B Formulario de solicitud de accesion de un nuevo beneficiario al con-
trato. Este documento es el que firma un nuevo socio que se une al
proyecto una vez el proyecto en cuestion ya se ha iniciado.

Annex VI - Form C Modelo de justificacion de costes. Mediante este formulario, los so-
cios deberédn reportar a la Comision periédicamente los gastos ge-
nerados por el proyecto, para que, una vez validados, activen el flujo
de pagos de la Comision para el periodo siguiente. Existe una version
para cada esquema de financiacion.

Annex VIl — Form D/ Form E La Form D corresponde al certificado de las declaracion financieras
(certificados de auditorfa).
La Form E hace referencia a los certificados sobre la metodologia uti-
lizada, por ejemplo, para calcular los costes medios de personal de
una organizacion.

<4.1.2> EL ACUERDO DE CONSORCIO

El grant agreement, como acabamos de ver, es genérico, poco flexible y con escaso margen de negociacion.
Por si solo no resulta suficiente para detallar todos los aspectos practicos de funcionamiento de un proyecto
europeo, gue por naturaleza es complejo. Para ello nos valemos de un acuerdo suplementario que se deno-
mina acuerdo de consorcio.

El acuerdo de consorcio (Consortium Agreement) es un contrato acordado por todos los socios en un proyecto
europeo para facilitar el desarrollo del mismo v la futura explotacién de sus resultados. Sus disposiciones se
refieren principalmente a definir y detallar aspectos de organizacién y coordinacién del consorcio, gestion y
propiedad intelectual. Se caracteriza por establecer el funcionamiento especifico de un proyecto en concreto
y cuenta con una gran flexibilidad para que los socios en un proyecto determinen su contenido. El Unico limite
es que no puede ir en contra de la disposiciones del grant agreement.

El acuerdo de consorcio es obligatorio en la gran mayoria de los proyectos del 7PM (a menos que la Comi-
sion indique lo contrario en la convocatoria). La Comision pide que se concluya antes de la firma del grant
agreement. La mayor autonomia de que disponen los Consorcios para gestionar internamente sus proyectos
otorga mayor importancia a la conclusién del acuerdo de consorcio.

Comparacion entre Grant Agreement y Acuerdo de Consorcio:

Grant Agreement Acuerdo de Consorcio

Regula los aspectos basicos del proyecto. Regula en detalle el funcionamiento del proyecto.
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Grant Agreement Acuerdo de Consorcio

Poco flexible. Escaso margen de negocia- Flexible. Los socios deciden su contenido libremente,
cion a los modelos propuesto por la Co- siempre que no contravenga el Grant Agreement.

misién Europea. Por ejemplo, se puede

negociar la inclusién de alguna de las de-

nominadas clausulas especiales.

Su firma determina la fecha de inicio del Suele firmarse antes de la firma del Grant Agreement.
proyecto.

Los firman los socios con la Comision Eu- Lo firman los socios entre ellos. La Comisién no es parte
ropea. en este contrato.

PISTA PRACTICA
:{Como afrontar la elaboracion del acuerdo de consorcio?

La preparacion de un acuerdo de consorcio suele ser un proceso complejo que requiere conocer
en profundidad tanto las disposiciones del Grant Agreement como la propuesta que se esta ne-
gociando. Por lo tanto, lo ideal es que intervengan tanto personas que tienen un conocimiento
juridico de las implicaciones del Grant Agreement como personas que dominen el contenido de
la memoria cientifico-técnica del proyecto o Description of Work (DoW) o, ya que algunas de sus
secciones (ej. gestion, explotacion) deberan recogerse y ampliarse en el acuerdo de consorcio.

El acuerdo de consorcio es un“traje a medida”que sirve como instrumento para definir el correc-
to funcionamiento del proyecto y, por lo tanto, no es aconsejable limitarse a copiar sin mds uno
de los modelos existentes'?, ya que va a tener una incidencia directa en la gestion del proyecto.

<4+.2>L0S DERECHOS DE PROPIEDAD INTELECTUAL
DERIVADOS DE PROYECTOS EUROPEOS

A fin de fomentar la competitividad europea en materia de conocimiento e innovacién es necesario esta-
blecer unas bases que propicien la generacion y la futura explotacion de dicho conocimiento. Por ello, la
Comision ha definido un régimen bésico que regula los derechos de propiedad intelectual generados por los
proyectos europeos, encaminado a conseguir la proteccion y utilizacion de sus resultados.

En este punto se tratardn los aspectos esenciales que configuran este régimen, con especial detenimiento en
los siguientes aspectos:

12. No existe un modelo oficial de CA, aunque si una checklist con los aspectos a considerar (Ref. MS/AS 2002/09 revised 31/03/2003, disponible en
http://www.cordis.lu/). Ademas, se han publicado diferentes modelos “no oficiales” que pueden servir de guia (www.ipr-helpdesk.org).

(61)
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®s |os conceptos de foreground y de background

== |3 propiedad del conocimiento y las situaciones de propiedad compartida
== |3 transferencia de la propiedad

== |3 proteccién del conocimiento

®s  e|usoy la diseminacion de los resultados

®s |os derechos de acceso en el proyecto

El régimen de minimos sobre derechos de propiedad intelectual viene establecido en el grant agreement, pero
puede complementarse y ampliarse por parte de los socios del proyecto si lo consideran apropiado. Un buen lu-
gar para recoger estas ampliaciones a las normas establecidas por la Comision es en el acuerdo de consorcio, que
se define al inicio del proyecto. Si las circunstancias lo requieren, el contenido del acuerdo de consorcio puede
revisarse, o incluso pueden concluirse acuerdos adicionales, en momentos clave de la evolucién del proyecto.

Para conseguir una mayor efectividad del régimen de derechos de propiedad intelectual, la Comision preten-
de reforzar los siguientes principios:

®s  Simplificacion: un solo régimen para todos los esquemas de financiacion y para todo tipo de
participantes, a excepcion de la investigacion colectiva y cooperativa.

== Proteccidn mas precisa y adaptada a las necesidades del proyecto: posibilidad de limitar el
background de los socios que integrara el proyecto, limitaciones del derecho de acceso.

®=  Mayor flexibilidad: méas espacio para la negociacién, incluyendo la posibilidad de limitacion del
background, la posibilidad de negociar condiciones econémicas en determinados casos, etc.

==  Obligatoriedad del acuerdo de consorcio.

Veamos a continuacion el régimen de derechos de propiedad intelectual que establece la Comisién en el
grant agreement que, y volvemos a insistir en ello, es un régimen de minimos que puede ampliarse y detallar-
se por las partes (normalmente en el acuerdo de consorcio).

<4.2.1> DOS CONCEPTOS BRSICOS: EL FOREGROUND ¥ EL BACKGROUND

Antes de examinar la normativa especifica que propone la Comision, es importante conocer y entender bien
dos conceptos alrededor de los cuales pivota todo el régimen de derechos de propiedad intelectual.

El foreground (anteriormente denominado knowledge) es aquella informacién generada por la actividad de
investigacion objeto del grant agreement, incluyendo los derechos de propiedad intelectual que de ella se
desprenden (ej. patentes, derechos de autor/copyrights). Para entendernos, es lo que llamamos en lenguaje
comun los resultados del proyecto. El foreground incluye tanto la informacion que es susceptible de protec-
cién por cualquier medio (patentes, disefios, etc.) como aquella informacién no protegible.

El background (anteriormente denominado pre-exististing know-how) es la informacién que poseen los so-
cios con anterioridad a su incorporacion al grant agreement'3.

13. En el Sexto Programa Marco, el concepto de pre-existing know-how comprendia tanto la informacién de que disponia un socio con anterioridad a
su entrada en el proyecto (el background propiamente dicho), como aquella informacién o derechos que adquiria en paralelo a su participacién en el
proyecto, pero fuera del proyecto de investigacion (el llamado sideground). El 7PM ha eliminado el concepto de sideground, por la incertidumbre que
implicaba el hecho de tener que otorgar derechos de acceso sobre informacién que los socios no posefan todavia al iniciarse el proyecto.
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El background incluye la informacion y derechos que posee todo el beneficiario o socio como persona juridi-
ca, no solamente el departamento o grupo de investigacion que participa en el proyecto. El background que
se aporta a un proyecto permanecera siempre propiedad del socio que lo ha aportado.

<4.2.2> LA PROPIEDAD DEL FOREGROUND

La Comision establece como principio general de asignacion de la propiedad que el participante que realiza
el trabajo que genera un determinado resultado o foreground es propietario de dicho resultado. Asi, el socio
que crea o produce una determinada informacién (ya sea un informe, un prototipo, un nuevo algoritmo, etc.)
a partir de su esfuerzo, es propietario de ese resultado. Aqui debemos interpretar el foreground en sentido
amplio; no es conocimiento solamente el resultado o resultadosoficiales” del proyecto sino cualquier otro
resultado que se genere por el camino, haya sido o no previsto inicialmente y sea de mayor o menor impor-
tancia para la consecucion de los objetivos del proyecto.

Este principio resulta bastante directo y sencillo en el caso de un socio que, trabajando de forma individual y au-
ténoma, obtiene un determinado resultado. A él'y solamente a él seria pertenecerfa dicho resultado, aunque haya
mas socios en el proyecto. Sin embargo, la realidad de los proyectos europeos nos muestra que los resultados se
obtienen la mayoria de las veces a partir del esfuerzo conjunto de todos o cuanto menos varios de los socios.

En ese caso el grant agreement dispone que el trabajo realizado conjuntamente genera propiedad compartida
de los participantes, siempre y cuando no pueda determinarse quién ha realizado cada parte de ese trabajo. En
caso de propiedad compartida, se recomienda concluir acuerdos para detallar el ejercicio de dicha propiedad.

EJEMPLO

Pensemos en un proyecto europeo que tiene entre sus objetivos la construccion de un software
para la simulacion del diagnéstico y tratamiento de una determinada enfermedad. Imaginemos
que dos socios de este proyecto se encargan de escribir el codigo fuente de dicho software. En
este caso, al no poder dividirse lo que ha hecho cada uno de los socios, habria un resultado de
copropiedad o propiedad compartida sobre el software.

Pero imaginemos ahora que, sobre ese mismo software, se aflade un moédulo independiente que
permite conectarse de forma segura y confidencial con otros equipos. Si este médulo tiene una en-
tidad independiente, el socio que lo haya desarrollado podra ser el Unico propietario del mismo.

FOREGROUND CONSORCIO

Resultados del Proyecto \
Copropietario del software
de simulacién

/ Socio 1 )

Copropietario del software

SIMULACION \ de simulacién
Socio 2

Propietario Unico del

. modulo de seguridad
Socio 3 )

SOFTWARE

V' N
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La propiedad compartida es vista como una situacién no deseable, puesto que su ejercicio genera mayores
dificultades y, en consecuencia, disminuye las posibilidades de una explotacién exitosa de dicho resultado.
Por ello, siempre y cuando sea posible discernir partes independientes de un resultado conjunto y a cada par-
te se le pueda asignar un propietario asi se hara. Cuando esta division sea imposible, hecho bastante frecuente
en proyectos europeos, entonces se establecera la propiedad compartida.

<4.2.3> LA TRANSFERENCIA DE LA PROPIEDAD

Los socios propietarios de un determinado resultados del proyecto lo son con todas sus consecuencias y,
pueden, por ejemplo, transferir o vender dicho resultado. La transferencia de propiedad esta permitida, pero
requiere la notificacion formal al resto de los socios al menos 45 dias'* antes de producirse, aportando sufi-
ciente informacion sobre el nuevo propietario, de manera que el resto de socios en el proyecto puedan seguir
ejerciendo sus derechos de acceso. Los socios pueden objetar a dicha transferencia en un plazo de 30 dias si
se afectan negativamente a sus derechos de acceso. En este caso, la transferencia quedaria paralizada hasta
que se alcance un acuerdo al respecto.

La Comisidon goza de derecho de veto en determinadas circunstancias, como cuando se ve afectada a la
competitividad europea o a los principios éticos, en caso de transferencia a una organizacion de un estado no
miembro o asociado.

Un socio A podria oponerse a que un resultado propiedad de un socio B se vendiera a un com-
petidor directo suyo, puesto que es verosimil pensar que el socio A podria ver limitados u obs-
taculizados sus derechos de acceso sobre dicho resultado si quien tiene que concedérselos es
un competidor suyo.

CONSORCIO

VENTA DEL RESULTADO

Socio 1

Propiedad empresa

Socio 2

Competidores
Derecho de g€ceso

(licencia dg’uso)

Socio 3

La transferencia de propiedad puede ser explicita y también implicita (como en el caso de fusiones o absor-
ciones de empresas).

14. El limite de 45 dias puede ser modificado si asf lo acuerdan los socios.
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<4.2.4> LA PROTECCION DEL CONOCIMIENTO

El propietario o propietarios de determinado resultado de un proyecto, que sea susceptible de aplicacion
comercial o industrial, debera proteger dicho conocimiento, por medios adecuados y efectivos y por una
duracion apropiada, teniendo en cuenta los intereses de los participantes.

Es importante notar que esta obligacién se establece solamente para aquellos resultados de pueda ser ex-
plotados; por lo tanto, no se deriva automdticamente una obligacion de proteger cualquier resultado que se
genere en un proyecto.

Ademas, se establece también que se deberd proteger por medios adecuados y efectivos, lo cual significa que
deberd decidirse la mejor forma de proteccién en cada caso, teniendo en cuenta la naturaleza del resultado
en cuestion.

En este punto debemos considerar los distintos mecanismos de proteccion disponibles, para elegir el mas
adecuado al resultado que se desea proteger (patentes, modelos de utilidad, marcas, disenos industriales,
copyright, secreto industrial).

Por ejemplo, uninforme sobre el estado del arte serd considerado un resultado del proyecto, pero no tiene senti-
do protegerlo mediante patente, sino que el copyright seréd en este caso la forma mas adecuada de proteccion.

En el caso de las patentes, dado que es uno de los indicadores mas objetivos sobre la consecucion de resulta-
dos de investigacién (aungue no el Unico), la Comisidn obliga a que se indique explicitamente que el resulta-
do patentado ha sido generado con el apoyo financiero de la Comunidad.”

En el caso de copropiedad sobre un resultado, resulta esencial planificar de antemano cémo se tomaran las
decisionesy se compartirdn los costes que afecten a la proteccion. El acuerdo de consorcio puede ser un buen
lugar para especificar este tipo de acuerdos.

La normativa establece también que, en caso de que los socios no cumplan con su obligacién de proteger un
resultado y no lo transfiera a otro socio en el proyecto para su proteccion, podra proteger subsidiariamente
la propia Comision (evidentemente, lo hard a su nombre y asumiendo la propiedad sobre el resultado en
cuestion).

<4.2.5> EL USO ¥ LA DISEMINACION DEL FOREGROUND

Los socios de un proyecto europeo estan obligados al uso y diseminaciéon de los resultados generados, obli-
gacion totalmente comprensible si tenemos en cuenta el caracter publico de la financiacion europea. El Plan
de uso y diseminacion del foreground (Plan for the use and dissemination of the foreground) es un requerimiento
que establece el grant agreement para asegurar el cumplimiento de dichas obligaciones.

Los socios estan obligados a usar sus resultados en el proyecto, 0 a promover su utilizacion por parte de terce-
ros. Este uso del conocimiento puede ser para realizar mas actividades de investigacion o para su explotacion
comercial o industrial (para crear y explotar un proceso o crear y ofrecer un servicio).

15. El texto que establece el grant agreement es el siguiente: “The work leading to this invention has received funding from the European Community
Seventh Framework Programme under the grant agreement n° (xxxxx)”.

(e5)
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Los socios pueden usar los resultados por si mismos, a través de otros socios del proyecto o buscar organiza-
ciones externas al proyecto para la explotacién de sus resultados dirigiéndose, por ejemplo, a los servicios ad
hoc que ofrece la Comision para este fin (Innovation Relay Centres, Cordis Technology Market Place, etc.).'®

La diseminacion se refiere a la comunicacion publica de la informacion que genera en el proyecto. La activi-
dad de diseminar comprende todas las acciones que se realizan en un proyecto con el objetivo de difundir
mensajes sobre el mismo —su existencia, sus objetivos, su evolucion- a audiencias externas al consorcio —la
comunidad cientifica, las autoridades reguladoras, los ciudadanos. Es al propietario del conocimiento a quien
corresponde asegurar su diseminacion.

En la practica la diseminaciéon suele ser una actividad que se inicia cuanto antes, y en la gran mayoria de
proyectos se despliega ampliamente durante la vida del proyecto (no olvidemos la dimensién publica de Ia
Comision, que debe dar cuenta a los ciudadanos de los resultados de sus acciones y que, consecuentemente,
tiene interés en conseguir visibilidad de los proyectos cuanto antes).

Cualquier actividad de diseminacion debe comunicarse al resto de socios al menos 45 dias antes de produ-
cirse (@aunque este plazo puede cambiar si asi lo acuerda el consorcio). En el 7PM desaparece la obligacion de
informar previamente a la Comision de este tipo de actividades.

En el caso de publicaciones cientificas el consorcio debe enviar la referencia y el abstract a la Comisién, como
maximo dos meses después de su publicacion. La mayoria de acuerdos de consorcio prevén ademas un pro-
cedimiento especifico para la revision y/o aprobacién de publicaciones.

En cualquier actividad de diseminacién que se lleve a cabo en relacién al proyecto debe hacerse constar de
forma explicita el apoyo financiero recibido por parte de la Comision.

Llegados a este punto, puede observarse una aparente contradiccion entre dos aspectos regu-
lados en el contrato EC: la obligacion de proteger los resultados y la obligacion de diseminar.
Precisamente la proteccion de los resultados pasa en muchas ocasiones por mantenerlos ocul-
tos a los ojos del mercado hasta que llegue el momento adecuado para solicitar su proteccion.
Es mas, la publicacion prematura de un resultado puede frustrar totalmente, sin ir mas lejos, las
perspectivas de solicitud de una patente.

Es innegable que ambas obligaciones persiguen fines legitimos. La obligacion de diseminar, por
ejemplo, evita la duplicacion de esfuerzos de investigacion y promueve sinergias entre proyec-
tos. A su vez, la obligacién de proteger permite o facilita la explotacion comercial o industrial de
los resultados. En caso de conflicto entre ambas, la Comisién determina que la divulgacion no
puede afectar negativamente a la proteccion o uso del conocimientoy, en consecuencia, deberd
prohibirse la diseminacion que ponga en peligro las posibilidades de proteccion o explotacion
de los resultados. De ahi el requerimiento, visto anteriormente, de informar a los socios antes de
publicar/diseminar. En ese momento, si aprecian perjuicio a la protecciéon de los resultados, los
socios pueden objetar a dicha publicacion.

16. Accesibles todos ellos desde www.cordis.lu.

17.Laférmula que establece el acuerdo de subvencion es:"The research leading to these results has received funding from the Eruopean Community’s
Seventh Framework Programme under grant agreement n® (xxxxx)".
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<4.2.0> DERECHOS DE ACCESO

Los derechos de acceso son licencias y derechos de uso que se confieren a los socios en un proyecto europeo
sobre el foreground'y el background. Los derechos de acceso asociados a los proyectos europeos suelen ser uno
de los temas que mas preocupa a los socios que entran a formar parte de un consorcio. Cierto es que la involu-
cracién en un proyecto europeo lleva aparejada una filosofia de compartir informacién con los otros socios del
proyecto. Esta informacion a compartir puede ser tanto la que se genera en el marco del proyecto como la que
un socio posefa con anterioridad (el background). Por ello, es basico entender hasta qué punto un socio va a estar
obligado a conceder derechos de acceso y de qué instrumentos dispone para modular esta obligacion.

La Comision establece un régimen de minimos: puede negociarse por las partes un régimen mas amplio.

Partimos pues de la base que los socios en un proyecto europeo pueden solicitar, y debe concedérseles, ac-
ceso al foregroundy al background del resto de socios en determinadas circunstancias.

El régimen del derecho de acceso depende de diversos factores:
== Sjquien pretende tener acceso es un socio o un tercero.
®s  Sjelacceso se pretende sobre el foreground o sobre el background.

== F| propdsito para el cudl se solicita el acceso.

En cualquier caso, la solicitud del derecho de acceso deberd realizarse por escrito. Ademas, el derecho de
acceso no incluye por norma general el derecho a conceder sub-licencias (aunque puede negociarse lo con-
trario en el acuerdo de consorcio). En el 7PM los derechos de acceso se limitan a los socios participantes en
un mismo proyecto.

La obligacion de conceder derechos de acceso entre los socios de un proyecto (ya sea sobre el foreground o el
background) estd limitada a la informacion necesaria para llevar a cabo el proyecto y a la informacién necesaria
para el uso de los propios resultados, aunque puede negociarse un régimen mas amplio. i

Respecto a las condiciones econdmicas bajo las cuales puede concederse el acceso, dependiendo del caso, se 1
otorgardn libres de cargo (royalty free) o en condiciones de mercado (fair and reasonable conditions). P

La siguiente tabla ilustra las diferentes opciones y condiciones para el otorgamiento de derechos de acceso:

Derechos de acceso sobre Derechos de acceso sobre

el foreground el background

Para llevar a cabo el Libres de cargo (sin compensacion Libres de cargo

proyecto econémica) (excepto otro acuerdo antes firma
contrato)

Para usar su propio Libres de cargo o en condiciones Libres de cargo o en condiciones

foreground justas y razonables justas y razonables

Finalmente, existe la opcién por parte de los socios de limitar el background sobre el cual se van a otorgar los
derechos de acceso.

(6?)
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<4+.3> ORGANIZACION ¥ GESTION DEL PROYECTO EN
EL ACUERDO DE CONSORCIO

Al inicio de este capitulo se ha apuntado que el acuerdo de consorcio, si se aborda de forma correcta debe
convertirse en un documento central para la gestion del proyecto. Asi, en este contrato, ademas de detallar
aspectos relativos a los derechos de la propiedad intelectual, como se ha ido mencionando durante todo el
capitulo, se deberian incluir disposiciones que describan el funcionamiento en detalle del consorcio. Ademas
de las clausulas tipicas de todo contrato, el acuerdo de consorcio suele dividirse en 3 grandes bloques que
tratan sobre:

®s |3 gestion y organizacion del consorcio
®s | o5 derechos de propiedad intelectual y derechos de acceso

®s  Responsabilidades e indemnizaciones

Respecto a la gestion y organizacion del consorcio la Comision ha ido otorgando progresivamente a los con-
sorcios una mayor autonomia para decidir su organizacion interna, eso si, insistiendo en la importancia de
contar con una gestién profesional para los proyectos. De hecho, la propuesta cuenta con una seccion de
gestion que es evaluada al mismo nivel que la propuesta cientifica que se presenta.

En la seccion de gestion del acuerdo de consorcio, lo primero que cabe detallar es la estructura de gestién del
proyecto. Esta estructura ya se habra explicado someramente en la seccién de gestion de la propuesta y en la
memoria cientifico-técnica (Description of Work — DOW'®). En el acuerdo de consorcio entraremos en el deta-
lle del funcionamiento de los érganos de gobierno y gestion del proyecto. Para ello, respecto de cada érgano
(ya sea unipersonal o colegiado) habria que explicar, al menos, su composicion, atribuciones y proceso de
toma de decisiones. No se puede generalizar respecto a cudl debe ser la estructura de gestion, ni sus poderes,
ni como deben decidir, puesto que, como hemos repetido varias veces, el acuerdo de consorcio es un “traje a
medida’, que debe adaptarse a las caracteristicas del proyecto en cuestion.

Imaginemos la siguiente situacion: somos coordinadores de un proyecto A, con las siguientes
caracteristicas: un small medium-scale collaborative project, con una duracion de 30 meses y un
consorcio de 8 socios. Por otro lado, coordinamos también un proyecto B, con unas caracterfsti-
cas bien diferentes: un large-scale collaborative project, con 45 socios y 5 afios de duracion.

Es evidente que las disposiciones de gestion que establezcamos en el acuerdo de consorcio para
ambos proyectos sera totalmente diferente:

Proyecto A: en este caso, dado el nimero limitado de socios, se puede establecer que la gran
mayoria de decisiones que afectan al proyecto se puedan tomar en una asamblea plenaria con
participacion de todos los socios. Podemos decidir también que, dada la duracion limitada del
proyecto, se haran reuniones plenarias cada 3 meses y que las decisiones en dichas reuniones
deberan tomarse por mayoria de 2/3. Finalmente, para poder tomar decisiones validamente (lo
que se llama quoérum), serd necesario contar con la asistencia de todos los socios.

Proyecto B: dado el elevado nimero de socios, no serfa operativo que todas las decisiones se

18. Recordemos que el DOW constituye el Anexo | del Contrato con la Comision.
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tomaran en asamblea plenaria, asi que decidimos constituir un Comité de Direccién, dotandolo
de amplio poder ejecutivo y que puede adoptar decisiones en un gran nimero de dmbitos.
Acordamos también que algunas decisiones, por su importancia trascendental, solamente po-
drd tomarlas la asamblea plenaria (por ejemplo, cambios en el alcance del proyectos, cambios
sustanciales del plan de trabajo, expulsién o admision de un socio en el consorcio). También
detallamos en el acuerdo de consorcio que las reuniones de la asamblea serdn una vez por afio
y que, para quedar validamente constituidas, tienen que asistir como minimo tres cuartos de los
socios (ya no todos, como en el proyecto A, porque con 45 socios es facil que alguno falle).

En definitiva, debemos intentar conseguir un balance entre méaxima representatividad y consen-
so en las decisiones del proyecto, y operatividad del consorcio; balance que, como hemos visto
en este ejemplo, variara en funcién del proyecto que tengamos entre manos.

Siguiendo en el capitulo de las estructuras de coordinacion y organizacion del trabajo, ademas de establecer
cudles sean los érganos de gestion del proyecto, es altamente recomendable ocuparse en el acuerdo de
consorcio de aspectos que de entrada pueden parecer menores. A continuacion, se refieren algunas de las
cuestiones que conciernen a la celebracién de reuniones, como principal proceso de toma de decisiones, y
que es conveniente tener en cuenta en la redaccién del acuerdo de consorcio':

Roles y prerrogativas de cada uno
de los érganos establecidos

Frecuencia de las reuniones de los
6rganos competentes

Qudérum

Confeccion de agendas

Sistemas de votacion

Mayorfas necesarias

iQué drgano puede decidir sobre qué temas?

;Con qué frecuencia minima se reuniran la asamblea plenaria, el co-
mité de direccion, etc.?

;Qué numero de socios deben asistir, como minimo, a una reunién
para que puedan tomarse decisiones validas?

;Pueden decidirse aspectos que no estén incluidos en la agenda de
una reunion? ;Quién, como y con cuanta antelacion se pueden in-
troducir temas en la agenda?

;Se otorga un voto por socio, un voto por representante que asiste a
la reunion o bien el voto es ponderado en funcién del esfuerzo en el
proyecto? jSe aceptan votos no presenciales (por correo electrénico,
por videoconferencia...)?

(Es suficiente mayoria simple para la toma de decisiones? ;Se esta-
blecen mayorias diferentes segun el tipo de decisién a tomar? ;Se
otorga un voto de calidad al coordinador en caso de empate?

19. La tabla a continuacion no pretende ser exhaustiva, sino simplemente servir como referencia de algunos aspectos a tener en cuenta.

(69)
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Elaboracion de actas JEn qué plazo deberan elaborarse la actas? ;Son consideradas deci-
siones oficiales del consorcio? ;Como y cuando puede solicitarse su
modificacion?

Penalizaciones por no asistencia iSe establece algun tipo de penalizacién si un socio no asiste habi-
tualmente a las reuniones?

Una cuestion de importancia capital que debe contemplarse en el acuerdo de consorcio es un método in-
terno de resolucion de conflictos, a ser posible que incluya varios niveles de decision dentro del consorcio y
que sea suficientemente consensuado, de manera que, en cuanto aparezca una divergencia, ésta pueda solu-
cionarse en primera instancia de forma interna y solamente cuando la disputa no pueda resolverse por estos
mecanismos, tengamaos que recurrir a mecanismos externos y salga a la luz publica el conflicto.

En este apartado se han referido solamente algunos aspectos que pretenden subrayar la influencia practica
que puede llegar a tener el acuerdo de consorcio en la gestién cotidiana del proyecto. Corresponde a cada
consorcio definir el nivel de detalle y el contenido de las disposiciones concretas que facilitardn en su caso el
desarrollo y el buen fin el proyecto europeo.

<4.4> RESPONSABILIDAD TECNICA ¥ GARANTIAS
FINANCIERAS DE LOS SOCIOS EN UN PROYECTO

Por el mero hecho de participar conjuntamente en un proyecto europeo, los socios asumen una serie de com-
promisos y responsabilidades los unos respecto a los otros que es importante conocer antes de embarcarse
en una iniciativa de este tipo. La misma palabra “socio”ya nos da pistas del tipo de relacién que se establece
entre los miembros de un consorcio. Un socio, en lenguaje coloquial, es una persona de quien uno se fia y con
quien invierte conjuntamente, en los éxitos y en los fracasos. En consecuencia, si uno de los socios incumple
sus compromisos, este hecho tendrd unas consecuencias para el resto de miembros del consorcio que deben
conocerse y calibrarse antes de firmar el contrato.

En el Anexo Il del contrato, la Comision detalla una serie de responsabilidades de los socios, que son de natu-
raleza técnica y financiera:

== RESPONSABILIDAD TECNICR

La ejecucioén técnica del proyecto es competencia colectiva y solidaria de todos los socios (inde-
pendientemente de su drea de experiencia y de las tareas que tengan asignadas en el plan de
trabajo). Asf, si uno de los socios no cumple con su parte del trabajo, infringiendo asi el contra-
to, el resto de socios seguirdn siendo responsables de conseguir los objetivos y resultados del
proyecto. Y por consiguiente, deberan tomar las medidas necesarias y razonables para y llevar a
término el trabajo correspondiente al socio que ha incumplido; ya sea que otro socio realice el
trabajo asignado al socio infractor o bien que se busque a un nuevo socio o subcontratista que
pueda suplir su funcién.
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RESPONSABILIDAD FINANCIERRA

En el 7PM, se elimina el principio de responsabilidad financiera colectiva que se aplicaba en el
6PM, y por el cual la Comision podia reclamar a los socios de un consorcio que respondieran por
la deuda de un socio infractor.

Dado que esta amplia responsabilidad se consideraba muy gravosa para los socios, en el 7PM
se establece que la responsabilidad financiera de cada socio se limitard a su propia deuda (y,
por consiguiente, no responderd por las deudas del resto de socios en el consorcio). Con esta
medida se pretende incentivar la participacién de PYMEs en las actividades del PM.

Para garantizar que la Comisién podra hacer efectivas sus reclamaciones contra los socios deu-
dores, se crea un fondo de garantfa que se alimentard mediante una retencién del 5% aproxi-
madamente de la cifra de contribucién financiera maxima de la Comisién a un proyecto.

(?1)
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Para evaluar el éxito o fracaso de un proyecto europeo, tanto la Comision como los evaluadores se habfan
centrado tradicionalmente en la valoracion de los aspectos relacionados con el progreso cientifico-téc-
nico del mismo. Pero, a lo largo de los diversos programas marco, la Comision percibié que habfa un buen
numero de proyectos que finalizaban habiendo alcanzado los objetivos cientifico-técnicos planteados pero
que, sin embargo, ello no se traducia en nuevos productos o procesos en el mercado. Es decir, no se estaba
produciendo la traslacion hasta el mercado del progreso cientifico generado como resultado de los proyectos
europeos o, por lo menos, no hasta el nivel esperado en relacién con la inversion en 1+D realizada. Por decirlo
de otra manera, las empresas europeas o los ciudadanos europeos, en su caso, no estaban recibiendo los
beneficios generados gracias a los proyectos europeos. Vista esta situacion, la Comision ha ido otorgando
progresivamente mayor importancia a la consecucion de una efectiva explotacion de los resultados de los
proyectos.

Actualmente, se puede afirmar que un proyecto europeo se sustenta sobre tres grandes dreas, que son los
aspectos que la Comision toma en consideracion al realizar el seguimiento de un proyecto:

== ¢| progreso cientifico-técnico;
== |3 gestion;

®s  |os aspectos relacionados con la comunicacion y explotacion.

Ello significa que, ya durante el proyecto, se va a pedir al consorcio que emprenda el camino hacia la futura
explotacion de los resultados que del proyecto se deriven (ya veremos que con ciertas limitaciones). Asi, en
los proyectos europeos hay una serie de dmbitos que se ocupan de preparar el terreno de la explotacion y
que son, en general, los siguientes:

Ambitos de los proyectos europeos Foco de atencion

relacionados con la explotacion

Acuerdo de subvencién con la Comi- En el acuerdo de subvencién se establece el régimen de mi-
sién Europea. nimos de derechos de propiedad intelectual.

(Grant Agreement)

Acuerdo de consorcio En este acuerdo entre socios se suplementan los detalles
(Consortium agreement) relativos a los derechos de propiedad intelectual y suele es-

tablecerse el procedimiento interno para la comunicacion o
publicacién de informaciones relacionadas con el proyecto.

Gestion de los derechos de propiedad El consorcio debe acreditar que estd desplegando una poli-
intelectual tica de gestién de IPR conducente a garantizar el futuro uso
(IPR management) y/0 explotacién de los resultados del proyecto (protegiendo

cuando es necesario, etc.).
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Ambitos de los proyectos europeos Foco de atencion

relacionados con la explotacion

Plan de comunicacién El plan de comunicacion pretende establecer las directri-
ces basicas para dar difusion a los resultados del proyecto
siguiendo una determinada estrategia.

Anélisis de mercado El andlisis de mercado pretende estudiar en profundidad el
terreno donde el producto o servicio que pretendemos de-
sarrollar se tiene que implantar y competir.

Plan de negocio El plan de negocio tiene como objetivo analizar las perspec-
(Business plan) tivas de un determinado producto o proceso de ser comer-
cialmente viable.

Plan de uso y divulgacién de resultados Este plan se dirige a hacer balance, al final del proyecto, de
(Plan for the use and dissemination of fo- los resultados obtenidos y de los esfuerzos de divulgacion
reground - PUDF) realizados, asi como los planes respecto de su explotaciony

utilizacién una vez concluido el proyecto.

<5.1> EL PLAN DE COMUNICRACION

La concesién de un proyecto europeo lleva aparejado el compromiso de divulgacion del mismo y de sus re-
sultados. La divulgacion de los resultados persigue varias metas, que debemos tener en cuenta al establecer
una estrategia de comunicacion:

®s  En primer lugar, pretende dar a conocer las contribuciones de los proyectos del Programa Mar-
co a la excelencia europea y al conocimiento cientifico; resaltar el valor afadido de la investiga-
cién realizada a escala europea; informando a los ciudadanos europeos sobre los resultados de
los proyectos.

== A través de las actividades de diseminacién se busca informar y, hasta cierto punto influir, en
las autoridades (policymakers) sobre aspectos que pueden ser relevantes para el ejercicio de su
actividad reguladora.

®s | 3 comunicacion se dirige asimismo a promover el establecimiento de relacionesy sinergias en-
tre proyectos. En efecto, la comunicacién publica del conocimiento generado en un proyecto
determinado puede provocar el acercamiento y el establecimiento de lazos entre proyectos, de
manera que ambos se beneficien de dicha unién de fuerzas. La Comisidn se refiere en ocasiones
a este tipo de actividades como de “concertacion”y las promueve, especialmente cuando se
trata de proyectos financiados por el Programa Marco.

®s | 3 divulgacion pretende evitar la duplicacion de los esfuerzos de investigacion en aquellos ca-
s0s en que, por puro desconocimiento, se estan desarrollando varios proyectos con objetivos
similares sin coordinacion entre ellos o, peor todavia, se estd ejecutando un proyecto con unos
objetivos y unos métodos que han fracasado anteriormente.

(?5)
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<5.1.1> ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA DE COMUNICACION

En ocasiones, la“estrategia”de comunicacion en los proyectos europeos se limita a crear y mantener una
simple lista no estructurada de acciones de divulgacion de diversa indole, que se han llevado a cabo o
que estan planificadas para el futuro. Sin embargo, el plan de comunicacién deberia ser bastante mas
ambicioso, reflejando la estrategia que el proyecto pretende desplegar, y los medios que va a aplicar
para hacerlo.?

El Plan de Comunicacion de un proyecto europeo deberia dotarse de un enfoque verdaderamente
estratégico y tomar en cuenta, como minimo, cuatro dimensiones: objetivos, audiencias, acciones y
herramientas.

OBJETIVOS

Lo primero que deberemos decidir es para qué queremos diseminar, puesto que resulta primordial te-
ner claro este aspecto antes de articular una estrategia coherente de comunicacion. Obviamente, en un
proyecto podemos tener mas de un objetivo, y asi debemos explicitarlo, pero aun asi conviene priorizar
entre ellos (cudles serdn principales y cuales secundarios) e incluso segmentarlos temporalmente. Asi,
por ejemplo, al principio del proyecto podemos perseguir dar a conocer la existencia del proyecto en si
como objetivo principal y, en cambio, en la etapa final, cuando ya tenemos unos resultados tangibles,
podemos marcarnos como objetivo principal el conseguir contactos con inversores que nos permitan
abordar la fase de previa al lanzamiento al mercado.

Ejemplos de objetivos: dar a conocer la existencia del proyecto (awareness), concertacion con otros
proyectos, influir en autoridades reguladoras, conocer las necesidades de usuarios, incitar a la prueba,
establecer contactos comerciales / con inversores.

AUDIENCIRAS

Definir las audiencias relevantes supone identificar aquellos grupos a los cuales vamos a dirigir nuestros
esfuerzos de comunicacién. Resulta evidente que no es lo mismo dirigirse a la comunidad cientifica del
drea especifica de nuestro proyecto que lanzar mensajes a los ciudadanos europeos o que establecer
un marco para el didlogo con las autoridades reguladoras. La definicion de las audiencias que vamos a
abordar en el proyecto tiene una influencia directa no solo en el qué se va a comunicar, sino también
en el cobmo vamos a impactar en ellas. Como siempre, debemos segmentar los grupos de audiencia
(targets) y priorizar entre ellos. Como en el caso de los objetivos, suele ser interesante plantear también
una priorizacion dindmica a lo largo del tiempo.

Imaginemos, por ejemplo, un proyecto en el que esperamos desarrollar un determinado software para
ser utilizado en hospitales como ayuda a la toma de decisiones de los médicos. Aqui se podria decidir
gue, en una primera fase, la audiencia prioritaria a impactar fueran los especialistas en informatica médi-
ca, para generar con ellos un debate sobre la mejor tecnologia a utilizar. Después, en una segunda fase,
la comunicacion sobre el proyecto se orientarfa principalmente a los médicos potenciales usuarios del
mencionado software, para validar este nuevo sistema y conseguir su aceptacion entre la comunidad
médica. Finalmente, una vez existieran datos decisivos sobre los beneficios del nuevo sistema, se trataria
de impactar a los ciudadanos con este tipo de mensajes.

20. Un recurso de interés para construir el plan de comunicacion es la “Guide for successful communications” publicada por la propia Comision Euro-
pea y accesible desde http://europa.eu.int/comm/research/science-society/science-communication/index_en.htm.
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Ejemplos de audiencias: la comunidad cientifica, las autoridades reguladoras (policymakers), los usuarios
de producto o servicio que se desarrolla en el proyecto, los ciudadanos.

ACCIONES

Nos referimos aqui a aquellas actuaciones concretas que se realizan en el proyecto con la finalidad de
divulgar algun aspecto relativo a los mismos. En el dmbito de las acciones es donde encontramos los as-
pectos mas visibles del plan de comunicacion, pero debemos procurar siempre que las acciones que se
promuevan estén en linea con la estrategia general que hemos disefiado (basada en la consecucion de
unos objetivos y dirigida a impactar determinadas audiencias). Tradicionalmente, ha existido en los pro-
yectos europeos una cierta tendencia a usar de forma intensiva acciones tipicamente dirigidas a la comu-
nidad cientifica (comunicaciones en congresos cientificos, publicacion de articulos cientificos), mientras
gue no se ha aprovechado todo el potencial que ofrecen otras acciones de comunicacién que son de
uso comun en el mercado pero que no se asocian al ambito de la ciencia. Esta es una tendencia que en
los ultimos afos ha ido cambiando y, al lado de las acciones tipicamente “cientificas” se estd promovien-
do el incremento del uso de acciones mas generalistas, como sean mailings, encuestas, conferencias de
prensa, etc. Es de notar que esta variacion ha venido ciertamente influida por la importancia creciente de
impactar a una audiencia méas amplia que la comunidad cientifica (ciudadanos, autoridades, etc.), para lo
cual este tipo de acciones generalistas son mas adecuadas y, en consecuencia, mas efectivas.

Ejemplos de acciones: publicaciones cientificas, presentaciones en congresos (cientfficos, de brokera-
ge), presentaciones individuales (a potenciales clientes, distribuidores), sesiones de demostracion de
prototipos, mailings, conferencias de prensa.

HERRRAMIENTARS

Una vez definidos los objetivos, identificadas la audiencias y planificadas las acciones que se llevaran a
cabo, el proyecto debe dotarse de una serie de soportes de comunicacion. No tiene demasiado sentido
desarrollar herramientas de comunicacién para un proyecto sin haber previamente definidos los dmbi-
tos anteriores, puesto que existen altas probabilidades que esas herramientas acaben siendo infrautili-
zadas o no adecudndose plenamente a la comunicacion que se desea realizar.

Por ejemplo, cuando se desarrolla un soporte tan habitual en proyectos europeos como un folleto, cabe
preguntarse de antemano sobre el objetivo que pretende cubrir, a qué audiencia se dirige y en qué tipo
de acciones se va a utilizar. No sera el mismo tipo de folleto el que se usard para una conferencia de
prensa que el que se puede distribuir en un congreso cientifico. Probablemente tampoco serd el mismo
folleto el que se ofrecerd en un stand en un congreso que el que se enviard en un mailing a 5.000 usua-
rios por correo (aunque sea por simples cuestiones de formato).

Ejemplos de herramientas: establecimiento de una imagen “corporativa”del proyecto (logotipo, manual
de estilo), pagina web, folleto, notas de prensa.

Una vez definidas las cuatro dimensiones arriba mencionadas (objetivos, audiencias, acciones
y herramientas), éstas deben relacionarse entre ellas para construir un Plan de Comunicacion
solido y coherente, tal como muestra la figura siguiente?":

21. Esta figura es un mero ejemplo. No pretende reproducir de forma exhaustiva todas las opciones que pueden entrar en juego al disefar un Plan
de Comunicacion.

(??)
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De las multiples posibilidades existentes, si seguimos el itinerario verde, por ejemplo, podemos
plantear que, con el objetivo de dar a conocer el proyecto a los medios (y a través suyo a los
ciudadanos), vamos a convocar una rueda de prensa que anuncie el inicio del proyecto y que,
para ello, vamos a utilizar como material de soporte una nota de prensa dirigida a medios de
comunicacion locales y nacionales.

En el itinerario morado, con el objetivo de contactar con potenciales distribuidores del producto
resultado del proyecto para la fase de explotacion, decidimos acudir a un foro de "brokerage”que
se celebra en el drea del proyecto, y como material de soporte nos basaremos en una presenta-
cion de proyecto y un folleto que destacan las caracteristicas del producto que se desarrolla en
el proyecto.

Finalmente, es importante recordar que en los proyectos del Programa Marco no se financian actividades
de marketing, por lo tanto, los materiales de comunicacion que se desarrollen no pueden ser de naturaleza
directamente comercial, destinados a vender un determinado producto o proceso. En ocasiones, la frontera
entre lo que se considera marketing y lo que es comunicacion de proyecto puede ser borrosay, en esos casos,
es recomendable consultar a la Comision antes de incurrir en ningun tipo de gasto por ese concepto, puesto
que después podria no ser aceptado en las justificaciones de costes.

(28]
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<5.2> EL PLAN DE NEGOCIO

Realizar un plan de negocio en el marco de un proyecto europeo tiene un interés estratégico, puesto que
serd un elemento clave para preparar la futura fase de explotacion de los resultados del proyecto. Aunque la
fase explotacion queda fuera del proyecto, mas alla de su fecha de finalizacién, esencial que los socios definan
los escenarios de explotacién y sus compromisos al respecto durante el proyecto mismo. Partimos de la base
que la organizaciones tienen un interés en participar en proyectos europeos que va mas alld de recibir una
aportacion dineraria por parte de la Comision Europea. El interés en el proyecto, sobretodo por parte de los
socios industriales, deberfa enfocarse precisamente en los beneficios derivados del uso o explotacion futura
de los resultados que se generen en el mismo.

Tanto es asi que ya en la fase de propuesta el consorcio debe desvelar sus planes respecto a la explotacion y
al impacto que conseguird el proyecto. Y es por ello también que a la hora de formar un consorcio se buscan
socios que puedan aportar su capacidad de explotacion para dar salida a los resultados del proyecto.

No se trata en esta seccion de explicar de forma pormenorizada cémo se realiza un plan de negocio en abs-
tracto, sino mas bien de identificar las caracteristicas diferenciales que presenta un plan en negocio realizado
en el &mbito de un proyecto europeo®.

Como punto de partida, puede ser Util recordar que un plan de negocio es un documento que pretende
demostrar de manera rigurosa la viabilidad comercial de una propuesta de negocio. En términos generales, la
utilidad de un plan de negocio se centra en dos grandes dmbitos:

®s  Para obtener financiacion, interna o externa o conseguir la autorizacion de la jerarquia;

== Para clarificar la estrategia de un nuevo negocio desde un estadio inicial.

En el marco de un proyecto europeo, la utilidad del plan de negocio presenta algunos matices, puesto que lo
que se pretende principalmente es:

== Anticipar aspectos de la explotacion que serfa dificil abordar una vez finalizado el proyecto (por
ejemplo, manifestar el compromiso de los socios en la explotacion de los resultados, abordar
temas relativos a la propiedad de los mismos, etc.);

®s  Convencer a la Comision y a los evaluadores que los resultados del proyecto tienen buenas
perspectivas de ser transferidos al sector industrial / a la sociedad.

De este modo, aunque el plan de negocio que puede elaborarse en un proyecto europeo no tenga el grado
de firmeza ni la completitud requerida en otros ambitos, ello no debe llevarnos a infravalorar su utilidad. Al
contrario, se trata de una herramienta de gran valor, sobretodo en el sentido de clarificar la futura estrategia
de explotacién de los resultados.

<5.2.1> ESTRUCTURA DE UN PLAN DE NEGOCIO

Sin pretender entrar en los detalles de la elaboracion de un Plan de Negocio, la tabla adjunta pretende consti-
tuir un recordatorio de los aspectos que habitualmente se tratan en este tipo de documentos y la esencia del
contenido de cada uno de ellos.

22.Para encontrar material de referencia sobre la redaccion de planes de negocio, se puede consultar la pagina web de la plataforma “Gate 2 Growth’,
impulsada por la Comision Europea: http://www.gate2growth.com/Content/Toolbox/PromotionalMaterial/Downloadable/Gate2Growth_Guide_to_
Business_Plan_Writing_EN.pdf

(?9)
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Capitulos del

Plan de Negocio

Resumen ejecutivo

Andlisis del mercado

El producto, proceso
0 invencion

Modelo de negocio

Contenido

Es un plan de negocio con-
centrado, que debe ilustrar, en
un méximo de 2/3 pdginas, la
oportunidad de negocio que
se presenta. Debe justificar dos
aspectos: la légica del negocio
y la solidez del equipo em-
prendedor y/o gestor.

Describe el “campo de batalla”
donde se va a tener que com-
petir para iniciar y desarrollar el
negocio (incluyendo un anali-
sis de la competencia y de los
potenciales clientes).

Debe exponer la tecnologia
de forma sencillay explicar sus
ventajas competitivas y los ar-
gumentos de venta.

Proporciona informacién sobre la
forma que va a tomar el negocio
(organizacion, estatus legal, mis-
sion statement, equipo ejecuti-
vo). Debe inspirar confianza sobre
la solidez del negocio y la capaci-
dad de quienes van a dirigirlo.

Preguntas que debe
responder

iCudl es el nombre del negocio y su area
de actividad?

iCual es el mercado potencial para el ne-
gocio?

iQué recursos, humanos y financieros, re-
quiere la iniciativa?

iCuando se obtendran beneficios?

;Cual es el curriculo del equipo empren-
dedor?

iCudl es el dmbito geografico del negocio?

iCudl es la dimension del mercado en tér-
minos de unidades y de valor?

;Cuales son las expectativas de crecimien-
to del mercado?

;Qué participacion de mercado se espera
conseguir?

iCudl es la estructura del mercado?
iComo son los clientes y sus necesidades?

iQué competidores existen? ;Cudles son
sus fortalezas y debilidades?

iComo se describe el producto a un publi-
Co no experto en la materia?

;Cuando estara disponible el producto? ;A
qué coste?

¢Estan protegidas las invenciones median-
te patente u otro derechos especifico?
(Estén protegidas las marcas explotables?
iDisponemos de todos los derechos de

propiedad intelectual necesarios o pue-
den ser obtenidos de terceros?

iQué forma tomara el negocio: nueva em-
presa, nuevo departamento, etc?

iQué experiencia tiene el equipo empren-
dedory que roles asumiran?

iComo se cubrirdn los posibles puestos
vacantes?
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Capitulos del

Contenido Preguntas que debe

responder

Plan de Negocio

Estrategia de marke-
ting

Produccion

Prevision de ventas,
cash flow y break
even

Gestion y control del
negocio

Necesidades finan-
cieras

Explica como se desarrollaran
los argumentos de venta en
términos de politica de precios,
estrategia de ventas, planes de
comunicacion y promocion.

Explicacion de las necesida-
des asociadas a la produccion
(plantas, equipamiento) y del
control y monitorizacién de los
procesos de produccion.

La prevision de ventas, cash
flow (posicién de caja) y punto
de break even (momento en el
que las ventas igualan por pri-
mera vez la suma de costes fijos
y variables) son piezas clave que
sustentan el plan de negocio.
Deben soportarse con datos
objetivos, ya que serd uno de los
capftulos mas cuestionados.

Garantiza que el funcionamiento
del negocio estara adecuadamen-
te controlado, mediante informes
regulares sobre aspectos de finan-
zas, ventas y produccion. Asimis-
mo, establece los indicadores de
éxito del negocio en éreas clave:
ventas, produccién y finanzas.

Cuantifica las necesidades de fi-
nanciacion del negocio, identifi-
cando las principales fuentes de
financiacion.

;Qué politica de precios se aplicara?
iExiste una comparativa con los precios
de la competencia?

iQue acciones de promocion y marke-
ting se realizaran?

iCoémo formaremos a la fuerza de ventas?

:Se subcontratara la produccion?

;Se compraran naves o maquinaria (y cual
serd su coste)?

iCudles son los costes de manufactura?

iCudl es el coste de la materia prima y qué
niveles de stock se requieren?

iComo se controlard la calidad de la pro-
duccion?

iCudles son las previsiones de ventas para
el primer ano?
/Qué clientes compraran en primer lugar?

;Qué sistema se usarad para actualizar las
previsiones de ventas?

;Qué sistema de reporte se utilizard para
controlar el negocio y con qué frecuencia
se actualizard?

;Quién llevara las cuentas del negocio?
;Quién hara las auditorias?

iQué otros sistemas de control se estable-

ceran sobre aspectos como la produccion,
el personal, la calidad, el medio ambiente?

/Qué financiacion se necesita para iniciar
el negocio y cudndo empezaran a produ-
cirse beneficios?

(En qué momentos se prevén nuevas ne-
cesidades de financiacion?

iDe dénde provendréd la financiacion?

(81)
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Sianalizamos los capitulos que normalmente contiene un plan de negocio (especialmente cuando nos refe-
rimos a aspectos como las necesidades de produccion, prevision de ventas, cash flow y break even o modelo
de gestion del negocio) puede parecer prematuro abordar este ejercicio en un momento en el que, como
maximo, tendremos definido una plan de investigacion para llegar a producir un resultado que, a lo sumo,
serd un prototipo técnico. El sentido comun nos diria que es mejor esperar a un momento mas avanzado para
trabajar en el plan de negocio, tal como nos muestra el siguiente gréfico.

ETAPAS DEL PROCESO DE I+D+l (HASTA LA ENTRADA EN EL MERCADOD)

Investigacion | | Investigacion Prototipo Prototipo Producto /
Basica Aplicada Técnico Comercial Servicio

Usuario Final

Proyecto Europeo de [+D

Plan de Negocio

Pero, por otro lado, si dejamos la redaccion del plan de negocio para el momento en que seria mas l6gico
abordarlo (cuando tenemos un prototipo), corremos el riesgo de toparnos con un gran problema: en el mejor
de los casos el proyecto estad tocando a su fin o puede incluso haber terminado, y nos encontraremos con
un panorama en el que probablemente habra resultados de propiedad conjunta y los socios deberan de
ponerse de acuerdo en el ejercicio de dicha propiedad y en las modalidades de su explotacion, pero con el
inconveniente de que el marco de colaboracidon que unia a los socios, el proyecto europeo, habrd acabado 'y,
por lo tanto, el socio que no tenga interés en la explotacion no tendrd ese tema como prioridad. En definitiva,
si demoramos abordar el plan de negocio, el exceso de ambigliedad (aunque no haya mala fe por parte de
los socios) puede obstaculizar que finalmente un producto o proceso llegue a comercializarse. Finalmente, un
argumento adicional a favor de realizar el plan de negocio en el marco del proyecto es que, al estar incluido en
el contrato, sera de obligatorio cumplimiento y como tal sera evaluado en la review’ correspondiente, mien-
tras que en caso contrario su realizacion estarfa supeditada a la buena voluntad de los socios.

LA ELABORACION DEL PLAN DE NEGOCIO EN EL PROYECTO EUROPED

Investigacion | | Investigacion Prototipo Prototipo Producto /
Basica Aplicada Técnico Comercial Servicio

Usuario Final

Proyecto Europeo de I+D

Plan de Negocio
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<5.3> EL PLAN DE USO Y DISEMINACION DE LOS

El Plan de Uso y Diseminacion de los Resultados (Plan for using and disseminating the foreground — PUDR) es un
documento que proporciona informacion sobre los resultados de un proyecto, los planes de los socios para

RESULTADOS

usarlos y divulgarlos y los planes para promover su uso por parte de terceros.

La version final del PUDK se elabora al término del proyecto, describiendo oficialmente los resultados obteni-
dosy los esfuerzos de divulgacion realizados, que no tienen porqué coincidir exactamente con las previsiones

que se realizaron al inicio del proyecto. Formalmente, se trata de una obligacién contractual de los socios que

existe en todos los proyectos, puesto que esta recogida en el acuerdo de subvencion.

La utilidad de este documento se despliega en varios ambitos:

Proporciona datos estadisticos a la Comisién sobre el éxito de sus programas. En efecto, el PUDF
permite a la Comision obtener informacidn cuantitativa respecto a los resultados de los proyec-
tos, recogida de manera uniforme y sistematizada. Posteriormente, se extrae esta informacion
y se agrega para los distintos proyectos y prioridades del Programa Marco con el objetivo de
comunicar publicamente los resultados obtenidos a nivel general.

Sirve como soporte para la comunicacion al exterior de los resultados del proyecto. La Comision
puede ayudar a las tareas de divulgacion y explotacion, pues dispone de varios recursos desti-
nados al efecto, como por ejemplo la base de datos de resultados de Cordis, a parte de que la
informacion contenida en el PUDK puede ser usada por la Comisién en sus propios materiales
promocionales (por ejemplo, bajo la forma de “success stories”);

El PUDF constituye una base para la estructuracion de los planes de explotaciéon, dado que los
socios deben identificar de forma precisa todos los resultados explotables que ha generado el
proyecto, clarificar como ha quedado distribuida su propiedad y cudles son, en el futuro, sus
planes para conseguir una explotacion de los mismos de forma proactiva. El nivel de detalle de
los planes de explotacién reportados en este informe dependera en gran medida del grado de
concrecion alcanzado durante el proyecto.

Se entiende por resultado explotable todo aquel conocimiento con potencial de aplicacién in-
dustrial o comercial en actividades de investigacion, o para el desarrollo, creaciéon o comerciali-
zacion de un producto o proceso o para la creacion o prestacion de un servicio. Debemos tomar,
pues, una concepcion amplia y aprovechar la ocasion para reportar los resultados del proyecto
de forma extensiva. A continuacion se listan, a modo de ejemplo, algunos de los resultados que
pueden considerarse utilizables y, en consecuencia, susceptibles de ser incluidos en el marco
del PUDF:

® Prototipos (técnicos, demostraciones)
= Documentos, informes (manuales, estudios)

® Software (programas, algoritmos, coédigo, base de datos)

T & B R
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IPR (Patentes, copyright, marcas, disefios)

Formacion, educacion (cursos, materiales de formacién)
Comunicacion (Websites, portales, CD-ROMs, videos)
Publicaciones

Metodologias

Nueva I+D

Estandares

Expertise, know-how
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1. ZSER O NO SER... COORDINADOR?

Para decidir ser Coordinador debemos tener en cuenta varios factores. En primer lugar, nuestra voluntad de
liderar y controlar la evolucién el proyecto, puesto que nuestra visibilidad (para bien y para mal) serd maxima.
En segundo lugar, debemos tener en cuenta si nuestra institucion esta preparada para poder asumir ese rol,
por ejemplo en lo referente a agilidad de pagos a los otros socios. En tercer lugar, debemos considerar si dis-
ponemos de capacidad de gestion de proyectos, o al menos planeamos crearla. Otro factor importante es la
disponibilidad de servicios de apoyo administrativo y financiero, pues como hemos visto el ‘overhead' deriva-
do de los procedimientos de la CE es muy alto, especialmente en Consorcios grandes.

Generalmente, el factor mas decisivo es nuestro interés real en el proyecto, que suele maximizarse cuando
hemos participado en la concepcion de la idea primigenia, cuando estratégicamente el proyecto trata
temas clave para nosotros o cuando sus resultados pueden ser importantes para nuestra institucion, y
por tanto queremos tener el control directo del proyecto. Sin ese incentivo, la carga de trabajo y res-
ponsabilidad que supone ser Coordinador dificilmente va a ser compensada, por alto que sea nuestro
presupuesto.

2. ¢ES BUENO PONER R COLEGRS CONOCIDOS EN EL CONSORCIO?

La mayoria de Consorcios se constituyen sobre la base de la red de relaciones profesionales que tenemos
establecida, y sus ramificaciones. Tener socios de conflanza es muy positivo pues gran parte del trabajo de
analisis de Consorcio que hemos mencionado lo tenemos hecho. Ademas, son socios que pueden echarnos
una mano en momentos dificiles en que necesitemos apoyos. Sin embargo, hay que tener cuidado con socios
con los que tengamos una excesiva confianza, pues ello puede generar una excesiva relajacion y distorsionar
el cumplimiento del plan de trabajo.

3 LOS AMIGOS DE MIS AMIGOS... ¢SON MIS AMIGOS?

La mayoria de Consorcios se construyen en base al a red de contactos que tenemos y sus ramificaciones.
Cuidado no obstante con que el Consorcio no se nos sobredimensione a base de “hacer favores” sin una
justificacion clara en términos de rol en el proyecto. Tenga también en cuenta que es posible que nuestro
“amigo” inicial no responda de sus “amigos” si la situacion se complica durante el proyecto, por lo que lo
esencial es analizar a los nuevos socios y evaluar su idoneidad de la misma forma, vengan como “recomen-
dados”o no.

4. &COMO SE PUEDE PLANIFICAR BIEN CON PRISAS?

Es dificil, por ello recomendamos centrar la atencién en los aspectos esenciales del plan de trabajo (como se
describe en los Capitulos 2 y 3) y conseguir, en la medida de lo posible, que el Consorcio refrende lo que se
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escribe en la propuesta, de forma que tengamos su compromiso.

Es bueno también revisar el plan de trabajo y aprovechar las fases de evaluacién y negociacion para corregir
errores y ajustar aspectos que sean mejorables.

5. &UALE LA PENR ORGANIZAR REUNIONES PREPRRATORIAS DE
PROPUESTRA?

Sin duda, pues ello contribuye al conocimiento de los socios, al compromiso y a acordar puntos de vista sobre
el proyecto. Desgraciadamente, conlleva un coste no justificable ante la CE y el empleo de tiempo, aunque
existen actualmente varios tipos de subvenciones que permiten financiar esos gastos. Tenga en cuenta que
organizar una reunién con muchos participantes conlleva armonizar agendas y puede generar retrasos en la
confeccion de la propuesta.

6. &CUAL ES EL TAMANOD IDGONEO DE UN CONSORCIO?

Un Consorcio debe incluir a todos y solamente aquellos socios que hacen falta para ejecutar el proyecto
con éxito. Por lo tanto, no existen reglas generales. Sin embargo, y a modo puramente orientativo, podemos
decir que el nUmero de socios para proyectos de tamafo medio suele oscilar entre 4y 10. Es importante tener
en cuenta también que el‘overhead'para el Coordinador suele multiplicarse de forma mas que proporcional
a medida que aumenta el Consorcio.

?. &NECESITO UN SOCIO DE CADR PRIiS?

En absoluto, aunque como todo proyecto europeo el alcance debe reflejar una vocacion europea (la llamada
‘dimensién europea”), y en ese sentido tener una cobertura geografica equilibrada de distintos paises puede
ayudar a convencer a los evaluadores de que nuestro proyecto tiene esas caracteristicas. Pero también puede
ayudar el tener empresas o socios que demuestren actuar a nivel europeo, o aseguren la explotacion a dicho
nivel. Es interesante mencionar aqui que, aunque la Comisién pueda promocionar politicamente la inclusion
de socios de los nuevos Estados Miembros de la UE, ello debe estar justificado en términos de experiencia, rol
y perfil, como en el caso de cualquier otro socio.

8. LTENGO QUE INCLUIR EMPRESRARS EN Ml CONSORCIO
NECESARIRMENTE?

En la mayoria de proyectos (excepto aquellos de cariz mds académico) es importante tener empresas en el
Consorcio que transmitan la voluntad de transferir los resultados del proyecto a la sociedad, lo cual es una pre-
ocupacion continua de la Comision Europea. Aunque todavia es pronto para asegurarlo, todo parece indicar
que esta tendencia se acentuara en el 7° Programa Marco.

9. ME INVITAN A PARTICIPAR EN VARIARS PROPUESTAS Y NO ME DA
TRABAJO, (ACEPTO?

En general, es importante participar en propuestas que estén relacionadas con nuestras otras actividades
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recurrentes. Si el rol que nos piden sélo nos interesa de forma lateral, la financiacion que consigamos puede
no compensar la implicaciéon y el esfuerzo que se nos pida.

Es recomendable también tener cuidado con los compromisos que se adoptan, puesto que las propues-
tas pueden ser aprobadas y colocarnos en una situacion de sobrecarga de trabajo que no podamos asu-
mir. Por ejemplo, porque nuestro crecimiento se vea limitado por otros factores, como la falta de espacio
fisico, tan frecuente en muchas instituciones. Recuerde que las propuestas suelen configurarse asumien-
do recursos infinitos, pero éstos no lo son.

Cabe analizar también por qué no nos cuesta trabajo participar en dichas propuestas: ;iNo necesitan nues-
tra contribucion? jEs nuestro papel puramente figurativo? jPuede el Coordinador tener previsto un rol y
presupuesto para Nosotros que pueden contravenir nuestros intereses?

10. &ES MEJOR PARTICIPAR EN REDES DE EXCELENCIA O EN
PROYECTOS INTEGRADOS?

Son dos tipos de actividad totalmente distintos, por lo que no hay una mejor que otra. Las Redes de Exce-
lencia suelen estar pensadas para instituciones de tipo mas académico, pues se centran en crear las condi-
ciones para que la excelencia europea en un determinado campo a nivel cientifico permita la constitucion
de un liderazgo a nivel mundial. Los Proyectos Integrados son mas concretos, aplicados y con mayores
perspectivas de mercado (en este sentido, tendrian un tinte mas “empresarial”), en la linea de los proyectos
mas clasicos, pero con una dimensién mucho mayor.

11. NO HE NECESITADO TENER UN PROJECT MANAGER ANTES, i(POR
QUE AHORRA?

El fundamento de esta Guia es precisamente explicar por qué es importante gestionar un proyecto. En caso
de proyectos simples o del tipo subvencién con anualidades fijas, sin embargo, es posible realizar las tareas
cientificas y no poseer un Gestor de Proyecto dedicado. En el caso de los proyectos europeos, incluso en
los relativamente sencillos, es recomendable dotarse de Gestion de Proyectos profesional, pues ello no sélo
facilita el desarrollo de los proyectos vigentes, sino que suele mejorar las propuestas futuras y multiplicar las
probabilidades de éxito. La necesidad de tener un Gestor de Proyecto suele aparecer cuando se pretende
coordinar un proyecto, de entrada porque la propia CE nos va a requerir que demostremos que tenemos
capacidad de gestion de proyectos a nivel profesional.

12. LA GESTION DA MUCHO TRABAJO. ¢SUBCONTRATO EL
MANAGEMENT?

En el Capitulo 3 de esta Guia se discuten las ventajas e inconvenientes de subcontratar la gestion. Aun-
que hacia la mitad del 6° Programa Marco parecié que la Comisién no vefa con buenos 0jos la subcon-
tratacion y solia oponerse a ella, puesto que la gestion se suele considerar parte crucial del proyecto (y
por tanto no susceptible de estar sujeta a subcontratacion), en el 7° Programa Marco hay sintomas de
que esto puede cambiar y puede haber una mayor predisposicién a aceptar la subcontratacion del ma-
nagement.
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13. LES VERDRAD QUE SE GANRA DINERO CON LOS PROYECTOS
EUROPEOS?

No, puesto que la CE sélo contribuye con parte de los costes del proyecto, como méaximo el 100% de los
mismos en determinados casos. Lo que s podia pasar es que, en el marco de una institucién que utilizase la
modalidad de costes totales (FC o FCF), un departamento o unidad concreta pudiese observar un cash-flow
con resultado positivo al final del proyecto, si la institucion no le repercutia el coste del personal de plantilla
que justificaba. Ello sucedfa porque las horas de personal de plantilla justificadas generaban una contribucion
por parte de la CE, y a nivel del departamento o unidad ello no se veia reflejado en términos de gasto. La “ga-
nancia” dependia también de los montantes que se gastasen en otras categorias, el porcentaje de overhead
que cargase la institucion sobre los ingresos recibidos, etc.

En el caso de instituciones que utilizaban la modalidad de costes marginales (AC), también podia producirse
este fendmeno si el porcentaje de overhead que cargaba la institucién sobre los ingresos representaba un
monto inferior a lo que pagaba la CE por dicha categoria, y la diferencia era suficiente para compensar otras
pérdidas (como, por ejemplo, el IVA, que no es reembolsable por parte de la CE). Sin embargo, este cimulo de
circunstancias era mas inusual.

En el 7° Programa Marco, la modalidad basica para todas las instituciones es la de Costes Totales, con lo cual
hay mayor margen para que se reproduzcan los beneficios descritos arriba para el antiguo modo FC/FCF. Ade-
mas, para determinadas instituciones?, se permite cargar hasta un 60% en concepto de costes indirectos, lo
cual ofrece un margen adicional para obtener los beneficios descritos en el parrafo anterior referido al antiguo
modo AC.

14. (QUE MODELO DE COSTES ME INTERESA UTILIZAR? (PUEDO
CAMBIAR SEGUN EL PROYECTO?

La eleccién de modelo de costes era algo posible en determinadas situaciones en anteriores Programas Marco.
Ahora, los modelos de coste como tales practicamente desaparecen, y el porcentaje de contribucion de la CE
depende esencialmente de la naturaleza de nuestra institucion y el tipo de contabilidad que posea (ademas
del tipo de proyecto y el tipo de tarea que tengamos dentro del mismo). En el 7° PM la “eleccion”se limita basi-
camente a los overheads aplicables, entre reales o a un tipo fijo, y ello dependeré de que podamos realmente
calcularlos de forma fidedigna. Si es importante observar que, con el cambio que supone el 7° PM a un modelo
uniforme de Costes Totales, los beneficios descritos en la pregunta 13 dependerdn en general de la implicacion
que, por término medio, tenga el personal de plantilla en los proyectos, en relacion a la del personal temporal
contratado expresamente para el proyecto. Por ello, es importante que las instituciones reflexionen sobre su
proyecto “tipo”a la hora de estudiar las implicaciones de presentar propuestas de proyecto europeo.

15. TENGO QUE ELABORAR EL PRESUPUESTO, ¢POR DONDE
EMPIEZO?

Aungue existen varias maneras de hacerlo, lo mas correcto formalmente es primero estimar las cargas de
trabajo de cada socio. A continuacién, deberiamos preguntar a cada socio cudl serd su precio medio por

23. Instituciones de educacion secundaria y superior, instituciones sin dnimo de lucro publicas o dedicadas a la investigacion, pequefas y medianas
empresas. Para convocatorias posteriores al 31/12/2009, el porcentaje de overhead aceptable se reducird al 40%.
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persona-mes, lo cual dependerd del tipo de personal involucrado vy los salarios correspondientes. Con ello
podriamos calcular el presupuesto de personal. A ello hemos de afiadir otros gastos: viajes, fungible, inventa-
riable, etc. Por Ultimo, tendremos que sumar el overhead, que dependerd de la naturaleza de cada institucion
y su propia politica (en el caso de agquellos que pueden elegir entre tipo fijo o costes indirectos reales), lo cual
nos marcara también la contribucién que pedimos a la CE para cada socio.

Esta estrategia puede resultar en ciertos desequilibrios politicos entre socios a nivel presupuestario; es por ello que al-
gunos prefieren situar primero unos niveles presupuestarios de referencia por socio y hacer el calculo a la inversa, cui-
dando de que los socios se comprometan a realizar un determinado esfuerzo a cambio de dicho presupuesto. Si bien
esta estrategia puede aliviar ciertas desavenencias politicas, la forma mas correcta es la indicada en primer lugar.

l16. PARTICIPO EN UN PROYECTO Y ME DICEN QUE TODOS
RECIBIREMOS LA MISMA FINANCIACION. ¢QUE ME INDICR ESO07?

A menos que se espere que todos los socios hagan el mismo esfuerzo en el proyecto y sus niveles salariales sean
idénticos, esta situacioén nos indicarfa que nos encontramos ante un ejemplo extremo de la segunda estrategia men-
cionada en la respuesta a la pregunta anterior. Como es practicamente imposible que los niveles salariales sean igua-
les, ello nos indica que no todos los socios se estan comprometiendo de hecho a hacer el mismo esfuerzo, aunque
todos “cobrardn”igual, y puede haber disfunciones respecto al plan de trabajo a la hora de ejecutar el proyecto.

17. (¢TENGO QUE HACER PARTICIPAR A LOS SOCIOS EN LA
ELABORACION DE LA PROPUESTR?

En el Capitulo 2 de esta Guia se discuten las ventajas e inconvenientes de la escritura distribuida de la pro-
puesta. Basicamente, las ventajas son: a) que permite que distintos fragmentos de la propuesta sean escritos
por el socio més cualificado, b) que libera de parte de la carga de trabajo al Coordinador; y c) que refuerza el
conocimiento de la propuesta y el compromiso entre los socios. Las desventajas son: a) que se incrementan
las posibilidades de acabar con un documento inconsistente y con variedad de estilos y niveles de profundi-
dad; b) que al descentralizar la escritura el Coordinador pierde control; y ¢) que la dependencia de otros socios
puede generar estrés si las contribuciones no llegan y la fecha limite se acerca.

18. ES IMPOSIBLE PLANIFICARLO TODO CON TANTA ANTELACION, V
TAMPOCO CONOZCO A LOS SOCIOS "POR DENTRO". ¢COMO LO
AFRONTO?

Efectivamente, ambos factores son un problema para la planificacion del proyecto europeo, y por eso debe
limitar el plan a los aspectos esenciales que garanticen su coherencia, y analizar a los socios continuamente
para conocer sus necesidades y expectativas y reconducir las responsabilidades y roles si ello fuera necesario.
Recuerde que en muchos casos el plan de trabajo puede ser actualizado y detallado progresivamente. Es im-
portante también llevar cierta gestién de los riesgos para poder actuar con la suficiente antelacion.

19. ESTA ES LA PRIMERA PROPUESTRA QUE SE ENViA DESDE MI
INSTITUCION COMO COORDINADOR. (QUE DEBO CONSIDERAR?

Ello implica que es posible que encuentre dificultades en el seno de su institucion para poder llevar a cabo
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el rol de Coordinador adecuadamente, pues los procedimientos de la CE son muy particulares y distintos de
los de otros tipos de proyecto. Es por ello recomendable que lea la documentacion disponible sobre pro-
yectos europeos Yy discuta las implicaciones con las instancias apropiadas de su institucion, en particular los
responsables administrativos, para asegurarse de que no encontrard problemas internos y no se enfrentara a
demandas de la CE que no pueda satisfacer.

20. LA FECHA LIiMITE ESTA CERCA Y UN SOCIO NO ME ENVIRA LR
INFORMACION ADMINISTRATIVA QUE NECESITO. ¢QUE HRAGO?

Deberd poner toda la presion posible sobre el socio utilizando todos los medios de comunicaciéon de que dis-
ponga, y tratar de solventar (si puede) parte del problema, por ejemplo, cumplimentando los datos del socio
directamente en lugar de esperar a que le envien el formulario. Debe también analizar las causas de la situa-
cién y, si no encuentra justificacion, considerar la importancia relativa del socio y si es posible reemplazarlo
o eliminarlo del Consorcio. En cualquier caso, el comportamiento del socio es sintomatico y debe registrarlo
adecuadamente como parte del andlisis permanente del Consorcio que debe llevar a cabo durante todas las
fases del proyecto.

21. ZNECESITO SOPORTE ADMINISTRATIVO PRARA PREPARAR UNA
PROPUESTR?

Decididamente, si. Aunque no es estrictamente imprescindible, no disponer de dicho apoyo puede generar
graves distorsiones en la escritura de la propuesta, especialmente si el Consorcio es relativamente grande,
pues los procedimientos administrativos consumen tiempo y esfuerzo.

22. (ES BUENO QUE SER EVALUADOR PARA LA COMISION?

Si, ser evaluador le permitird conocer los procedimientos de evaluacion con detalle, las causas por las que se
rechazan o aceptan proyectos y la perspectiva de la Comisién, por lo que generalmente le ayudara a definir
mejor futuras propuestas y puede incrementar sus probabilidades de éxito. Sélo tiene un aspecto negativo: no
puede tener conflicto de intereses y por tanto no puede enviar propuestas a esa convocatoria, lo cual puede
ser un gran contratiempo si el punto del Work Programme que nos interesa esta abierto.

23. (PUEDO LLAMAR R LA COMISION ¥ PREGUNTAR POR Ml
PROPUESTR?

Puede llamar, pero seré practicamente imposible que consiga informacion, puesto que la CE suele ser muy
escrupulosa en su mutismo durante la evaluacion. Generalmente, es posible como mucho conseguir informa-
cién sobre cuando se conocerdn los resultados, por ejemplo.

24. LEN QUE CONSISTE UN 'HERRING'?

En determinadas convocatorias, la CE puede organizar un ‘hearing' para las propuestas bien evaluadas. Si
es ése su caso, la CE se pondrd en contacto con el Coordinador convocandole un dia y hora concretos
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para que, junto a una representacion reducida del Consorcio, acuda a las dependencias de la Comision y
responda a dudas y preguntas ante los evaluadores, que le serdn adelantadas en la carta de convocatoria.
Un "hearing’ suele durar poco tiempo (en general, una hora), por lo que las respuestas deben prepararse
de antemano cuidadosamente y hay que ser todo lo convincente que podamos. El resultado del‘hearing’
puede modificar la puntuacién final otorgada a su propuesta, y por tanto es un evento crucial para la
evaluacion.

25. ¢TENGO EL PROYECTO APROBADO SI ME INVITAN A NEGOCIAR?

Oficialmente, el proyecto sélo esté aprobado cuando se procede a firmar el acuerdo de subvencién, pues el
proceso de negociacion puede fracasar por una variedad de razones. Sin embargo, en la practica la mayoria de
procesos de negociacion concluyen satisfactoriamente, por lo que una invitacién a negociar indica que con
toda probabilidad el acuerdo se firmaré y el proyecto iniciara su fase de ejecucion.

26. ¢PARTICIPAN TODOS LOS SOCIOS EN LA NEGOCIACION?

Todos los socios estan obligados a cumplir con los procedimientos formales de la negociacion. Sin embargo,
cuando se realiza una reunion con la Comision, en general es sélo una representacion del Consorcio la que se
persona, debiendo atestiguar que tienen un “poder” (“mandate”) por el cual el resto de los socios les autorizan
a negociar en su nombre.

27. LCUANTO PUEDE DURRAR UNA NEGOCIACION?

Depende de si surgen problemas durante el proceso, pero en general suele durar unos 4 o 5 meses, desde la
fecha de la carta de invitacion a negociar de la CE hasta que el proyecto efectivamente empieza.

28. L0UE MARGEN DE NEGOCIACION TENGO?

En general, es escaso, puesto que en la mayorfa de casos se limita a cumplir con lo requerido por la Comision,
modificando el texto de la propuesta para dar respuesta a los comentarios o criticas formuladas por los exper-
tos externos durante la evaluacién, y cumpliendo con los procedimientos administrativos requeridos. En casos
mas complejos, en los que la Comisidn propone una reducciéon presupuestaria significativa o cambios en el
Consorcio, el margen es mayor y el Consorcio puede hacer contrapropuestas a la Comision con vistas a llegar
a un acuerdo razonablemente satisfactorio para las partes.

29. (QUE SE DEBE INCLUIR EN EL ACUERDO DE CONSORCIO?

El acuerdo de consorcio suele incluir al menos tres grandes bloques de informacion. En primer lugar, es ba-
sico establecer las normas de funcionamiento del dia a dia del consorcio (que érganos de decision existen,
qué poderes tienen, cémo se adoptan las decisiones, etc.). En segundo lugar, se detallan aspectos relativos a
la explotacién, a los derechos de propiedad intelectual, concretando la regulacién general que se establece
en el contrato con la Comision Europea. Finalmente, suelen regularse cuestiones relativas a la elaboracion y
asignacion del presupuesto a lo largo del proyecto.
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Al margen de estos tres temas principales puede haber otro tipo de contenidos, relativos al uso de estandares,
a la confidencialidad, a la resolucion de conflictos, etc. Es potestad de cada consorcio decidir qué aspectos
clave es conveniente que sus socios refrenden por escrito antes del inicio del proyecto, con el objetivo de que
éste transcurra de la forma mas eficiente posible.

30. (CON QUE NIVEL DE DETALLE SE DEBEN TRATAR LOS ASPECTOS
DE GESTION EN EL ACUERDO DE CONSORCIO?

Cuando abordamos la redaccién de los aspectos de gestion en el acuerdo de consorcio conviene hacerlo de
forma lo mas detallada posible, incluyendo todos los puntos que podrfan dar lugar a conflictos o problemas
de interpretacion en el dia a dia del proyecto. En condiciones normales de buena fe y cordialidad entre so-
cios, muy probablemente no sera necesario llegar a hacer valer lo escrito en el acuerdo de consorcio; pero
en caso de disputas o desacuerdos (que pueden llegar a ocurrir, puesto que se trata de proyectos que duran
varios afos y en los que participan multiples organizaciones), es muy aconsejable disponer de un documento
firmado por las partes donde se detalle la forma de funcionamiento cotidiano del proyecto. En definitiva, en
el acuerdo de consorcio deberiamos incluir todo aquello que, en caso que fueran mal dadas en el proyecto,
agradeceriamos tener en un documento por escrito y firmado por las partes. También es cierto que, cuando
menos terreno dejemos a la ambigliedad, menos probabilidades habrd de que se generen conflictos y/o
malentendidos.

31. ¢ TIENE LA COMISION ALGUN MODELO DE ACUERDO DE
CONSORCIO?

No existen modelos oficiales de acuerdo de consorcio, puesto que de lo que se trata es precisamente de huir
de modelos pre-establecidos y adaptar el contenido del acuerdo de consorcio a la especificidad propia de
cada proyecto y de cada consorcio.

La Comision elabord y publico en el 6PM una lista orientativa con cuestiones a considerar cuando se elabora
un acuerdo de consorcio, (Ref. MS/AS 2002/09 revised 31/03/2003). Recientemente se ha presentado un mo-
delo simplificado para los acuerdos de consorcio del 7PM (www.desca-fp7.eu). Sin embargo, el uso de estos
modelo no deberia suplir en ningun caso el trabajo necesario de adaptar el texto del acuerdo de consorcio a
la realidad concreta del proyecto.

32. LQUE PASA SI NO SE FIRMA EL ACUERDO DE CONSORCIO?

Mientras que en Programas Marco anteriores la Comision era mas flexible respecto a si debia firmarse y cudndo
el acuerdo de consorcio, a partir del 6PM y también en el 7PM se ha convertido en un requisito obligatorio en la
mayoria de proyectos (excepto que en la propia convocatoria se diga lo contrario). Lo habitual es que se pida que
el acuerdo de consorcio se concluya incluso antes de la firma del contrato con la Comision. Con ello, la Comision
se asegura que el proyecto va a empezar habiendo los socios acordado el detalle de su funcionamiento.

33. ¢(¢DEBE LA COMISION REVISAR EL ACUERDO DE CONSORCIO?

La Comision no pide a los consorcios revisar el acuerdo de consorcio, puesto que se trata de un acuerdo exclu-
sivamente entre los socios, donde la Comision nitan solo es parte firmante. Lo que la Comision exige es que el
acuerdo de consorcio esté firmado a una determinada fecha, normalmente antes de la firma del contrato con
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la Comisién. Este hecho suele atestiguarse mediante una carta del coordinador al Project Officer declarando
que el acuerdo de consorcio ha sido firmado.

Una cuestion diferente es que el acuerdo de consorcio no puede ir en contra de lo que establece el acuerdo
de subvencion con la Comision Europea. En caso de conflicto entre ambos documentos, prevalece lo que
establezca el contrato con la Comision.

3Y4. ¢COMO INFLUYE LA TIPOLOGIA DE INSTITUCION EN EL
COMPORTAMIENTO DEL SOCIO?

Todas las caracterfsticas de una institucion afectaran a su comportamiento durante el proyecto. La tipologia
(universidad, centro tecnolégico, pequefia o gran empresa, etc.) determina en general su interés principal y
sus expectativas. En general, por ejemplo, las instituciones académicas esperaran “rentabilizar” cientificamen-
te su participacion en el proyecto a base de publicaciones en revistas de prestigio, y dardn en general mas
importancia a la financiacion obtenida; en cambio, para una empresa el interés puede ser mas estratégico. Es
importante ser consciente de qué es lo que motiva a cada socio y cudles son sus prioridades a fin de anticipar
posibles conflictos y extraer la mayor productividad posible de cada uno.

35. LINFLUYE LA NACIONALIDAD DE UN SOCIO EN SU
COMPORTAMIENTO?

A pesar de que ningun tépico es completamente cierto, la mayoria tienen algo de verdad. Cada pais posee
una cultura propia y manera de entender el trabajo y el protocolo, y distintas formas de hacer pueden coli-
sionar si son muy contrapuestas. Ser consciente de ello también nos puede ayudar a elegir el mejor método
de comunicacion y el tono apropiado para conseguir el efecto que queremos en cada socio. En general, el
gestor debera ejercer algun tipo de “cultural management” para evitar potenciales conflictos que resulten de
distintas maneras de entender un mismo mensaje o hecho.

36. LINFLUYE EN EL COMPORTAMIENTO DEL SOCIO SU NIVEL EN LA
JERARQUIA INTERNR?

Es muy importante que conozcamos el lugar que ocupa el representante de un socio dentro de su jerarqufa
interna, pues de ello depende que tenga mayor o menor poder de decision. A pesar de que en general se
asume que el representante habitual de una institucion tiene poder para negociar en nombre de la misma, en
muchos casos no es asi, y ello nos puede hacer perder mucho tiempo y esfuerzo, pues en definitiva sera otra
persona (generalmente desvinculada del dia a dia del proyecto) al final la que decida. En general, debemos
asegurarnos que el llamado “line management” de cada socio se clarifique, para poder pedir al socio que en
determinadas circunstancias un representante con poder para decidir en nombre de la institucién sea el que
adopte un compromiso.

37. EN EL DiR A DiA, ¢&ES MEJOR COMUNICRRSE POR E-MAIL O POR
TELEFONO? (.DEBO RESPONDER RAPIDO?

El método de comunicacién mas apropiado dependera de los socios en cuestion y sus caracteristicas, el
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tema a tratar, etc. En general, el correo electronico es Util cuando queremos que quede registro escrito
de una comunicacion, lo cual nos puede ser Util mas adelante en caso de conflicto, o cuando queremos
enviar un mensaje inequivoco. Tenga en cuenta, sin embargo, que el correo electronico suele ser mas
frio que el teléfono, por lo que puede dar a entender un tono mas severo del que se pretende. Una de
las practicas que va ganando terreno en el caso de los proyectos distribuidos es el establecimiento de
algun tipo de Intranet o espacio compartido, con distintos grados de interactividad. Ello permite reducir
el envio de archivos de gran tamafo por e-mail y evitar confusiones entre distintas versiones. Este tipo
de herramientas requiere un comportamiento mas proactivo por parte del socio, mientras que con el e-
mail se genera una dindmica mas reactiva; el uso de una herramienta u otra dependera pues del tipo de
Consorcio.

Como se ha discutido en esta Gufa, uno de los objetivos principales del gestor es establecer una dindmica de
comunicacion positiva, y para ello es recomendable dar ejemplo. Si queremos que la gente entienda que lo
normal es contestar rapido, para asf asegurarnos que obtendremos reaccion ante nuestros requerimientos en
plazos cortos, lo mejor es intentar hacer lo propio cuando un socio nos consulta algo.

38. (¢DEBO ENTENDERME CON VUARIAS PERSONRS EN CADAR
ORGANIZACION?

Muchas veces es inevitable, porque habra socios que de forma natural involucren a varias personas a lo largo
del proyecto, y ello es signo en general de compromiso con el proyecto y busqueda de eficiencia. En el caso
de consorcios grandes, sin embargo, ello puede dificultar el mantenimiento de listas de distribucién, que pue-
den llegar a ser enormes, y el saber a quién dirigirse, por lo que podemos tratar de que cada socio establezca
un solo“punto de entrada”de las comunicaciones, encargado de redistribuir internamente el mensaje a quien
sea apropiado. Ello de hecho es como replicar el sistema que suele utilizar la CE para comunicarse con el Con-
sorcio, utilizando al Coordinador como Unico punto de contacto.

39. UN SOCIO NO TRABRJA, (0UE HAGO?

Este es uno de los problemas mas tipicos de los proyectos europeos. Lo primero es saber las causas de la
inactividad de un socio, que pueden ser muy variadas. Recuerde que puede haber pérdidas de produc-
tividad por difusiéon y por dispersion, y que ello probablemente refleja errores en el plan de trabajo y en
la asignacion de roles. Debemos tratar de reforzar nuestros “poderes” (véase el Capitulo 3 de esta Guia) y
utilizar nuestras habilidades de persuasion para conseguir que se trabaje. Podemos también incrementar
la exposicion publica del socio a través de reuniones de consorcio y en las reviews’ de la CE. Podemos
utilizar nuestro rol de Coordinador en lo referente a procedimientos financieros (justificacion, pagos) para
presionar al socio.

Sino trabaja en absoluto sin causa aparente, podemos encontrarnos ante un error en la configuracion
del Consorcio que es mas complejo de solventar, pues no hemos sabido analizar al socio en cuestion
y conocer sus intereses y expectativas. Procure modular sus responsabilidades y ganar apoyos entre
el resto de socios para redistribuir el trabajo, y, en casos mas drasticos, considerar el reemplazo del
SOCiO por otro.

Sea consciente siempre de los equilibrios de poder existentes en el Consorcio y las implicaciones de una
accién u otra para el proyecto en su conjunto.
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40. HAY UN CONFLICTO APARENTE ENTRE DOS SOCIOS. ¢QUE HRAGO?

Debemos antes que nada analizar la situacion y conocer las causas del conflicto. En estos casos debemos
desarrollar en general nuestro papel de mediador y conseguir llegar a una solucion que perjudique lo menos
posible al proyecto en su conjunto. Si uno de los dos socios es el que estad provocando la situacion, habra
probablemente que intervenir en la linea de lo mencionado en la respuesta a la pregunta anterior. Antes que
apelar a cuestiones emocionales, lo mejor es siempre mantener la objetividad y basarse en el contrato vy el
Acuerdo de Consorcio para discernir como actuar. Procure que el conflicto no deba escalarse a la Comision,
pues ésta tendera a ver el problema, al menos en parte, como fruto de su propia incapacidad para Coordinar
a un Consorcio que, a fin de cuentas, usted eligio.

41l. UN SOCIO ME PIDE MAS DINERO PARA HACER EL TRABAJO QUE
TIENE RASIGNADO. &COMO RACTUOD?

Suponiendo que esta demanda se realiza una vez que el proyecto ha empezado o como minimo estéd en
fase de negociacion, pues de lo contrario la solucién es mas facil), hemos de observar que el error prin-
cipal debe atribuirse al socio en cuestiéon, que se ha comprometido a realizar un trabajo a cambio de un
presupuesto y ahora se desdice. Debemos pues preguntarle por el compromiso inicial y por qué ahora ha
cambiado. Debemos analizar la situacion, los equilibrios de poder, el peso relativo del socio en el proyecto
y el conocimiento que hemos acumulado sobre él hasta ese momento. Con el “rolling”work plan del 6° PM,
tenemos una herramienta nueva para lidiar con estas situaciones, puesto que la actualizacion del plan de
trabajo permite reconfigurar los roles y responsabilidades. Asi, podemos posponer la decisidon hasta la si-
guiente actualizacion del plan, donde reevaluaremos la peticion a la luz del trabajo que el socio haya hecho
hasta la fecha.

Es, de todos modos, una situacion compleja y de dificil resolucion, porque al ser la financiacién global fija, un
incremento para un socio necesariamente repercute negativamente en otro u otros, a no ser que hayamos
reservado un fondo de contingencia. Tenga en cuenta que la demanda puede ser puntual y fundada o puede
ser el resultado de una ambicion desmedida, en cuyo caso si aceptamos la peticion lo mas probable es que
le sigan otras en el futuro.

42. UN SOCI0O ME PIDE MAS DINERO PARRA HACER EL TRABRAJO QUE
TIENE RSIGNADO, ¥ ME DICE QUE SE LO QUITE A OTRO. ¢COMO
ACTUOD?

Esta es una variante mas “perversa’de la pregunta 41, puesto que implica a un tercero, y refleja un conocimien-
to de que los trade-offs que afectan a coste sélo pueden resolverse entre socios, puesto que el funding global
estd fijado por contrato. El hecho de que se apunte a un tercero como futuro perjudicado suele basarse en ar-
gumentaciones sobre la productividad de éste Ultimo, 0 un posible exceso de presupuesto asignado. A no ser
que después del andlisis preceptivo de la situacion, la demanda esté muy bien fundamentada (en cuyo caso
se podria considerar el traspaso de presupuesto), o consideremos que debemos aceptar por razones politicas,
es una situacion que debemos rechazar. De nuevo, son situaciones complejas de dificil resolucion. Podemos
echar mano del line management del socio en cuestién (posiblemente lo superiores del representante habi-
tual sean mds reacios a entrar en conflictos), o incluso considerar rebajar su carga de trabajo si ello es posible,
para quitar fundamento a la peticién. Tenga en cuenta que a veces resolver un conflicto conlleva crear otros
nuevos que, de otra forma, no se hubiesen producido, y que pueden tener mas impacto.
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43. UN SOCIO NO ENTREGRA RESULTADOS, ¥ LE ECHA LA CULPA A
OTRO. &COMO ACTUO?

Una vez mas, lo primero es analizar las dependencias entre tareas y ver hasta qué punto es cierto, para poder
actuar sobre el “cuello de botella"real. Segun el resultado del andlisis, podemos encontrarnos con que estamos
en la situacion de la pregunta 39 o la de la 40, o simplemente que existe un malentendido sobre la l6gica del
plan de trabajo. Simplifique el problema siendo objetivo y buscando una solucion que no ponga en peligro al
proyecto en su conjunto. Muchas veces el problema puede ser consecuencia de una falta de comunicacién
entre socios y el Coordinador deberd ejercer su papel de mediador para resolver la situacion.

4YY4. LOS SOCIOS NO ME ENUVIAN LOS INFORMES. ¢QUE PUEDO
HACER?

Ello suele reflejar problemas en el establecimiento de una buena dindmica de comunicacion, y en dar vi-
sibilidad a la importancia que tienen los informes de progreso para el proyecto. Busque corregir esas de-
ficiencias y facilite el trabajo a los socios a través de establecer procedimientos sencillos (plantillas, etc.),
clarificando qué es lo que espera recibir de cada unoy las consecuencias que la falta de informes completos
tiene para el proyecto globalmente. No descarte que la situacion en el caso de algun socio sea en realidad la
de la pregunta 39, y lo que el socio haga es dilatar la evidencia de que el trabajo realizado no es, ni de lejos,
el que se habia previsto.

4Y5. NO SE NADA DEL PROGRESO DE UNR TRRER. (QUE PUEDO
HACER?

Esta situacion suele ser consecuencia de problemas de comunicacién y errores en el plan de trabajo, al no
haber dispuesto puntos de control (deliverables, hitos, informes intermedios) que le permitan monitorizar el
progreso de forma fehaciente. Busque corregir estos problemas e incremente la comunicacién con el socio.
Extraiga toda la informacién posible, aprovechando especialmente las reuniones de Consorcio. Si no hay nin-
guna prevista en fechas cercanas, considere la posibilidad de visitar al socio para una reunién bilateral, o la
oportunidad de organizar una reunion de actividad o WP.

Y6. ¢CON QUE PERIODICIDAD DEBO ORGANIZAR REUNIONES DE
CONSORCIO?

Hemos visto en esta Gufa que las reuniones suelen generar “picos” de actividad por parte de la mayoria de
socios. Por tanto, nos interesa organizarlas frecuentemente, aunque el esfuerzo en logistica y coste de cada
reunion pueden ser altos dependiendo del tamafio del Consorcio. Por término medio, una reunién cada tres
meses suele ser una buena periodicidad.

4?. L0UE SE DEBE INCLUIR EN EL ORDEN DEL DiR DE UNRA REUNION
DE CONSORCIO?

Dependera del proyecto y su estructura. Normalmente, querra aprovechar las reuniones para tomar deci-
siones en conjunto, por lo que es importante que tenga claro qué es lo que quiere extraer de la reunion a
la hora de configurar la “agenda” de la misma. Hemos visto también que es importante dar visibilidad a los
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procedimientos de gestion de cara a los socios, por lo que es recomendable dedicar una sesion a revisar el
estado del proyecto desde el punto de vista de la gestion. Si quiere ser exhaustivo y poder discutir todos los
temas pendientes sin correr el peligro de que alguno se quede en el tintero, puede estructurar el orden del
dia en sesiones por WP y afiadir sesiones especiales si hubiese que discutir algun tema que no esté englobado
en ningun WP. Si puede, deje espacio al final de la reunién para una “recopilacion” ("wrap-up”) de decisiones
tomadas y acciones acordadas.

48. LES MEJOR EL ESTILO AUTORITARIO O EL PARTICIPATIVO?

No hay uno mejor, depende del Coordinador y cdmo crea que debe manejar a su Consorcio. Tenga en
cuenta que los proyectos de [+D pueden generar discusiones eternas sobre temas cientificos, que, si bien
apasionantes, pueden descentrar la reunién. Tenga también cuidado con los lideres de opinién naturales
que, sin querer, pueden socavar su autoridad. Intente mantener el control de la situacién en todo momen-
to. Una buena reunion ayuda al progreso del proyecto, pero una mala reuniéon puede generarle muchos
problemas.

49. ¢LQUE SE HACE AL RCABAR LA REUNION?

Lo esencial es que la reunién y los acuerdos resultantes queden reflejados en un acta (‘minutes”) de la
reunion, que debe presentarse como documento oficial y vinculante dentro del Consorcio. Procure que el
acta sea distribuida a los socios para posibles correcciones y comentarios con relativa celeridad después de
la reunién, y genere una version final a la que todo el mundo pueda acceder. Intente evitar, en la medida
de lo posible, la relajacion post-reunion: haga un seguimiento de las acciones acordadas. Refuerce la im-
portancia del acta de la reunion, y considere incluso el dar visibilidad de las actas a la propia CE (si ello no
desvela conflictos internos que puedan dar una mala impresién), como medida de transparencia y presion
para los socios.

50. LOS DELIVERABLES OUE PRODUCEN ALGUNOS SOCIOS NO TIENEN
LA CALIDAD SUFICIENTE. ¢QUE PUEDO HACER?

Dé visibilidad a los criterios de calidad que deben aplicarse y lo que espera que contenga el deliverable. Im-
plante procedimientos de calidad en el Project Handbook o en el Acuerdo de Consorcio que permitan que
las decisiones sobre la calidad de un deliverable se “objetiven’, rehuyendo el enfrentamiento personal con
el socio, que siempre puede ser visto como una diferencia de opinidn. Algo tan sencillo como la revisiéon de
deliverables entre socios puede ser de gran ayuda.

51. ALGUNOS S0OCI0OS SIEMPRE SE RETRASAN CON LAS
JUSTIFICACIONES ECONOMICAS. ¢(¢0UE PUEDO HRACER?

Una vez més, lo primero es analizar las causas. A veces, la situacion puede ser consecuencia de las dificultades

que nuestros socios encuentran dentro de sus propias instituciones para conseguir informacion sobre los

gastos o las firmas oportunas.

Sin embargo, muchas veces estos retrasos se derivan de un problema de falta de conciencia respecto a la
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importancia que la justificacién de costes tiene para el funcionamiento del proyecto. Tenga en cuenta que
éste suele ser uno de los temas mas alejados de los intereses del personal cientifico, y puede ser el tipico
asunto que se “deja para mafana” eternamente. Clarifique entre los socios las relaciones existentes entre
gasto, justificacion y pagos de la CE, y evidencie las repercusiones que para todo el Consorcio tienen los
retrasos en enviar las justificaciones. Ejerza presién sobre los socios en cuestion utilizando la posibilidad
tedrica de enviar el resto de justificaciones sin incluir las suyas, lo cual equivaldria a declarar coste cero para
ellos. Tenga en cuenta, sin embargo, que esta es una accién a utilizar sélo como Ultimo recurso, pues afec-
tard mucho a los socios implicados a nivel financiero, y ello puede repercutir en el trabajo y en las relaciones
dentro del Consorcio.

52. EN MI INSTITUCION ME ADELANTAN EL DINERO AL FIRMAR EL
CONTRATO, ¢ES NECESARIO QUE HRAGR GESTION FINANCIERA?

Si le adelantan el dinero, tiene la ventaja de que no debe preocuparse por el cash-flow y sus evoluciones
durante el proyecto, lo cual le permite ser més relajado en el seguimiento de la gestion financiera. Pero su ins-
titucion esperard igualmente cobrar toda la financiacién prevista, asi que si quiere evitar problemas internos
lo mejor es que tenga el mismo cuidado en llevar una politica de gasto que permita justificar correctamente
y asegurar que la contribucién de la Comision llegara sin problemas. Para ello, ser consciente de los principios
bésicos de gestion financiera explicados en esta Guia le serd muy Util.

53. (¢PUEDO CAMBIAR EL PRESUPUESTO ENTRE PARTIDAS? &V
ENTRE SOCIOS?

Desde el 6° Programa Marco, la flexibilidad en el presupuesto es mucho mayor que en el pasado, sobretodo
entre partidas, porque las categorias de coste han desaparecido practicamente. Tenga en cuenta que ello no
obsta para que uno se vea obligado a explicar en qué se gasta el dinero y deba justificar cualquier cambio
significativo en el presupuesto, a peticion de la CE. Los cambios entre socios, aunque posibles, suelen también
ser objeto de peticiones de justificacion por parte de la CE.

5Y4. LQUE ES UNR REVIEW?

Como se explica en esta Gufa, una review es una evaluacion periédica del proyecto llevada a cabo por la
Comisién Europea con la ayuda de expertos externos. Generalmente consiste en la revision de deliverables
e informes entregados durante el periodo, y en una sesién presencial durante la cual una representacion
del Consorcio presenta los resultados obtenidos y el progreso alcanzado y responde a las preguntas de los
expertos externos y la propia Comision. Una review puede tener como resultado una “red flag” que implica
que el proyecto debe detenerse debido a la existencia de problemas graves; por ello, las reviews representan
“kill-points” del proyecto y hay que tratarlas cuidadosamente.

55. LQUE ES UNR "ON-SITE" REVIEW?

En general, las reviews se llevan a cabo en las dependencias de la propia Comision. A veces, para poder de-
mostrar determinados prototipos, o por propio interés de la CE, una review tiene lugar en las instalaciones de
uno de los socios del proyecto: en ese caso, se le suele llamar ‘on-site review".
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56. ¢SIEMPRE TENDRE R LOS MISMOS EXPERTO0S?

Eso depende de la politica de la Unidad o DG que gestione el proyecto. Hay veces que los expertos cambian
en cada review, y otras veces se mantienen a lo largo de todo el proyecto. Tenga en cuenta que el Consorcio
puede objetar a uno o mas de los expertos que la Comisién proponga, por ejemplo porque se crea que se
compromete la competitividad comercial de los resultados del proyecto o de uno de los socios.

57. ¢&COMO DEBO ARFRONTRAR UNA REVIEW? ZTIENE ALGUNA UTILIDAD
PARA EL CONSORCIO?

Como se ha mencionado, las reviews son momentos muy importantes para la continuidad del proyecto.
Generalmente, representan un acicate para el trabajo de los socios, y por lo tanto pueden ser utilizadas por el
Coordinador para estimular la productividad.

58. .PARA QUE SIRVE EL RISk MANAGEMENT EN UN PROYECTO
DE 1+D?

En un proyecto las cosas pueden no salir como estan previstas. A estas posibles discordancias respecto a lo pla-
nificado las llamamos riesgos, y debemos identificarlas, evaluarlas y hacer un seguimiento para poder tenerlas
bajo control. A este proceso se le llama“risk management’, y es parte integral del cuerpo de conocimiento de la
gestion de proyectos. Observe que en la 1+D, la mayoria de actividades son Unicas y representan importantes in-
novaciones, por lo que los riesgos abundan. En general, el risk management comprende como tareas basicas:

—

] Identificacion de riesgos: detectar y describir qué riesgos existen.
2] Evaluacion de riesgos: estimar la probabilidad de que se produzcan y su impacto en el proyecto.

3] Seguimiento y control: reevaluar continuamente los riesgos identificados para mantenerlos ac-
tualizados.

4]  Desarrollo de planes de mitigacion: acciones dirigidas a afectar a la probabilidad y/o impacto de
un riesgo antes de que éste se produzca.

5] Desarrollo de planes de contingencia: planificar acciones que desarrollaremos si el riesgo se
produce, para reconducir la situacion.

En general, del proceso de evaluacion obtendremos un “ranking” de riesgos por orden de importancia, y nos
dedicaremos a desarrollar planes de mitigacién y contingencia para los riesgos prioritarios segun dicha lista. A
medida que el proyecto progrese, la probabilidad e impacto de los riesgos ird cambiando, aparecerdn nuevos
riesgos y desapareceran otros, por lo que la gestion de riesgos es un proceso continuo.

Incluir risk management en el plan de trabajo de un proyecto europeo denota conocimiento de los procedi-
mientos de gestion y determinacion de control del proyecto, por lo que es altamente recomendable.

59. ZDEBE HRACERLO UN ESPECIALISTAR?

Hay especialistas en gestion de riesgos. Sin embargo, el nivel de sofisticacion que se requiere en los proyectos euro-
peos al respecto es limitado, y por lo tanto el gestor de proyecto pueda en la mayorfa de casos coordinar el proceso.
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60. LES INTERESANTE QUE TODOS LOS SOCIOS HRAGAN RISH
MANAGEMENT?

Generalmente, la mejor estrategia para la identificacién de riesgos es “bottom-up’, por lo que los socios debe-
ran aportar sus conocimientos para identificar y evaluar los riesgos posibles, sobretodo para aquellos que tie-
nen que ver con tareas cientificas y técnicas. Para ello, son Utiles las sesiones de “brainstorming’, por ejemplo,
aunque la distancia geogréfica y la naturaleza distribuida del proyecto puede limitar la frecuencia y extension
de las mismas. Obsérvese que, en un proyecto europeo, muchos riesgos pueden estar relacionados con el
Consorcio y con nuestra falta de conocimiento sobre el trabajo de uno u otro socio, por lo que estos riesgos
suelen gestionarse “en privado” por parte del Coordinador. Por lo tanto, en los proyectos europeos tenemaos
ciertas limitaciones para una gestiéon de riesgos en que participe todo el Consorcio.

61. (OUE HAY QUE HACER CURNDO UN RIESGO SE CONFIRMA? &SE
PUEDEN DESCARTAR RIESGOS?

Cuando un riesgo se confirma, pasa de ser “riesgo”a ser un “problema” (un “issue”), deberemos aplicar el plan
de contingencia correspondiente y actualizar el plan de trabajo con las acciones que resulten del mismo.

Un riesgo se puede descartar (‘“manage out”) si consideramos que su probabilidad o impacto sobre el proyec-
to ha pasado a ser intrascendente. Esta decision es discrecional, por lo que no hay reglas fijas al respecto.

62. TENGO URRIOS PROBLEMAS EN EL PROYECTO, &R CUAL DEBO
DEDICARME PRIMERO?

Considere siempre el impacto sobre el proyecto. En los proyectos europeos surgen a menudo multitud de
eventualidades, y es facil dejarse llevar por la inminencia de los pequefos asuntos a resolver. Mantenga la obje-
tividad y estudie siempre las implicaciones de una u otra accion para decidir qué asuntos son los prioritarios.

63. ¢(PUEDE SER MALO UN EXCESO DE CELO EN LR PLANIFICARCION?

Como cualquier exceso, puede tener efectos negativos y suponer un ‘overhead’ excesivo para el propio
trabajo cientifico. Tenga en cuenta que los planes nunca saldran como esta previsto, por lo que dedicar de-
masiado tiempo y esfuerzo a planificar puede ser contraproducente por el coste que ello implica y porque
puede generar un efecto desmoralizador si el incumplimiento es continuo. Debe siempre encontrar un
equilibrio entre la necesidad de implantar los procesos de gestion que le permitan tener control sobre el
proyecto, y el entendimiento de que dichos procesos estan para ayudar al trabajo técnico y cientifico, y no
son un fin en sf mismos.

64. ¢A QUIEN PERTENECEN LOS RESULTADOS DE UN PROYECTO
EUROPEO?

La norma general establecida en el acuerdo de subvencion es que los resultados de un proyecto son de quie-
nes los han generado con su esfuerzo. Por lo tanto, el socio que ha trabajado para obtener un determinado
resultado serd su propietario y no lo serdn, en cambio, el resto de socios del proyecto. Cuando mas de un socio
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trabajan en un resultado, y no se puede identificar ni separar un resultado diferenciado para cada socio, estos
socios seran copropietarios del resultado.

Cabe insistir aquf que la copropiedad se considera como un “mal menor’, de manera que siempre que se
pueda separar un resultado en varios componentes que tengan identidad y funcionalidad por si mismos, se
atribuird la propiedad de cada componente a un socio, evitando, en la medida de los posible, las situaciones
de copropiedad sobre un resultado.

65. HE UTILIZADO UN SOFTWARE PROPIO EN EL PROYECTO. AHORR,
UN PARTNER ME PIDE DERECHOS SOBRE EL, ALEGANDO QUE "ME
HA AYUDADO A MEJORARLO".

Partimos de la base que cuando un socio pone esfuerzo en crear un resultado sera propietario del resultado.
Por la misma regla de tres, podriamos encontrarnos con un socio que solamente ha testeado un prototipo
de un software y ha dado su opinién sobre el mismo y que podria decirnos que, como ha trabajado en el
software (aunque sea unos Minutos), quiere que se reconozca su parte de copropiedad en el mismo (aunque
sea un 0,1%). El consorcio debe prever como tratar este tipo de situaciones antes que se produzcan, si no
quiere encontrarse con resultados que pertenecen a 10 socios diferentes, con los consiguientes problemas
asociados en la fase de explotacion.

Existen algunas maneras de limitar la propiedad de un resultado a aquellos socios que tienen contribuciones
decisivas en la generacion del mismo (y somos conscientes que “contribuciones decisivas’ no deja de ser un
concepto indeterminado y algo ambiguo). Es habitual, aunque no obligatorio, que se otorgue una licencia
gratuita e indefinida a todos los socios que han testeado la aplicacién, en atencion a su contribucion, pero sin
que ello implique otorgar una cuota de propiedad.

66. LES OBLIGATORIO PATENTAR LOS RESULTADOS DE UN
PROYECTO? &R QUIEN LE CORRESPONDE HRACERLO?

Dependera del resultado en concreto. El resultado de un proyecto europeo debera patentarse si se cumplen
dos condiciones: en primer lugar cuando sea explotable comercial o industrialmente y, en segundo lugar,
cuando la patente sea la medida méas adecuada de proteccion de dicho resultado.

Primero debemos determinar que el resultado en cuestion posee un interés comercial o industrial. A
continuacion, deberemos analizar cudl de los mecanismos que pone a nuestra disposicion la legislacion
sobre propiedad intelectual e industrial es el mas adecuado para proteger efectivamente el resultado,
en funcién de su naturaleza. Por ejemplo, la forma mas apropiada de proteger que nadie mas podra
utilizar un logotipo que se ha creado durante el proyecto sera a través de los mecanismos de protec-
cion de marcas; en el caso de publicaciones cientificas, manuales o software acudiremos al copyright;
si estamos ante una invencion o un nuevo proceso industrial la patente serd el mejor mecanismo de
proteccion; etc.

Respecto a quién corresponderia proteger o patentar, en su caso, estd obligado a patentar el propietario o
los propietarios del resultado. Si el propietario no protege un resultado y tampoco desean hacerlo el resto de
socios en el proyecto, se prevé que pueda hacerlo la propia Comision a su nombre, asumiendo en dicho caso
también la propiedad sobre el resultado.
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67. ¢TENGO LR OBLIGACION DE DIVULGAR LOS RESULTADOS DE UN
PROYECTO?

La divulgacion de los resultados de un proyecto es una obligacién de los socios contenida en el contrato.
Mantener una politica de comunicacion dindmica y activa es percibido como una sefial de “buena salud” del
proyecto (un proyecto en el que suceden cosas, donde hay novedades que contar), hecho que contribuye a
mantener la confianza de la Comision y de los revisores en el éxito del proyecto (sobra decir que luego ello
tiene que verse confirmado con resultados a nivel cientifico).

68. L0UE PASA CUANDO ENTRAN EN CONFLICTO LA OBLIGACION DE
PROTECCION/EXPLOTRACION ¥ LA OBLIGACION DE DIVULGRACION?

El conflicto entra ambas obligaciones debe resolverse a favor de la proteccién, puesto que se considera su-
perior y mas a largo plazo el beneficio de explotar comercialmente o industrialmente un resultado que el
beneficio de comunicar ese mismo resultado anticipadamente. La divulgacién no puede poner en riesgo las
perspectivas de futura explotacién de un resultado.

En el acuerdo de consorcio suelen establecerse procedimientos de revisién y aprobacion de las publicaciones
y de cualquier otra forma de comunicacién publica relativa al proyecto, de manera que los socios puedan ale-
gar, antes de que se publique una determinada informacién sobre el proyecto, que dicha publicacién podria
poner en peligro la explotacion de los resultados vy, de esta manera, se pueda evitar una situacion en la que,
por ejemplo, no se pueda solicitar una patente porque ese resultado ya ha sido comunicado publicamente
con anterioridad.

69. ¢ME EXIGIRA LA COMISION QUE EXPLOTE LOS RESULTADOS DEL
PROYECTO?

La Comisién intenta por todos los medios a su alcance que los socios se preparen y asuman compromisos de
cara a la futura fase de explotacién. Asi, los consorcios deben entregar, al finalizar el proyecto, un plan de usoy
diseminacion de los resultados, donde cada socio refleja sus intenciones respecto al uso y explotacion de los
resultados de su propiedad. Existe ademas el propio interés de los socios en recoger los beneficios derivados
de la explotacion de los resultados del proyecto. Todos estos argumentos juegan a favor de la explotacion de
resultados una vez terminado el proyecto.

Pero por otro lado, por mucho que hagamos durante el proyecto, la fase de explotacion queda fuera del
dmbito del mismo (y por lo tanto fuera del acuerdo de subvencién). Es dificil controlar durante el proyecto
todas las variables que pueden surgir una vez éste ha terminado. Por ello, es cuestionable hasta qué punto
los socios tienen una obligacion formal de explotar. En la practica, la explotacion de los resultados depende
esencialmente del interés de los socios, més que ser la consecuencia de una obligacién contractual asumida
durante el proyecto europeo.

?0. LQUE OCURRE S| UN SOCIO NO TIENE INTERES EN LA
EXPLOTACION FUTURR?

Si un socio no tiene intencion en participar en la fase de explotacion es importante que este hecho se des-
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vele cuando antes. Podemos encontrarnos con un socio que, por ejemplo, por su naturaleza académica, no
desee tomar parte activa en la fase comercial o industrial. Este “desinterés” es totalmente legftimo, si tenemos
en cuenta que hay socios que no tienen tradicion ni capacidad para llevar a cabo estas tareas. En estos casos,
una vez se conoce este hecho, hay que articular internamente en el consorcio los mecanismos apropiados
para que ello no afecte a las perspectivas de explotacion de los resultados. Tampoco debemos ver este hecho
como una incidencia necesariamente negativa, ya que el hecho que un socio “se retire” de la explotacion
puede ayudar a clarificar los futuros escenarios de negocio, sobretodo en casos de copropiedad sobre un
resultado.

?1. ¢QUE PODEMOS HACER SI NO INTERESA QUE TODOS LOS SOCIOS
PRARTICIPEN EN LA EXPLOTACION?

Lo que debemos intentar, si estamos en posicion de controlar la situacion, es que la propiedad de un resultado
no pueda ser reclamada por un socio con quien no nos interesa compartir la explotacion (es decir, evitar la
copropiedad de ese resultado). En este sentido, si se trata de desarrollar un’producto’ realmente sensible para
una organizacion y que no se desea compartir con otras entidades, una cuestion previa a determinar es si un
proyecto europeo es el mejor marco para el desarrollo de dicho resultado (pues no olvidemos que los pro-
yectos europeos se asientan sobre la filosofia de unir fuerzas y trabajar conjuntamente con varias entidades
europeas).

Cuanto antes, conviene sentar entre los socios copropietarios los principios basicos para la explotacion, que
pueden ser diferentes para cada resultado. Ello nos puede evitar situaciones inesperadas de conflicto, e inclu-
so de bloqueo, en fase mds avanzadas del proyecto.

?2. LCUANDO Y COMO SE CIERRA UN PROYECTO EUROPEOD?

En general, cualquier proyecto se cierra cuando se completa la consecucion de sus objetivos a satisfaccion de
todos los stakeholders involucrados. En el caso del proyecto europeo, el stakeholder principal es la CE, y por
tanto una vez ésta evalla favorablemente los resultados del proyecto a través de la review final, el proyecto
puede darse por concluido e iniciarse los procedimientos de cierre. Estos suelen incluir la remision a la CE de
documentos pendientes (deliverables, informes, etc.) y sobretodo la justificacion final de costes. Aunque se
intenta realizar la mayor parte de procesos dentro del periodo contractual, es normal que estos tréamites fina-
les lleven tres o cuatro meses adicionales mas alla de la fecha oficial de finalizacién. La CE acepta como costes
del proyecto los derivados de la confeccién de estos informes y demas procedimientos requeridos, aunque
técnicamente se produzcan fuera del periodo contractual.

Una vez se remite toda la documentacién, la CE suele tomarse su tiempo para sus procedimientos de cierre
internos, de tal suerte que puede transcurrir incluso un afo desde la fecha de finalizacién del contrato hasta
que los informes de aceptacion de costes llegan al Consorcio, asi como el consiguiente pago final en su caso.
Cuando este evento se produce, y los consiguientes pagos se distribuyen por parte del Coordinador a cada
socio, la fase de proyecto a nivel de Consorcio estd cerrada.

Sin embargo, debe recordarse que en el ciclo de vida ampliado del proyecto podemos considerar una
fase posterior relativa a la explotacion de resultados, que en todo caso no harfa més que empezar. De-
pendera de cada institucion considerar dicha fase como parte del proyecto o como un proyecto nuevo
independiente.
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En cualquier caso, los procedimientos de cierre deben también llevarse a cabo dentro de cada institucion que
ha participado en el proyecto, y no sélo a nivel de Consorcio. Basicamente, se debe, como minimo:

11 Recopilary archivar debidamente toda la documentacion generada durante el proyecto.
2] Enviar la informacion pertinente a los stakeholders relevantes (informes internos, etc.).

3] Extraer las lecciones aprendidas (problemas encontrados, como se resolvieron, experiencias,
perfiles de socios,...).

4]  Gestionar este conocimiento y difundirlo adecuadamente dentro de la organizacién para per-
mitir mejorar la solicitud y desarrollo de futuros proyectos.

El cierre del proyecto es una etapa importante que a menudo es soslayada y tratada como mero cumplimien-

to de tramites, puesto que el equipo humano suele encontrarse en fase de disgregacion y la atencién se ha
desviado a nuevos proyectos.
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Concepto

"Stakeholder”

Alcance (“Scope”)

“Trade-off"

//WBS”

Definicién / uso en
Project Management

Todas las partes interesadas en
el proyecto, que de una forma
u otra se ven afectadas por el
desarrollo del mismo y sus re-
sultados.

Definicion de qué se hard y
qué no se haré en el marco del
proyecto. Se supone que es
una variable controlable a lo
largo del proyecto.

Situaciones en que favorecer
una variable implica desfavo-
recer a otra. Solventar trade-
offs representa una de las ta-
reas principales del gestor de
proyectos.

Work  Breakdown  Structure:
plan de trajo desglosado que
detalla fases y tareas a acome-
ter en el proyecto.

Aplicacion al Proyecto Europeo

El concepto es el mismo, sin embargo se
suele identificar sobretodo con la Comi-
sién Europea (como “cliente” principal), y
los usuarios finales de los resultados del
proyecto.

El concepto es el mismo, pero se aplica
sobretodo a la especificacion de lo que SI
se va a hacer (y se aplica en cambio mu-
cho menos a lo que NO se va a hacer). Es
una variable poco manejable pues viene
bastante fijada por contrato. En general,
los cambios en el alcance son el resulta-
do solo de los procedimientos de review’
anuales hechos por la CE con ayuda de
expertos externos.

Mismo concepto. Sin embargo, y a pesar
de su importancia para la gestion de pro-
yectos, se le pone poco énfasis porque
hay varias variables que son bastante fijas
y por tanto poco manejables (tipicamen-
te, coste y alcance, por ejemplo).

Se le suele llamar “Work Plan’, aunque
segun el tipo de proyecto puede tener
distintos nombres (“Implementation
Plan’, “Joint Programme of Activities’,
etc.). En general, el nivel de detalle del
desglose que requiere la CE es muy in-
ferior al que serfa recomendable segun
la teorfa del PM.



Concepto

RAM

Fase

Resultado (“Output”)

Hito ("Milestone”)

“Procurement”

Ciclo de vida del
proyecto (“Project
life-cycle”)

Definicién / uso en
Project Management

Responsibility Assignment
Matrix (Matriz de Asignacién
de Responsabilidades): herra-
mienta importante que deta-
lla las contribuciones de cada
miembro del equipo de pro-
yecto a las distintas tareas.

Cada uno de los blogues de
trabajo a acometer en el pro-
yecto, cuya conclusion suele
estar asociada a uno o mas hi-
tos del proyecto.

Resultado concreto de una ta-
rea o fase.

Punto critico del proyecto
Cuya consecucion suele ser un
requisito para la propia conti-
nuidad del proyecto.

Recurso a la contratacion ex-
terna de tareas o servicios ne-
cesarios para el proyecto.

Conjunto de las fases de un pro-
yecto, que define su alcance.

TABLA ANEXA

Aplicacién al Proyecto Europeo

No se requiere por parte de la CE, aunque
su uso es muy recomendable. En general,
se puede configurar con “socios”en lugar
de con“miembros”del equipo de proyec-
to, como se harfa en la mayoria de tipos
de proyecto estandar.

Se le llama Paquete de Trabajo (“Work
Package’, WP).

Se le suele llamar "deliverable” Cada deli-
verable se asocia a un WP,

Se asocia mas a logros importantes del
proyecto, puesto que la decision de con-
tinuidad suele realizarse formalmente en
el marco de las “reviews” anuales organi-
zadas por la propia CE con la ayuda de
expertos externos.

Se le llama “Subcontracting” En general,
se requiere que no haga referencia a par-
tes esenciales del trabajo y que se limite
tanto como sea posible.

No se utiliza mucho. De hecho, resulta di-
ficil definirlo con precision en el caso del
proyecto europeo, pues se podria enten-
der que va mas alla del periodo estricta-
mente contractual.
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Concepto

Diagrama de Red
("Network diagram”)

Grafico GANTT

Riesgo ("Risk”)

“Overhead”

Definicion / uso en

Project Management

Diagrama en que se muestra
las distintas tareas del proyec-
to y las relaciones de prece-
dencia/dependencia entre las
mismas.

Diagrama que permite tener
una vision general del desa-
rrollo temporal del proyecto,
estimando la duracién de las
tareas en forma de barras ho-
rizontales sobre un eje tempo-
ral, incluyendo las fechas de
calendario.

Todo aquello que puede no
salir como esta previsto, sea en
términos negativos (“riesgo”) o
positivos (‘oportunidad”).

Se le suele llamar a la carga de
trabajo adicional al propio del
proyecto, generalmente debi-
da a los sistemas de control o
administracion establecidos.

Aplicacion al Proyecto Europeo

Se le suele llamar diagrama PERT. Sin
embargo, estrictamente hablando, PERT
(Program Evaluation and Review Tech-
nique) hace referencia a un método de
estimacion de duracion del proyecto, ra-
ramente utilizado hoy en dfa.

Mismo concepto, pero en general se
define en términos relativos al inicio del
proyecto (mes 1, mes 2, etc.).

En general se asocia sélo a riesgos en
sentido negativo. La gestion de riesgos
suele ser poco formal.

Define los costes indirectos del proyecto
(suministros, alquileres, etc.), que se pre-
supuestan de forma distinta por parte de
cada socio segun la modalidad de costes
que utilice.
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