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INTRODUCCIO

Des de 1984, la Uni¢ Europea duu a terme una politica d'investigacio i desenvo-
lupament tecnoldgic basada en Programes Marc plurianuals.

Qualsevol persona fisica o juridica, establerta d'acord amb la legislacid nacional,
internacional o comunitaria, pot sol-licitar i rebre finangament a través del
Programa Marc. Per tant, son beneficiaris d’aquest programa: les pimes i les grans
empreses, els instituts d'investigacié, les universitats i les organitzacions interna-
cionals.

El 6 Programa Marc (2002-2006), dotat amb un pressupost de 17.500 milions
d’euros, arriba a la seva fi. Segons les Gltimes dades disponibles, Catalunya con-
centra més del 20% dels fons estatals en el 6 Programa Marc, i les empreses son
uns dels maxims beneficiaris d'aquests fons (més del 40% del retorn), per darrere
de les universitats (45%). El futur 7¢ Programa Marc disposara d'un fons de
50.524 milions d’euros per al periode del 2007 al 2013.

INTRODUCCIO

Les pimes sempre juguen un paper fonamental en els projectes europeus per la
flexibilitat i capacitat de reaccié que tenen en el camp de la translacié dels resul-
tats de la investigacié al mercat europeu. La Comissié Europea ho entén aixi i, per
aix0, dedica part del seu pressupost a aquesta tipologia d’'empreses. També posa
molt emfasi a la industria, tot reforgant els conceptes d’excel-1éncia i millora de la
competitivitat.

Actualment, en la fase de transicio entre el 6¢ i 7€ Programa Marc, molts projec-
tes de R+D amb finangament comunitari estan en marxa, alhora que comencen a
sorgir iniciatives que es preparen per presentar-se a les futures convocatories del
7¢ Programa Marc.

Es important destacar que els projectes europeus tenen les seves particularitats i
les seves «regles del joc; per tant, és fonamental entendre els procediments, els
diferents interessos involucrats i els factors clau que facilitaran la gestié i el ren-
diment dels projectes. La inversié en R+D ha de ser rendible i sostenible per a les
empreses participants.

Aquesta guia de Gestio de Projectes Europeus pretén facilitar i fomentar una bona
preparacio de projectes futurs i ser una eina Util per a la resoluci6 de diferents
problemes diaris que sorgeixen en la gesti6 de projectes en general, i, més concre-
tament, en els projectes cooperatius europeus.



Tanmateix, aquesta guia disposa de nombrosos exemples i pistes practiques que
ajudaran a entendre millor els conceptes teorics. Les «70 situacions freqlients»
repassen problemes, consultes i situacions molt freqlients en la gestio diaria de
projectes europeus i ofereixen respostes practiques i aplicades, al mateix temps
que recopilen o resumeixen els aspectes clau.

Ara més que mai, la cooperacid internacional s’ha convertit en un factor clau per
a una investigacio eficac i la millora de la competitivitat internacional. Les empre-
ses catalanes han d'apostar decididament per la investigaci i el desenvolupament
i contribuir amb la seva experiéncia i les seves idees a la creacid de nous coneixe-
ments i tecnologies. El financament europeu permet duu a terme projectes arris-
cats i amb un impacte més gran en la societat i en el compte de resultats, com-
partir costos i riscos amb altres entitats, beneficiar-se del mutu coneixement de
tots els participants i millorar la imatge empresarial i treballar per la continua
motivacio d’equips.
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L'entorn de finangament puablic de I'R+D+i (Recerca, Desenvolupament i
Innovacié) dins I'ambit europeu s'estructura al voltant de I'anomenat
Programa Marc (PM). Es tracta d’'un pla plurianual que especifica les prio-
ritats d'R+D per a Europa durant el periode de vigéncia corresponent. El
Programa Marc vinent, el seté, tindra una durada de 7 anys, de 2007 a 2013.
Aquestes prioritats solen expressar-se en grans arees verticals (anomenades
«programes» o0 «prioritats») que podem relacionar amb arees de coneixement,
i algunes accions horitzontals, que fan referéncia a tipus d'accié com ara
beques, ajuts a infraestructures, etc. Dins cada tipus d'accié o prioritat es
detallen amb certa precisid les arees d'aplicacid i els tipus de projecte que es
consideren prioritaris.

El Programa Marc (en anglés, Framework Programme o FP) es refereix a la
recerca europea en un sentit dual: no es tracta només d’ordenar els fons que
la Uni6 Europea destina a subvencionar I'R+D+i de manera centralitzada i mit-
jancant la Comissié Europea (CE), sind que, a més, s'adreca a aquella recerca
feta a escala europea. Aix0 vol dir que, tret d’excepcions, 'R+D que es circums-
criu a un parell de paisos o a un de sol, quedaria fora de I'ambit d’actuacio del
Programa Marc. En general, per tant, es requereix que la recerca es faci entre
institucions de diversos paisos i que el seu impacte sigui rellevant a escala
europea.

Ates que el Programa Marc esta destinat essencialment a fomentar la col-labora-
cié en R+D, cada projecte esta realitzat per un consorci de diverses institucions
(«socis») procedents de diferents paisos. Un dels participants actua com a coor-
dinador del consorci. Una tercera categoria de participants la constitueixen els
anomenats subcontractistes (subcontractors), que sén contractistes externs
associats a un 0 més socis i que proveeixen serveis especifics, que no son crucials
pero si necessaris per al projecte.

Cadascuna de les prioritats tematiques del Programa Marc es concreta en una
série de convocatories especifiques i periodiques (calls) de caracter competitiu.
En aquestes convocatories hi concorre cada consorci interessat amb una propos-
ta de projecte o accio, que és avaluada i eventualment acceptada per al seu finan-
cament, o bé rebutjada. Les propostes acceptades es transformen en «projectes»
reals mitjancant la signatura d’'un contracte amb la Comissié Europea.

Es important remarcar que no tot el financament de I'R+D europea es limita al
Programa Marc. Existeixen també altres programes tematics que, si bé s6n gestio-
nats en molts casos per la Comissié Europea, es localitzen fora del Programa Marc
d'R+D pel fet de no subvencionar activitats de recerca i desenvolupament tecno-
logic.

La motivacid del Programa Marc és essencialment politica: per aixo, la impor-
tancia i el pes relatiu que cada area del coneixement té dins el Programa Marc
varia segons I'época i d’acord amb el progrés tecnologic i social i la sensibili-
tat politica de cada moment. Aixi, per exemple, al primer PM, que es va desen-
volupar del 1984 al 1987, es va donar molta rellevancia als temes energeétics.
A I'encara vigent 6¢ PM, que abasta el periode 2002-2006, hi tenen un pes
menor, mentre que les ciencies de la vida, per exemple, hi tenen més impor-
tancia.



Una altra consequiéncia de la motivaci6 politica del PM és que el seu procés de
configuracio i aprovacio és llarg i dificult6s. Aixo fa que diversos Programes Marc
puguin estar presents simultaniament. Els anys vinents, per exemple, hi hauria
encara en marxa projectes pertanyents al 6e PM, mentre s'inicien les convocato-
ries del 7¢ PM.



 —
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L'estructura sembla laberintica: programes, prioritats, tipus d'accions, ins-
truments, etc. s'interrelacionen i es creuen. Hi ha un cert «llenguatge» a I'en-
torn del PM, sovint ambigu, que és important entendre i aprendre a utilitzar.

Cada Programa Marc suposa un increment de volum econdmic (peré no a
totes les arees, atés que el pes de cadascuna va canviant) i, en general, una
ampliaci6 de la varietat d'instruments i tipus d'accions.

Existeix una varietat d’instruments contractuals i diferents modalitats de
finangament basades en general en una filosofia de «costos compartits»: la
CE financa una part del cost del projecte, fins a un 75% per a R+D, i el con-
sorci la resta amb els seus recursos o altres fonts.

Existeix un nivell de competencia molt fort pel financament. En algunes
arees, la probabilitat d'exit és inferior al 10%.

Els aspectes de gestid i explotacié dels resultats han anat adquirint protago-
nisme amb el decurs dels anys.

Els costos indirectes de gestio i administracid associats a un projecte euro-
peu son superiors al que és habitual en altres entorns, especialment per a la
institucié que desenvolupa el rol de coordinador de projecte.

S'ha tendit a una certa homogeneitzacié i racionalitzacié dels instruments i del
financament en un intent per simplificar la carrega administrativa.

Cada «programa» opera amb un cert grau d'independéncia, depenent general-
ment de la unitat o Direccié General responsable de gestionar-lo. Existeix per
tant un cert «estil» en la gestié de cada programa/prioritat.

En alguns programes o arees, es valora forca la participacio d’empreses,
especialment de les pimes. La preocupacié per la translacio dels resultats
dels projectes a realitats concretes palpables a escala social ha anat aug-
mentant.

La preocupacié pel bon Gs i el control dels fons publics utilitzats ha anat
també fent-se més manifesta amb els anys (auditories).

Posseir experiéncia en projectes europeus, saber com funcionen i conéixer les
institucions involucrades incrementa les possibilitats d'exit d’'un projecte
europeu.

1.1.1 Particularitats del 6e Programa Marc

>

>

El concepte d’Espai Europeu de Recerca (European Research Area) es conver-
teix en un element central i I'objectiu principal del 6& PM és «crear-10».

S'intenta concentrar millor els esforgos (menys projectes) en una série d'a-
rees limitades i motivar efectes duradors.

S'introdueixen nous tipus de projectes que busquen més ambicio als pro-
jectes a canvi del compromis d’'un volum economic més important.

Descentralitzacié important de la gestio. Es requereix capacitat per a la ges-
tié professional dels projectes.



> Emfasi més gran en el control: certificats d’auditoria per a les justificacions
de costos, obligacio de signar un Acord de Consorci, hearings o audiencies
durant el procés d'avaluacio, etc.

> Sintrodueix la possibilitat d’actualitzar el pla de treball dels projectes grans i
de llarga durada de manera més dinamica (rolling work plan).

1.1.2 Quins tipus de projectes existeixen al 6é PM actual?

Els tipus de projectes que existeixen sén els que la Comissié denomina «instru-
ments» (funding schemes) i que, en el fons, significa diferents tipus de contracte
per al desenvolupament de I'activitat d’R+D.

Els instruments principals que es van introduir com a novetat al 6 PM son els
projectes col-laboratius «Projectes Integrats» i «<Xarxes d’Excel-léncia», que tenen en
comU una ambicié més gran pel que fa als objectius plantejats i al seu impacte
esperat.

Al costat d'aquestes novetats, perviuen altres instruments «tradicionals», com
ara els projectes STREP, projectes especifics de recerca focalitzada, que s6n
projectes de col-laboracié en R+D, o bé projectes especifics a favor de pimes
sense capacitat investigadora: cooperative research i collective research.

Per donar suport a la mobilitat dels investigadors, existeixen les accions i beques
«Marie Curie». Per a la coordinacié d’activitats d'R+D dins i fora del Programa
Marc, existeixen projectes de coordinacié (Coordination Actions) i mesures de
suport especific (Specific Support Action).

1.1.3 Com sera el 7e PM?

> Estructura general basada en una proposta de la Comissié Europea del
6 d'abril de 2005.

> Financament ampliat i extensio temporal augmentada: el pressupost glo-
bal assoleix els 50.524 milions d'euros per al periode 2007-2013.

> Emfasi més important en el «coneixement» com a actiu principal d’Europa i
meés protagonisme de la industria. Es reforcen els conceptes d’excel-léncia i
millora de la competitivitat.

> Alt grau de continuitat amb relacié a PM anteriors (projectes en consorci,
temes principals, concepte d'ERA, etc.).

> Nou esforg per simplificar i facilitar la participacio:
Ventall més simple d’esquemes de finangament.
Llenguatge més simple i comprensible.
Reduccid del volum i de la mida dels documents requerits.
Més autonomia dels consorcis.
Simplificacio del procés de seleccié de propostes.
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> Estructurat en 4 programes principals: Cooperacid, Idees, Gent, Capacitats.

Cooperaci6: amb I'objectiu que la UE aconsegueixi el lideratge en arees
cientifiques i tecnologiques clau, representa la continuitat de les formes
classiques de projecte realitzat en col-laboracid entre diverses institucions
europees. S'introdueixen noves iniciatives com ara les Joint Technology
Initiatives (JTI) i les European Technology Platforms, de gran volum i abast,
destinades a arees especifiques d'interes estratégic.

 —

Idees: adrecat a donar suport a la recerca més basica i a potenciar la crea-
tivitat i la innovacio, és un nou esquema que se centra en l'investigador i
permet la participacié de grups de recerca individuals. S'implementara
mitjancant un Consell Europeu de Recerca (European Research Council).

Gent: dedicat a reforgar els recursos humans d'R+D a Europa, gracies a
la llarga i exitosa experiéncia de les accions «Marie Curie» del passat.

Capacitats: adregat a millorar la capacitat d'R+D a tot Europa, aquest
programa inclou accions de suport a la creacio de noves infraestructu-
res, I'optimitzacio de I'is de les infraestructures que ja existeixen, me-
sures de suport a la recerca especificament adrecades a pimes, etc.

L'ENTORN DE FINANCAMENT EUROPEU | EL SEU FUNCIONAMENT
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1.2

COM FUNCIONA L’ENTORN DE FINANCAMENT
EUROPEU?

Vegem ara de manera simplificada com funciona I'entorn de financament euro-
peu, tot repassant de manera sequencial les etapes que segueix un projecte des
de la seva configuraci6 inicial fins que efectivament comenca la seva execucio®.

Tot el projecte s'inicia amb una idea, si es tracta d'un projecte d'R+D, o un ambit
d'actuacid en el cas de les xarxes tematiques, per exemple. Al Grafic 1 podem
observar que aquesta idea o ambit ha d'anar d’acord amb una de les prioritats
descrites al Programa Marc, que es concreten amb més detall als Programes de
Treball (work programme) respectius. Els programes de treball son publicats per la
Comissi6 Europea, la qual els revisa periddicament.

Una cop identificada la prioritat, hem d'assegurar-nos que la nostra idea de pro-
jecte s'ajusta a la/les convocatoria/es vigent/s per a aquesta prioritat, que indi-
quen les arees «financables» com també el tipus de projecte que s'espera finangar
(= instrument). A partir de la idea de projecte, la segona gran tasca des de la
banda del proponent és configurar un consorci d’organismes d’'acord amb allo que
exigeix la CE.

Utilitzant la Guia del proponent (Guide for proposers), el consorci redacta la pro-
posta seguint l'estructura i les normes que es detallen en aquest document.

REPARACIO DE LA PROPOSTA

IDEA / AMBIT ——]

WORK GUIDE FOR
PROGRAMME PROPOSERS

——- PROPOSTA

(1) Als grafics que segueixen, la part superior representa la banda de la Comissié Europea
i la inferior la banda dels proponents del projecte.



e
S .

Una cop enviada la proposta a la Comissié (Grafic 2), es comprova la seva

«elegibilitat, és a dir, que compleix els requisits formals que se sol-licitaven a la
convocatoria (per exemple, respecte del nombre de socis requerits de paisos dife-
rents). Posteriorment s'assigna la seva avaluacid a una serie d’experts externs
independents contractats per la propia Comissio, que puntuen la proposta segons
uns criteris d’avaluacio publics.

H

Al 6¢ Programa Marc s’han introduit en alguns casos molt especifics les audien-
cies 0 hearings, mitjangant les quals una representacio del consorci pot despla-
car-se a les dependencies de la CE per clarificar aspectes del projecte i resoldre els
dubtes plantejats pels avaluadors.

En qualsevol cas, al final del procés i després de diversos processos d'aprovacio,
les propostes son ordenades segons la seva puntuacio, essent aquelles millor ava-
luades les seleccionades i «convidades a negociar» el contracte que regira el pro-
jecte futur. En els casos en que aixo resulta necessari, les propostes han de passar
també una revisio etica.

La Comissié comunica els resultats de I'avaluacié per a totes les propostes envia-
des. Aquest Evaluation Summary Report informa de la puntuacié obtinguda a
cada criteri i dels comentaris dels avaluadors respecte dels punts forts o febles de
la proposta. En cas que es consideri interessant tornar a presentar la proposta en
una convocatoria futura, és molt aconsellable tenir en compte aquestes recoma-
nacions i comentaris a fi i efecte de millorar la qualitat de la proposta.

Un projecte, tot i haver superat tots els llindars minims d'avaluacio, es pot quedar
sense financament pel simple fet que el pressupost de cada convocatoria esta
limitat i se subvencionen els projectes «de dalt a baix», comencant pels projectes
més excel-lents fins acabar el pressupost.

L'ENTORN DE FINANCAMENT EUROPEU | EL SEU FUNCIONAMENT

AVALUACIO DE | A PROPQSTA

A ﬂ
AVALUACIO («<HEARING>) resultat avaluacio

e Invitacié a negociar

* Rebuig
e (Llista reserva)

PROPOSTA CONSORCI

NOTA: També hi ha I'avaluacié en dues etapes, que inclou una etapa previa en qué s’avaluen i se seleccionen propostes esquema-
tiques. Només les propostes seleccionades sén convidades a ser enviades en forma completa.
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El procés de negociacié (Grafic 3) és basicament la preparacio del contracte
entre el consorci i la Comissié Europea que regira el funcionament futur del
projecte. En esséncia, el procés té dues parts ben diferenciades que transcorren

simultaniament:

> Preparacio de la part operativa: la transformacio de la proposta en allo que
sera I'Annex | al contracte (Technical Annex, Description of Work, DOW), el
qual detalla el treball a realitzar i altres aspectes del projecte com ara I'impac-
te esperat, el pressupost, etc. Aquesta transformacio inclou ajustos del con-
tingut de la proposta original segons els comentaris dels experts que I'han

avaluat, incloses les retallades de pressupost si calgués.

> Preparacio de la part administrativa: la comprovacio per part de la Comissio
de I'entitat legal i financera dels socis participants, tasca per a la qual estan
obligats a proporcionar un suport documental i a emplenar els formularis de
preparaci6 del contracte (Contract Preparation Forms, CPF).

A més, al 6 PM la Comissi6 obliga majoritariament els socis a signar entre ells un
Acord de Consorci (Consortium Agreement), per establir les regles de governan-
ca i les responsabilitats entre ells. Atesa la seva importancia, I'Acord de Consorci
es detalla al Capitol 4 d'aquesta guia, dedicat als aspectes legals.

Si el procés de negociacié conclou satisfactoriament, la CE prepara un contracte
i es procedeix a la seva signatura, després de la qual s'inicia efectivament el pro-

jecte.

EGOCIACIO DEL CONTRACTE

INVITACIO A MODULACIO
NEGOCIAR DE LA PROPOSTA

CONTINGUT
TECNIC,
DETALLS

CONDICIONS
FINANCERES,
PRESSUPOST

ALTRES

CHECK

NEGOCIACIO FALLIDA =
PROPOSTA REBUTJADA

ACORD
DE

CONSORCI

PREPARACIO
DEL CONTRACTE

CONTRACTE CE

ANNEX |

ANNEX Il

ANNEX 111

SIGNATURA DEL
CONTRACTE:
CONSORCI

SIGNATURA DEL

CONTRACTE:
COMISSIO

INICI DEL
PROJECTE
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Tal com hem vist al capitol anterior, I'entorn de financament d'R+D de la
ComissiO Europea té unes caracteristiques particulars que condicionen la mane-
ra en que es desenvolupa un projecte europeu. Aix0 ens obliga a adaptar les
practiques habituals de gestio de projectes (com ara les que se solen utilitzar
als sectors de la informatica o I'enginyeria, per exemple) a aquestes especifica-
cions, i a modular la seva importancia d'acord amb les variables que podem con-
trolar i el marge de maniobra de qué disposem().

Un projecte qualsevol té, per definicid, unes caracteristiques diferents al treball
rutinari; amb risc de simplificar, podem dir que és I'activitat no recorrent desti-
nada a crear un producte servei nic amb un nivell de qualitat determinat, en un
termini de temps, i amb un cost determinat.

L'objectiu essencial de la gestié de projectes com a disciplina és controlar les
diferents variables: temps, cost, qualitat... i prendre les millors decisions possibles
a fi i efecte que el projecte conclogui amb exit per a totes les parts interessa-
des. Podem considerar interessats tots aquells que hi participen, inverteixen o es
veuen afectats pel projecte, anomenats també stakeholders. Com que algunes
variables sén conflictives entre elles (com ara, temps versus qualitat, o els inte-
ressos particulars dels stakeholders) una part essencial de la feina de gestié
consisteix a resoldre conflictes (trade-offs).

La gestié que és factible realitzar sobre un projecte que es desenvolupa en el
marc d'una sola empresa, amb la seva estructura jerarquica i els seus objectius
definits, es complica enormement quan el que tenim entre mans és un projecte
realitzat per diverses institucions lliurement «associades»; cadascuna tindra els
seus objectius, cultura, practiques i interessos diferents. Es multipliquen les parts
interessades o stakeholders i, en consequiéncia, el nombre de conflictes poten-
cials entre ells.

D'altra banda, el fet que se signi un contracte amb la Comissié Europea imposa,
per exemple, unes restriccions severes pel que fa a cost i temps, limitant la lliber-
tat per resoldre els trade-offs relatius a aquestes variables. Aquest és I'entorn en
que ens hem de moure, i la capacitat de saber gestionar un projecte d'aquestes
caracteristiques en un entorn internacional depén en gran mesura de tenir una
visio clara de que es podria arribar a fer (les practiques generalment acceptades
de Project Management(@) i el que realment podem fer a la practica.

(1) Vegeu la Taula Annexa per a una descripcio de I'aplicacio al projecte europeu d'alguns conceptes classics de
Gestio de Projectes.

(2) Vegeu per exemple el Project Management Body of Knowledge, PMBOK, del Project Management Institute
(www.pmi.org).



IDONI VERSUS PRACTIC
Intentar implantar una gesti6 de projectes idd-  ment. Es alld que, en termes anglosaxons, ano-

nia, tot seguint les instruccions dels Ilibres sobre  menariem un overkill. Cal triar amb cura quins
la gestid de projectes al si d’'un projecte europeu,  aspectes de la gestié sén més eficacos i ens per-
pot resultar excessiu per a la majoria de partici-  metran concloure el projecte a satisfaccié de
pants i imposar un overhead administratiu i un  totes les parts interessades o stakeholders.

grau de control que asfixii el seu desenvolupa-

Els diferents stakeholders d’un projecte, i no només els participants, tenen inte-
ressos i objectius explicits i expectatives no tan oObvies. La tasca del gestor de
projectes és detectar i coneixer aquests objectius i expectatives per poder antici-
par i solucionar millor els conflictes que sorgeixin durant el projecte.
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En general, qualsevol tipus de projecte consisteix en una série de fases que deter-
minen el que es fa 0 no es fa: és el que es coneix com scope o abast del projec-
te. El conjunt d'aquestes fases, sovint sequiencials, és el que es denomina cicle de
vida del projecte, que determina el seu inici i el seu final.

Fase 3

ABAST DEL PROJECTE

Cada fase sol definir-se d’acord amb uns resultats previstos (outputs o delivera-
bles). Cada fase esta marcada per fites (milestones), la consecucid de les quals és
un requisit o alimenta fases posteriors. En general, la consecucié amb exit de cada
fase és indispensable per poder continuar amb el projecte, motiu pel qual el final
de cada fase suposa un punt crucial i decisiu en qué es revisa el progrés assolit i
fins i tot es decideix si tirar endavant o no el projecte (kill-point). Aquesta carac-
teristica pot ajudar a definir el principi i el final de les diferents fases.

En termes generals, el cicle de vida tipic d’un projecte:

>
>

Té diverses fases de desenvolupament marcades i distingibles entre elles.

Implica uns costos i un esforg creixent durant el primer 75% de la seva dura-
da, i decreixents a les fases finals.

Té un risc de fracas decreixent amb el temps, a mesura que se superen amb
exit les fites previstes.

Permet als stakeholders un marge de maniobra decreixent amb el temps per
influir sobre les caracteristiques i el cost del projecte.

ESFORG/
cosT

RISC

MARGE
MANIOBRA

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 u> TEMPS
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En el cas dels projectes europeus, les fases solen denominar-se paquets de tre-
ball o work packages (WP). Cada projecte pot definir els seus WP com consideri
més adient, si bé en general existeixen dues estrategies basiques, que son les més
utilitzades en projectes europeus:

1. Segons les arees del coneixement o les disciplines: un WP per a la part
informatica, un altre per a la part d’enginyeria, un altre per a la part clinica...

2. Segons un desenvolupament logic seqliencial: els WP s'estructuren a partir
dels grans grups de tasques que farem primer, les que farem a continuacio,
etc.

Per poder controlar I'evolucid del projecte i assignar responsabilitats ben defini-
des, el més habitual és un hibrid: algunes tasques tematiques (com ara la gestié o
la comunicaci6 publica) constitueixen WP separats, i la resta es defineix segons la
seqliéncia logica que se seguira durant el desenvolupament de les tasques. Aixi, el
cicle de vida d’un projecte europeu de tres anys de durada pot tenir, per exem-
ple, aquest aspecte:

STRUCTURA DE PAQUETS DE TREBALL

WP (disseny, requeriments)

_ (espeCiﬁcaCié)
_ (desenVOIupament)

(proves) WP

(eprOtaCié) _

(disseminacio) WP

mO m36
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Perque sigui complet, hi afegim a aquest esquema els deliverables corresponents
4 a cada WP, i les fites principals (milestones) a escala técnica.

A més, situem altres resultats i fites administratives imposats per la propia
Comissiod (informes periodics de progrés, justificacions de cost, etc).

Els kill-points especifics dels projectes europeus son les anomenades revisions de
projecte (reviews). Aquests sdn moments puntuals (en general, un per any o per
semestre) en que la Comissi6 avalua la marxa del projecte amb l'ajuda d'experts
externs i decideix la seva continuitat o els ajustaments necessaris. Tot aixd ens
donaria una visié completa del cicle de vida del projecte europeu:

2

CICLE DE [ A VIDA DEL PROJECTE

]
WP (disseny, requeiriments)

i
i
— (desenv.)

i
[
(proves) | WP
i
i

(disseminacio) WP

mO

Deliverables . . .
Informes r N
progrés

AN AN AN

Justificacio
Reviews
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De fet, hem vist que la feina d'un projecte europeu comenga molt abans I'esco-
mesa del propi projecte. Cal preparar una proposta i configurar un consorci, espe-
rar una avaluacid, negociar un contracte.

i24:






3.1

3.2

3.3

3.4
3.5

El cicle de vida
d’un projecte europeu

FASE 1: Preparaci6 de la proposta - crear el fona-
ment per a una bona gestio

FASE 2: Passar I'avaluacio i preparar-se a la nego-
ciacio del contracte

FASE 3: «Negociar» el contracte sobre el projecte

FASE 4: Arrencar i gestionar el projecte en marxa
FASE 5: Aprofitar-se del projecte: I’explotacié







Un cop conclds el projecte, podem entendre que I'explotacio dels resultats obtinguts
Yy no és sind una tasca més de la propia activitat. Considerem que totes aquestes tas-

ques constitueixen fases del projecte, atés que sén uniques, impliquen un cost, porten

temps, cal assolir un nivell de qualitat pel que fa als seus resultats i son necessaries.

Aixi doncs, podem definir un cicle de vida «<ampliat» del projecte europeu de la
manera seguent:

Les diferents fases d'aquest cicle son:

Preparacio de la proposta.

Avaluacié de la proposta.

Negociaci6 del contracte.

Realitzacié del projecte (fase regulada pel contracte amb la CE).
Explotacio comercial.

aa b WO N =

El gestor de projecte té marge de maniobra a cadascuna d'aquestes fases. En
general, la seva participacié és decisiva no només durant el projecte en ell mateix,
sind també durant les fases de proposta i negociacio del contracte.

EL GESTOR DE PROJECTE
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Preferiblement, el gestor del projecte ha d'estar
involucrat a totes les fases del projecte. Es per
aixo que resulta recomanable assignar el gestor
del projecte com més aviat millor al cicle de vida
«ampliat». Tot i que aixd pot suposar una inver-
sid significativa a la fase de proposta a causa del
risc que aquesta sigui rebutjada, disposar d’'una
capacitat de gestié professional de projectes sol
resultar molt beneficiés a mig i llarg termini, en
millorar les possibilitats d'aconseguir projectes
nous.

Si la preocupacid per la gestié arriba quan el
projecte ja ha comengat, el gestor fara simple-

ment el que podra amb un projecte en la plani-
ficacié del qual no hi ha contribuit, de manera
que el valor afegit que hi pot aportar es dilueix.

Observeu que en aquesta guia s'utilitza el terme
GESTOR per referir-nos a la persona encarregada
de la gestié del projecte, és a dir, el PROJECT
MANAGER. No cal confondre aquest terme amb
el de COORDINADOR, que s'utilitza en general per
identificar la institucié que té aquest rol dins el
consorci. La majoria de cops, el gestor del projec-
te és un empleat del coordinador, i fa tandem
amb I'lnvestigador Principal, al qual ens referirem
com a INVESTIGADOR.

Vegem a les seccions segiients en qué consisteix la feina durant cadascuna de les
fases per realitzar una bona gestié del projecte. Es donaran consells practics sobre
com fer front als reptes que aquestes plantegen.

L'explotacio postprojecte, un cop finalitzat el financament comunitari, es tracta en

una seccid especial independent a causa del seu estret vincle amb aspectes legals
i els drets de propietat intel-lectual.
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31 FASE 1: PREPARACIO DE LA PROPOSTA -
CREAR EL FONAMENT PER A UNA BONA GESTIO

L'objectiu principal d’aquesta fase és configurar el projecte d'acord amb les nor-
mes de la Comissi6 Europea i presentar-lo abans de la data limit de la convoca-
toria corresponent.

Aixo inclou, entre altres tasques:
> Detectar quina és I'area del Programa Marc més apropiada per al projec-

te: decidir la prioritat i la subarea a la qual s'«envia» el projecte.

> Entendre les prioritats i els requeriments de la Comissio i com cal elaborar
la proposta, tant des del punt de vista formal com pel que fa al llenguatge
politic i técnic que cal utilitzar: com cal «vendre» el projecte.

\%

Definir el projecte pel que fa a les seves caracteristiques basiques.

> Elaborar un pla de treball coherent que permeti assolir els objectius avan-
cats.

> Construir un consorci internacional que reuneixi tots els coneixements i les
capacitats necessaries per al desenvolupament de les tasques.

> Redactar la proposta coordinant els esforcos dels socis.

Com es pot intuir, aquesta és una fase en qué el gestor de projecte té un paper
decisiu, atés que son varies les tasques crucials que es beneficien, i fins i tot depe-
nen, de la seva implicacid. En especial, la seva contribucié és determinant a les
tasques 3, 4 i 6 d'aquelles esmentades anteriorment, si bé pot tenir un rol impor-
tant a qualsevol d'elles.

Per a alguns, la preparacié de la proposta és la tasca que concentra I'esfor¢ més
important, amb I'objectiu Gnic d’aconseguir el finangament per al projecte. En
aquests casos, sembla com si «fer» el projecte signifiqués Gnicament aconseguir
I'aprovacio per part de la CE, la «llum verda» per iniciar-lo. Aixd 0bviament és una
percepcio distorsionada: encara cal executar el projecte!

La fase de proposta no és sind la primera fase de tot el cicle de vida del
projecte, i no hauria de ser un objectiu en ell mateix. La seva importan-
cia rau en el fet que implica un percentatge molt alt de la planificacié
global del projecte, el seu disseny; és aqui on el gestor pot proporcio-
nar una clarividencia i un valor afegit més important. Pero no hem d'o-
blidar que I'esséncia del projecte és el seu desenvolupament, la seva
execucio. Preocupar-se només d’alld que és bo per a la proposta ens
pot dur a dissenyar un projecte immanejable a I’'hora de posar-lo
en marxa. Cal tenir sempre present que el que es diu a la proposta
s’haura d'executar després.
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ERRADES FREQUENTS

Una errada frequent consisteix a sobredimensio-
nar els aspectes politics dels projectes europeus.
En I'intent de complaure la Comissié Europea per
tenir aixi més possibilitats d’aconseguir finanga-
ment, podem tenir la temptaci6 de «<mimetitzar-
nos» amb el «client» i dir-li exclusivament allo
que vol sentir. Ates que el Programa Marc té un
procés de configuraci6 d’alt nivell politic, el llen-
guatge que utilitza la Comissio és sovint abs-
tracte i dificil d'entendre. Fer un Us massa osten-
sible d’aquest llenguatge, o adaptar el projecte
artificialment a les prioritats de la CE, sol con-
duir a un projecte mal definit, ambigu i equivoc
en els seus objectius, tasques i responsabilitats,
de manera que després resulta molt dificil d’exe-
cutar, fins i tot si s'aprova.

Una altra errada freqtient és excedir-se en les
promeses, intentant ser més atractius que altres
projectes més modestos o realistes, a fi de supe-
rar la dura competencia existent. No cal d'obli-
dar, pero, que si tenim éxit, la nostra institucio

La fase proposada sol venir determinada per la pressié temporal que exerceix la
data limit. Es per tant essencial saber molt bé que cal fer, en quina seqliéncia i qui

ho fara.

signara un contracte amb la CE al respecte. Es
recomanable doncs equilibrar la innovacio i
I'ambicié amb la prudéncia i el coneixement d'a-
110 que raonablement pot esperar-se que el con-
sorci sigui capag de fer.

No hi ha res millor que un projecte clar i concis
dotat d’un pla de treball solid, ben argumentat
i factible. Hem de tenir sempre present que no és
precisament recomanable trobar-se amb diver-
sos milions d’euros per fer alguna cosa que el
consorci no sap exactament en que consisteix ni
com escometre-la en el termini de temps previst.
La gestio de projectes és una disciplina recone-
guda internacionalment i amb certa tradicio; les
bones practiques aplicades a la fase de la pro-
posta ens permeten anar més tranquils perque
ens ajudaran a justificar el projecte internament
i externament, distribuir logicament les tasques i
afrontar els moments inevitables en que les
Ccoses no sortiran com ens agradaria.

Existeixen tres pilars centrals que sustenten I'elaboraci6 d'una proposta:

1. La definici6 del projecte.

2. Laconfiguracio del consorci.

3. Lelaboracio del pla de treball.

... icom afinal: la redacci6 de la proposta, posant la informacié en format escrit
i conforme als requisits i procediments de la Comissié Europea.

EL CICLE DE VIDA D’UN PROJECTE EUROPEU

Segurament dedicarem a aquestes tasques la part més important del nostre esforg.
Hem d'evitar distraccions, i en aquest sentit és essencial preparar-se i coneixer bé




per endavant les directrius de la CE respecte del format de la proposta. Aquest for-
mat, que pot ser sotmes a petites modificacions segons el tipus de projecte, es defi-
neix a la guia del proponent, que es publica amb cada convocatoria. No podem per-
metre'ns que una errada administrativa o formal espatlli els nostres esforcos i ens
impedeixi concentrar-nos en els aspectes crucials.

3.1.1 Definir el projecte

Partim de la base que tenim una idea original que s'adapta a les prioritats del
Programa Marc i a una de les convocatories vigents. La millor manera de definir el
projecte és expressar per escrit el seu abast, la situacié de partida i qué és el que es
vol aconseguir. Normalment aixo es fa en forma de resum del projecte (Executive
Summary o Abstract). Aquest document no hauria de superar les dues pagines i ens
servira per clarificar i comunicar la nostra idea i captar socis potencials. A més, aques-
ta part sol ser la primera en ser llegida pels avaluadors i déna per tant la primera
impressio sobre la claredat, el contingut i I'organitzacio del projecte. Es convenient
dedicar atenci6 i esforc perque el resum estigui ben realitzat.

Es essencial redactar 'Executive Summary amb llenguatge planer, tot especificant el
problema que es vol solucionar, I'estat de l'art i els objectius concrets que es perse-
gueixen. No és necessari incloure llenguatge politic, ja que aixo pot diluir el signifi-
cat del projecte i fer-lo més difts. Podem demanar a alguns dels nostres col-legues
que revisin aquest sumari del projecte a fi de comprovar que estem sent suficient-
ment clars sense necessitat de revelar detalls confidencials.

Un cop tinguem un Executive Summary adequat, hem de clarificar altres aspectes

basics del projecte, com ara la durada ideal i una idea de la dimensi6 (en termes de
treball i pressupost) del projecte.

CALCULAR ELS RECURSOS HUMANS

Un dels conceptes que s'utilitzen constantment
als projectes europeus és el de persona-mes
(person-month). Es la unitat basica que s'utilitza
per mesurar I'esforg, és a dir, la intensitat del tre-
ball que es dura a terme. Una persona-mes equi-
val al treball que una persona pot fer full-time
durant un mes (aixi de simple). Existeixen altres
unitats possibles: persones-dia, hores... totes
elles descriuen el mateix concepte i per tant s'hi
poden establir equivaléncies. Normalment, una
persona-mes equival a unes 140 hores de treball,
tot i que aixo dependra del conveni col-lectiu de
la institucié corresponent.

Exemple: imaginem que estimem I'esfor¢ que
comporta una tasca en 15 persones-mes. Aixo
voldria dir que aquesta tasca, feta per una per-
sona sola dedicada a temps complet, es comple-

taria en 15 mesos. Si al pla de projecte assignem
a aquesta tasca una durada de cinc mesos, estem
per tant pressuposant que, per terme mig, hi
haura tres persones full-time que s’hi dedicaran.
Si, en canvi, estimem que aquesta tasca s'allar-
gara durant 30 mesos, n’hi hauria prou amb una
persona que hi dediqués la meitat del seu temps
(de mitjana), durant aquest mateix periode.

Aixi doncs, quan vulguem estimar I'esfor¢ que
comporta aquesta tasca és molt util fer-se la
pregunta segiient: «Aquesta tasca, feta per una
persona sola full-time, quant trigaria a acabar-
se?» La resposta que ens donem, expressada en
mesos, seria exactament I'esfor¢ de la tasca en
persones-mes.
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Des del punt de vista de format, una proposta de projecte europeu sol tenir dues
parts ben diferenciades:

Part A. Una secci6 administrativa en que s'hi detalla la composici6 del con-
sorci, les dades legals dels socis i s'ofereix una visi6 general del pro-
jecte i el pressupost.

Part B.  La descripcio cientifico-técnica del projecte, que detalla els objec-
tius i les fases del projecte, el pla de treball, els rols dels socis i I'es-
forg previst, el pressupost i les consideracions generals com ara
I'impacte previst del projecte o les implicacions étiques.

Totes dues parts, pero sobretot la part A, impliquen una feina administrativa per
a la qual convé disposar d'ajuda. Aix0 ens permetra concentrar-nos a les arees
tecniques i politiques que implica la configuracio d'un projecte europeu.

3.1.2 Configurar el consorci definitiu

Una altra tasca que ens queda a la definicié del projecte és analitzar quin tipus
de consorci necessitarem per poder dur-lo a terme. Entre altres qlestions, hem
de plantejar-nos:

> Quina experiencia, coneixement i know-how sdn necessaris?

> A quin nivell (tecnic, infraestructura, gestid...)?

> Quins perfils son necessaris? Universitats, grans empreses, pimes, centres tec-
nologics...

> Quins contactes tenim?

> Quina cobertura geografica necessitem?

Malgrat tenir en compte tots aquests factors, per arribar a un cert equilibri, el més
important sol ser I'expertise que necessitem, de manera que puguem garantir que

el consorci disposa de tots els coneixements i I'experiéncia necessaris per dur
a terme el projecte.



Configurar el consorci implica invitar a participar els diferents socis i negociar les
condicions per a la seva participacid, tant en termes de rol com en termes pres-
supostaris. Per aixd haurem de:

> Sollicitar informaci6 als socis per analitzar les seves capacitats i els detalls
necessaris per elaborar la proposta. Sol ser una bona estratégia utilitzar el
Resum Executiu per invitar nous socis a unir-se a l'equip.

> Analitzar la informacio obtinguda dels diferents socis fins al moment, les
reaccions observades, etc., a fi d'ajustar els diferents rols i responsabilitats.

> Analitzar de manera critica I'estructura del consorci, demanar opinions, ana-
litzar buits i duplicitats a la RAM.

> Analitzar les quiestions pressupostaries, I'equilibri entre els socis.

> Analitzar els equilibris de poder i els lideratges.

3.1.3 Elaborar el pla de treball

La fase de proposta és determinant per a la planificacio del projecte: és durant
aquesta fase que es dissenya el pla de treball, s'assignen els rols i les responsabi-
litats, s'estimen les carregues de treball i s'atorguen els pressupostos. Tot i que en
fases posteriors puguem modular aquestes variables i fins i tot canviar-les radi-
calment, és sorprenent el nombre de projectes que les mantenen invariables, en
linies generals, des de la proposta fins a la conclusio del projecte.

Elaborar el pla de treball implica:

1. Desglossar els WP en activitats.

2. Seqlenciar les activitats de manera logica segons les relacions de preceden-
cia/dependencia (grafic «PERT»).

3. Estimar la durada de les activitats (grafic GANTT).
4. Revisar els objectius del projecte i la llista de WP.

5. Definir els resultats concrets (deliverables) i les fites (milestones) del projecte
i assignar-los als diferents WP.

6. Construir una RAM completa (activitats/socis), assignar rols a cada soci a
cada activitat.

7. Estimar I'esfor¢ de cada soci a cada activitat i elaborar el pressupost.

Hem de desglossar el treball a realitzar en el seus components principals: les
fases o, en terminologia «europea», els paquets de treball (work packages). Amb
aquesta finalitat fem un exercici d'imaginacié i ens situem en el moment d'esco-
metre el projecte; quines tasques concretes haurem de realitzar? qué necessitaré
per poder-les fer? quin sera el pas seglient? En aquest procés cal ser minucios i
no donar per fet cap dels passos, per obvis que semblin. Sempre estarem a temps
de simplificar i reduir la llista a les fases principals. Oblidar una tasca per obvia pot
dur-nos a ignorar-ne I'esforg associat i el temps que du completar-la.



En aquesta fase, el gestor de projecte pot ser de gran ajuda perqué ofereix una

4 visio «frescar i pot aplicar el sentit comu0 a la successié de tasques, obligant I'in-
vestigador a replantejar-se cada detall, la logica de I'ordre i la relacio dels paquets
de treball que planteja.

ACABAR LA DEFINICIO DEL PROJECTE

En acabar aquesta etapa de definicid del projec-
te, hauriem de disposar de:

Idea del pressupost global i carrega de tre-
ball (esforg) que comportara el projecte.

> Coneixement sobre la prioritat i area con-
creta del Programa Marc al qual pensem
adrecar la proposta.

Un Resum Executiu del projecte (abast).

Esborrany de I'estructura del projecte en
fases (WP).

Configuracid inicial del consorci.

Tipus de projecte.

Durada estimada.

3

3.1.4 L'escriptura de la proposta

L'escriptura de la proposta sol iniciar-se quan la definicié del projecte, el pla de
treball i el consorci ofereixen una bona base per a la redaccid. Es molt important
assegurar-se que es fa front adequadament a totes les seccions de la proposta i
que aquestes es prioritzen segons la seva importancia relativa i les dades de qué
disposem en cada moment.

La proposta se sol confeccionar en un periode que dura uns tres mesos de mitja-
na. En alguns casos pot estendre’s més, incloent reunions preparatories; fins i tot
en aquests casos, I'escriptura de la proposta s'accelera durant el periode final i, per
tant, la pressio temporal existeix igualment.

EL CICLE DE VIDA D’UN PROJECTE EUROPEU

FER FRONT A LA REDACCIO

En fases relativament primerenques de la pro-
posta haurem de prendre decisions que afecta-
ran I'estratégia que seguirem en la preparacio de
la proposta.

Una d'elles és la possibilitat d’organitzar reu-
nions preparatories amb la resta de socis. Si bé
en molts casos hom és refractari a organitzar
aquest tipus de reunions per la despesa signifi-
cativa que comporten, és important observar que
poden ser molt beneficioses: milloren el nostre
coneixement del consorci i permeten debatre els
aspectes técnics del projecte de manera molt
més fluida que a distancia.

Aixi mateix, haurem de decidir si optem per una
estratégia d'escriptura «distribuida» de la pro-
posta (és a dir, en qué cada soci escriu parts del
document) o «centralitzada» (en qué I'escriptura
I'assumeix normalment el coordinador). Els
avantatges de I'escriptura distribuida sén clars:
permeten distribuir la feina i que cada part sigui
escrita per la persona més experta en el tema.
Tanmateix, també té riscos: pot generar incohe-
rencies i diferencies de profunditat i estil durant
la proposta i donar com a resultat un document
inconsistent.




32 FASE 2: PASSAR L'AVALUACIO | PREPARAR-SE
A LA NEGOCIACIO DEL CONTRACTE

Aquesta és una fase en queé les possibilitats d'influir sobre el futur de la proposta
son reduides. La «guia dels avaluadors» detalla els criteris i la puntuacio que s'a-
plicara. La guia dels «procediments d'avaluacio» explica com es realitza i qui inter-
actua en cada etapa de I'avaluacio. Tot esperant els resultats de I'avaluacio, la
paciéncia és clau.

Aquest termini pot prendre’s de manera positiva i aprofitar-se per algunes tas-
ques, sobretot per revisar la proposta i analitzar-la, essent conscient dels seus
punts debils, les serves errades i les coses que podrien millorar-se en cas de tenir
exit en l'avaluacio. La fase seglient de la negociacié del contracte ofereix oportu-
nitats d’ajust en que podem implementar certes correccions a la proposta i solu-
cionar errades que solen ser conseqtiencia de les presses amb qué s'elabora.

Al 6& Programa Marc s’han introduit, exclusivament per a projectes molt especi-
fics i grans, els processos d'«audiencia» (hearing) durant l'avaluacid. El hearing és
sol-licitat per la Comissié Europea, i consisteix basicament en una invitacié al con-
sorci per contestar les preguntes i els dubtes dels avaluadors amb relacio a la pro-
posta. Es convenient preparar-se adequadament i seleccionar els membres del
consorci que millor puguin defensar la proposta en el temps limitat que dura I'au-
diencia. El hearing pot ser determinant per a la puntuacio final.

Aquesta €és una ra¢ afegida per estudiar i analitzar la proposta com més aviat
millor durant la fase d’avaluacid, a fi que siguem plenament conscients dels punts
forts i els aspectes millorables que conté la nostra proposta.
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33 FASE 3: «<NEGOCIAR» EL CONTRACTE
SOBRE EL PROJECTE

La negociaci6 és basicament la preparacié i signatura d’un contracte sobre la
realitzacio del projecte.

La majoria de casos, la negociacié s'inicia formalment amb la carta d'invitacié a
negociar, llavors s'estableixen una o més reunions presencials entre la Comissio
Europea, el coordinador i alguns delegats del consorci a fi d’explicar i acordar el
procés a seguir. En altres casos, sobretot en projectes menys complexos, la nego-
ciacio pot fer-se totalment a distancia. En el moment de la invitacid a negociar, la
Comissi6 identificara també el seu encarregat de projecte (Project Officer), que
sera el nostre punt de contacte i el representant de la Comissié durant tot el pro-
jecte (tret de ser reemplagat en algun moment).

Durant la negociacid, la proposta ha de ser ajustada i modificada d'acord amb els
comentaris dels avaluadors i de la propia Comissio, a fi de convertir-se en I'’Annex
principal d'aquest contracte. Aix0 ens ofereix oportunitats de modulacié del
contingut de la proposta per fer més concrets, per exemple, determinats aspec-
tes del pla de treball, actualitzar el contingut respecte dels darrers avencos tec-
nologics, o corregir errades que se’'ns hagin pogut passar en el moment de redac-
tar la proposta. Evidentment, la Comissio no ens permetra fer canvis importants,
ja que l'avaluacio, i per tant I'«aprovacio» del projecte, es basa en el contingut ori-
ginal de la proposta.

El procés de preparacid del contracte té una part important de simple tramit
administratiu, que resulta tediés i complex en cas que el consorci tingui molts
socis. Tots ells han d'emplenar els formularis de preparacié del contracte (contract
preparation forms, CPF), i aportar, segons el cas, documentacié legal i financera
sobre les seves institucions. El procés sol ser lent i resulta necessari dur un con-
trol molt precis de I'estat de cadascun dels tramits pel que fa a cada soci.

Es important tenir en compte que la fase de negociacio se sol realitzar sota una
pressio temporal molt forta; la Comissid sol tenir terminis ajustats per poder
posar en marxa els projectes per als quals hi ha un pressupost compromes. La unio
de tots els factors esmentats fa que sigui igualment important en aquesta fase
poder disposar de personal administratiu de suport.

La negociacid pot ser un procés més complex si la Comissié ofereix un financa-
ment substancialment inferior a aquell sol-licitat a la proposta. Si bé menys fre-
glient actualment que en Programes Marcs anteriors, és una situacio que pot dur
a replantejaments importants al si del consorci i fins i tot al rebuig de la realitza-
ci6 del projecte. En un bon nombre de casos, pot intentar-se arribar a algun tipus
d'acord amb la Comissio a fi de reduir les tasques no essencials com a compen-
sacio, pero en qualsevol cas la fase resulta més complicada a nivell politic.



Un altre cas tipic de complicacié resulta de canvis al consorci durant la negocia-
cio, per exemple quan un soci decideix abandonar el projecte, o el seu rol canvia
radicalment. S’hi pot veure forgat per no complir els requisits legals o financers de
la Comissid, entre altres causes. Aquestes situacions obliguen a replantejar rols i
responsabilitats, reajustar pressupostos, etc., i tot en un periode marcat per les
presses a qué el consorci se sotmet per concloure la negociacio. Es, en qualsevol
cas, un procés de treball intens, molt especialment per al soci que actua com a
coordinador del projecte.

La negociacié culmina amb éxit quan el consorci és capa¢ d'implementar a la pro-
posta totes les modificacions requerides per la Comissid, i aportar totes les dades
legals i financeres dels socis que li permeten elaborar el contracte seguint les nor-
mes establertes. El procés de signatura del contracte és I'Gltim pas, que ddna lloc
a la fase seguient del cicle de vida: I'execuci6 del projecte.

Per0 a tot aixd hem d'afegir, al 6é Programa Marc, la necessitat de concloure un
Acord de Consorci entre els socis com a requeriment previ a la signatura del con-
tracte, en molts casos. Aquesta tasca comporta ja, per ella mateixa, una carrega
de treball important i pot ser lenta en consorcis de mida mitjana o gran, malgrat
que no hi hagi conflictivitat. A més, en ser un document legal important per al
funcionament futur del projecte ('AC defineix per exemple els organs de govern
intern, els drets de propietat industrial), la seva negociacié pot ser complexa,
especialment si al consorci hi ha empreses o institucions grans amb departaments
legals atents a qualsevol matis del text que pugui comprometre les seves politi-
ques habituals. El caracter «especial» del projecte europeu pot, en aquest sentit,
complicar molt el consens.
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3.4 FASE 4: ARRENCAR | GESTIONAR EL PROJECTE
(EN MARXA)

En tractar-se de la fase principal del cicle de vida, dedicarem integrament el capi-
tol segiient d'aquesta guia a veure amb deteniment diferents aspectes de gestio
que resulten claus per a I'execucio del projecte. No obstant aix0, vegem algunes
pistes practiques sobre com cal fer front a aquesta fase des d’'un punt de vista
global.

Resulta obvi que la gestié d'aquesta fase depén essencialment de cada projecte
concret; de la seva forma i objectius, de la mida del consorci i la seva composicio,
fins i tot del Project Officer de la Comissié encarregat del seguiment, entre altres
molts factors. Tanmateix, podem descriure algunes estratégies genériques d'utili-
tat que son d'aplicacié en moltes de les situacions habituals que es plantegen a
I'nora de complir el contracte que hem signat.

Una de les primeres tasques ha de ser assegurar-se que els socis hagin ENTES LES
CONDICIONS DEL CONTRACTE, el funcionament d'un projecte europeu i el pla de
treball... la qual cosa caldra recordar-li-ho continuament durant tot el projecte.

Es tipic dels projectes europeus considerar el contracte (i els seus annexos) com
quelcom burocratic i que, en tot cas, compromet sobretot (per no dir Gnicament)
el coordinador. Aixo és fals. Es el consorci al complet el que té una responsabili-
tat i un compromis de cara a la Comissio. Es cert que el coordinador té una visi-
bilitat més gran, pero és important fer entendre als socis que, pel seu propi inte-
res, han de coneixer els papers que han signat i les seves implicacions.

Durant la fase d’execuci6 cal implantar una DINAMICA DE TREBALL que per-
meti un progrés constant. Aquesta és una de les tasques més dificils d'escometre
i sobre la qual no intentarem aqui donar regles universals. Tanmateix, sol ser una
bona estrategia per part del coordinador tractar de donar exemple i explicitar-
ho. L'anomenat peer pressure o pressié per comparacié sol donar bons resultats.
En tots dos casos es tracta del mateix concepte: un soci tendeix a treballar més
quan veu que al seu voltant es treballa. Es més facil seguir una dinamica que es
percep com a establerta. Cal anar amb compte perqué aquest fenomen també
funciona en sentit negatiu (fins i tot amb més efectivitat).

Una altra prioritat per al gestor del projecte ha de ser establir una DINAMICA DE
COMUNICACIO, incloent una politica de reunions determinada, I'is d’'una intra-
net, de plantilles, etc. Aixo és essencial perqué el nostre coneixement de I'estat del
projecte dependra de manera crucial de la informacié que puguem obtenir de la
resta de socis, la qual cosa dependra de les practiques de comunicacio establer-
tes. Aqui sol funcionar també I'estratégia de donar exemple i explicitar-ho.



EL COORDINADOR TIRA DEL CARRO

El coordinador ha d'assumir el rol de l'autentic  El mateix passa amb la feina: si el coordinador
lider del projecte. Es per aix0 que donar exem-  treballa més que ningd i amb un nivell de quali-

ple, a més d’efectiu, hauria de ser una cosa natu-  tat molt alt, i aixo és evident per a la resta, li sera
ral per a ell. Si el coordinador triga una setmana  més facil recriminar als socis la seva manca d'ac-
a contestar un dubte senzill d'un dels socis, li  tivitat en alguna de les tasques, o explicar per
sera dificil a continuacié requerir una resposta  qué el nivell de qualitat d'alguns resultats és
urgent a aquest soci per al dia seglient. insuficient.

3.4.1 Coneixer bé I'’equip

Durant tot el projecte és important observar continuament el consorci, que estara
en permanent evolucid, com qualsevol altre equip de treball. Si volem coordinar els
esforgos de la manera més eficient possible, haurem de parar atenci6 i dirigir els
nostres esforgos a:

> Entendre la jerarquia interna (qui s6n realment els qui prenen les decisions,
la importancia del projecte per a I'empresa...)

> Les circumstancies externes de cada soci (situacié de mercat de I'empresa,
canvis d'organitzacio...)

> Entendre qui esta involucrat a cada tasca i en quina mesura (congixer els
equips dels socis i I'entorn professional...)

> Evitar els conflictes entre socis sempre que sigui possible i, si no ho és, exer-
citar el paper de mitjancer.

> Observar el desenvolupament del soci dins el consorci.

\%

Evitar pérdues per assignacid de poca feina o feina excessiva per soci. Cada
integrant ha de tenir les seves responsabilitats i no només participar de
manera «emblematica.

Es essencial, en qualsevol cas, congixer i analitzar el consorci durant les fases de
proposta i negociacio: estudiar les reaccions, el temps de resposta, la transparén-
cia, etc. Es recomana igualment establir processos de comunicaci6é efectius
durant I'execucio del projecte que ens permetin anar completant el perfil real de
cada soci i actuar en consequéncia.

Una errada frequient i conceptual és creure que només l'investigador es compro-
met, quan en realitat els socis del projecte no sén les persones individuals, sin6 les
institucions que signen el contracte. Aquesta errada sol donar-se especialment
en aquells projectes de recerca basica i en entorns academics.
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3.4.2 Eines per a una bona gestio del projecte

Per a totes aquestes tasques és important adonar-se que disposem de tres eines
de partida que ens poden resultar molt utils:

1. El kick-off meeting o «reunié de sortida»: la primera reunid del consorci
durant el periode de vigencia del contracte, que pot ser essencial per explicar
el funcionament d'un projecte europeu i comencar a establir dinamiques.

2. L'Acord de Consorci, que inclou procediments de gestio i especifica les poli-
tiques de comunicacio, per exemple.

3. El Project Handbook o Manual de Projecte: document no obligatori pero
molt recomanable que pot introduir-se com a lliurable. Al manual recollim
les regles del joc des del punt de vista de la gestio. Ens pot servir per fer-
les més explicites i comprensibles.

També disposarem d’eines suplementaries durant el projecte per aconseguir els
objectius esmentats:

4. Les reunions de consorci i les seves actes, que evidencien i deixen per escrit
els acords aconseguits i les seves implicacions per al pla de treball. Els paga-
ments i les fites administratives relacionades, que ens poden servir en alguns
casos com a incentiu o mecanisme de control d’alguns socis.

5. Les reviews de la CE, ja que suposen un mecanisme de control extern que
podem utilitzar per accelerar la feina dels socis.

6. La propia Comissié Europea, que ens pot ajudar a legitimar determinades
practiques de gestio i a exercir pressio si fos necessari.

Resultara essencial en tot moment tenir un bon diagnostic de I'estat del pro-
jecte. Pot ser (til observar que, en molts casos, els problemes que sorgeixen
durant el periode d'execucid d'un projecte europeu solen ser, per ordre creixent de
frequiéncia:

> Técnics, administratius i financers,

> Del consorci (és a dir, de la naturalesa distribuida del projecte).

Es per aix0 que la creacio d'un «equip» de treball amb un objectiu comu és clau per
a la bona marxa del projecte. La comunicaci6 és obviament essencial.

Hem vist alguns dels factors clau que hem de considerar per poder gestionar I'e-
xecucié del projecte, fase especialment important ja que és la que esta directa-
ment regulada pel contracte amb la Comissi6 Europea. Al Capitol 3 «La gestid»
ampliarem aquests arguments i parlarem d'altres aspectes concrets de tot projec-
te europeu sobre els qué el gestor pot i ha d'actuar a fi d’assegurar una conclusio
satisfactoria del projecte.



35 FASE 5: APROFITAR-SE DEL PROJECTE -
L’EXPLOTACIO

Aquesta és la fase que sol considerar-se més allunyada del projecte, i per aixo
molts en discutirien la inclusié dins el cicle de vida ampliat del projecte europeu.
Tanmateix, el tractament que se li faci a aquest tema i el treball previ que la
Comissié acostuma a requerir al respecte durant les fases anteriors és determi-
nant no només per a la propia explotacio, siné per a I'exit del projecte.

A la fase de preparacid de la proposta, I'aspecte de la futura explotacid i comer-
cialitzacio és clau, com ho demostren els exemples segiients:

>

>

A T'hora de seleccionar els integrants del consorci cal evitar solapes i interes-
sos comercials similars.

Cada soci té expectatives diferents amb relaci6 als resultats del projecte: un
soci académic entendra com a «explotacio» la continuacio de la recerca basa-
da en els nous coneixements, o bé algunes publicacions o doctorats. Un soci
empresarial requereix per a I'explotacié una tecnologia o una aplicacié que
pugui implementar i utilitzar a la seva propia empresa.

Identificar des de I'inici el mercat potencial i I'Gs dels futurs resultats del pro-
jecte proporciona la base per confirmar la viabilitat i necessitat del projecte,
tant per al consorci com per a la Comissié Europea.

Tant a la proposta com a I'’Acord de Consorci —dos documents molt anteriors
a l'inici del treball efectiu— es requereixen ja indicacions clares sobre I'Us futur
dels resultats, la proteccié del coneixement generat en el projecte, etc.

Es per aix0 que aquesta guia dedica un capitol sencer (Capitol 6. Explotacio) a dis-
cutir els aspectes relacionats amb I'explotaci6 dels resultats i les seves implica-
cions per a la gestio del projecte.
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LA GESTIO

El projecte europeu posseeix caracteristiques diferents i processos propis que el
distingeixen del projecte «tipic» a que fa referencia la teoria del Project
Management. Es important observar que, en especial, el projecte europeu...

> presenta gran varietat de stakeholders: CE, socis, subcontractistes, etc.

> ésun projecte distribuit que requereix col-laboracié entre organitzacions de
diferent perfil i tipologia, amb objectius diferents...

> té un pressupost fixat. Es a dir, ni es premia l'estalvi en costos, ni tampoc es
pot ampliar el finangament (ni per incrementar la qualitat dels resultats, ni
per causa d'imponderables).

té una durada contractual altament inflexible.

\%

> es caracteritza per que la major part de la planificacio es du a terme en una
fase molt primerenca i amb pressio temporal (elaboracid de la proposta), i
es tracta per tant d'una planificacié geneérica, precipitada i propensa a erra-
des.

> implica una responsabilitat compartida entre els socis davant la Comissio,
perd amb un rol prominent i de visibilitat per al coordinador.

> té multiplicitat de normes «externes» (contracte) i una significativa absén-
cia de normes «internes» aplicables dins el consorci, que té llibertat per esta-
blir-la. Per tant, existeixen moltes «zones grises» i de conflicte potencial.

> té un elevat overhead administratiu derivat dels nombrosos tramits necessa-
ris, especialment per al Coordinador.

Totes aquestes caracteristiques condicionen el treball de gestio del projecte. A risc
de simplificar, podem resumir aquestes implicacions i identificar quatre grans
arees que acaparen les preocupacions principals del gestor del projecte europeu
durant la seva vigéncia:

> Gestio d'un pla de treball distribuit.
> Coordinacié d’'un consorci internacional.
> Seguiment de maltiples tramits i requeriments administratius.

> Control i gestid financera.

A continuacié veurem cadascuna d'aquestes arees de gestio en detall. Al final del
capitol es presenten dues seccions addicionals que exploren altres aspectes inte-
ressants relacionats amb el paper del gestor: 1. implantar la funcid de gestié de
projectes a diferents tipologies d'institucid, 2. el relativament recent requisit de
disposar d'un pla de genere als (grans) projectes europeus.



4.1 : LA COLUMNA VERTEBRAL:
EL PLA DE TREBALL DISTRIBUIT

Tal com hem vist, el pla de treball (Implementation Plan, Joint Programme of
Activities, etc.) es dissenya principalment durant la fase d’elaboracié de la propos-
ta, amb les limitacions que aixd comporta.

4.1.1 Crear la base del pla de treball

Es impossible realitzar un bon pla de treball sense el concurs del personal inves-
tigador. El gestor de projecte pot aportar coneixement sobre que és un Work
Breakdown Structure, o un grafic PERT, o la seqliéncia més logica a seguir per a la
seva construccid; I'investigador aporta I'expertise técnic. Per tant, la col-labora-
Ci6 entre investigadors, técnics i gestors és essencial per a I'elaboraci6 d’un pla
solid.

Cada gestor i investigador pot tenir una estratégia propia i n’hi ha moltes que sén
igualment valides. En la majoria de casos, per poder elaborar un pla de treball,
abans de res hem de:

> Identificar clarament els objectius del projecte: técnics, economics, socials,
politics...

> Distingir entre objectius primaris i secundaris, externs i interns; operatius que
resulten necessaris per al propi projecte, o resultat d'expectatives conegudes
d’'un o més stakeholders, perd que no presentem «oficialment» com a objec-
tius.

> Deduir quins son els deliverables (resultats concrets: informes, documents,
prototips, etc.) que el projecte hauria de lliurar per assegurar i demostrar que
els objectius s’han complert.

> Definir les fites o els punts crucials del projecte.

Sobre la base dels objectius i deliverables podem configurar un pla de treball basic
a nivell de paquets de treball (Work Packages, WP), cadascun amb un o més deli-
verables-objectius associats. No hi ha deliverables sense paquet de treball, ni
paquets de treball sense deliverables.

Un cop tenim aquesta estructura basica, podem definir les relacions de prece-
déncia/dependéncia entre WP, cosa que constituiria un esborrany de diagrama de
xarxa o diagrama PERT. Observi que hi ha diferents tipus de relacions entre aques-
tes dues tasques A i B:

> Final-Inici: cal acabar la tasca A per poder comengar la B. (FI)

> Inici-Inici: cal comencar la tasca A per poder comengar la B. (Il)

> Final-Final: cal acabar la tasca A per poder acabar la B. (FF)
>

Inici-Final: cal comencar la tasca A per poder acabar la B. (IF)

El tipus de relacié més freqlent és de Final-Inici per definir activitats sequien-
cials/consecutives. Inici-Inici o Final-Final s'utilitza per a activitats que es desen-



volupen en paral-lel o tenen dependéncies directes entre elles. La més inusual i
teorica és la relacio Inici-Final.

-
y Una tasca important del gestor de projectes és vigilar les dependencies entre tas-
: ques i paquets de treball, de manera que puguem preveure I'impacte d'una des-
4 viacid sobre tot el pla. Fixeu-vos que tant els plans de mitigacid de riscos (accions
destinades a reduir I'impacte o la probabilitat que un risc es produeixi), com els
plans de contingencia (accions que es realitzen un cop esdevingut el risc, per
reconduir la situacid) generen noves entrades al pla de treball.

A
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El pas segtient en la construccio del pla de treball és desglossar els WP en tas-
ques o activitats necessaries per a la consecucio dels seus objectius (Work
Breakdown Structure o WBS). EI desglossament de WP en activitats ens obligara
normalment a revisar la propia llista de WP i deliverables, i les relacions de depen-
dencia hi establertes.

Obviament, tot el pla depén del consorci, ja que estem dissenyant un pla de tre-
ball distribuit. Ajustem els WP i les activitats per permetre una assignacio de res-
ponsabilitats d’acord amb la competéncia i els objectius de cadascun dels socis,
considerant també I'explotacié futura. Aixi construim una matriu d’assignacié de
responsabilitats (RAM) que detalli la participacié de cada soci a cada activitat.

Al pas seguent estimem la durada de les activitats. Per a aixo és Gtil primer
deduir-ne I'esfor¢ associat en persones-mes. A partir de la xifra d'esfor¢ d'una
tasca, i pressuposant el nombre de persones que s’hi dedicaran en tot el consor-
ci, podem estimar amb certa fiabilitat la durada probable de la tasca. Aixo ens
conduira a elaborar el diagrama GANTT.

Recordi que el nivell de detall requerit en una proposta no és excessiu. La manca
de detall pot veure’s com una limitacio per al gestor a I'hora de realitzar el segui-
ment del projecte un cop comenci. Aquesta mateixa manca té també un aspecte
positiu, i és que ens ofereix cert marge de maniobra i flexibilitat per reconduir el
treball segons les circumstancies.

Altres aspectes importants a tenir en compte amb relacié al pla de treball son:

> Planificar la necessitat de recérrer a la contractacio externa amb el maxim de
detall possible. Generalment afectara al calendari.

\%

Estudiar les implicacions pressupostaries de I'esfor¢ assignat a cada tasca.

> Vigilar les possibles friccions entre socis assignats a una mateixa activitat.

\Y

Incloure si és possible cert marge d'error a les estimacions, per prevenir con-
tingéncies.

(47
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4.1.2 Execucio i control del pla de treball

La coordinacid del treball ha de realitzar-se preferiblement a diversos nivells (acti-
vitat, WP, projecte). Per a aix0 establirem figures adequades de «govern» del pro-
jecte a la proposta i a I'Acord de Consorci, com per exemple Activity o Task Leaders,
WP leaders, etc. Tanmateix, el coordinador ha d'estar preparat per actuar a qual-
sevol nivell, atés que sovint és improbable que els socis habilitin un gestor a les
seves institucions per dur a terme aquesta coordinaci6. Hem de ser conscients de
la necessitat de modular la responsabilitat segons el desenvolupament de la feina.
Per evitar conflictes, el millor és explicitar que els rols de coordinacié de WP o
activitat son provisionals i reavaluables d’acord amb els resultats.

El treball del gestor consisteix basicament a vigilar el compliment del pla, analit-
zar desviacions, actualitzar el pla segons sigui necessari i mantenir una comuni-
cacio fluida amb el Project Officer sobre el (bon) desenvolupament del projecte. Es
important observar que, a I'hora de coordinar els recursos per assegurar I'execu-
ci6 del pla, el tandem investigador-gestor és de nou imprescindible.

En tractar-se d’un projecte distribuit, la comunicacio i I'exposicié pablica en un
projecte europeu solen ser fonamentals. Si al Capitol 2 (El cicle de vida d’un pro-
jecte europeu) vam veure que els projectes en general tenien una evolucid tipica
d'esforg creixent durant els tres primers quarts de la seva durada, a molts projec-
tes europeus I'evolucié del treball és més espasmodica:

ESFORG

TEMPS

Els «pics» de feina solen coincidir amb les reunions de consorci i les reviews davant
la CE, és a dir, amb aquells moments en que els socis han de presentar puablica-
ment els resultats de la seva feina. Sense ser desitjable, sovint és evident que el
projecte segueix una dinamica d’aquest tipus.

Si aquest és el nostre cas, és indispensable una bona periodicitat de reunions de
consorci. Haurem d'utilitzar les reviews com a element accelerador i incentivador
del compliment del pla de treball, i assegurar-nos que el nombre maxim de socis
possible participa activament en el procés.



4.1.3 Pistes practiques per al compliment del pla

Accions que poden ajudar a gestionar el pla de treball i assegurar una dinamica
favorable:

>

Doni exemple treballant més i millor que ningd: és una bona manera de
guanyar respecte i legitimitat per demanar després un esforg als socis.

Reconegui i «premiix els esforgos dels socis i, de la mateixa manera, amones-
ti la seva relaxacio.

Faci visibles els procediments de gestio, especialment el seguiment del pla de
treball: «eduqui» els socis en Project Management.

Formalitzi i doni visibilitat a les decisions, el pla de treball i els requeriments
de la CE.

Involucri els socis a les discussions. Busqui la fluidesa i transparéncia en la
informacid i en el reporting de progrés.

Eviti diluir els paquets de treball o les activitats que puguin considerar-se
«toves» per part del personal més cientific: gestié, qualitat, risc, disseminacio,
explotacid, etc. Totes son importants per a I'éxit del projecte.

Es important evitar pérdues de productivitat per «difusio» i «dispersié» tant com
sigui possible:

>

Les pérdues per «difusio» es produeixen pel fet de tenir un nombre elevat
de socis involucrats en una activitat, més o menys amb el mateix esforg
previst; en aquesta situacio, especialment si es tracta d’'una activitat «tovan,
o I'esforg assignat a cada soci és petit, molts socis interpretarien que no cal
el seu concurs a aquesta tasca, i portat al limit aixo pot dur a que ningd no
faci la feina prevista en aquesta tasca.

Les perdues per «dispersio» es produeixen quan un soci esta involucrat en
moltes tasques. En aquesta situacié, generalment el soci triara de manera
natural dues o tres tasques prioritaries en qué centrar la seva atencid, des-
atenent la resta.

En qualsevol cas, la gestié d’'un pla de treball distribuit dependra de manera cru-
cial de la nostra capacitat per fer anar el consorci i extreure’'n la maxima produc-
tivitat. Tractarem aquest punt a la seccid seglent.

149
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42 EL COR DEL PROJECTE:
v UN CONSORCI INTERNACIONAL

Tot projecte s'inscriu en diverses estructures organitzatives que el determinen.
Cadascuna d'elles posseeix caracteristiques diferents:

>

vV VvV VvV

Sistema jerarquic.

Métodes de comunicacio i reporting.
Sistema d’administracio i gerencia.
Objectius economics, cientifics o politics.
Cultura i idiosincrasia de I'organitzacio.
Nacionalitat.

Un projecte pot veure's influit per cadascuna d'aquestes caracteristiques de
manera decisiva. El fet que el projecte europeu estigui distribuit multiplica el
nombre d’entitats involucrades i, per tant, la complexitat de gestio.

DEPARTAMENT

UNITAT

4.2.1 Les caracteristiques del consorci europeu

Un consorci d'un projecte europeu ha de tenir unes caracteristiques evidents,
explicitades a la proposta:

|
>

>
>
>

Competencia dels socis d'acord amb el rol que se'ls assigna.

Capacitat i qualificacié per escometre la feina i assumir el model de financa-
ment europeu.

Equilibri entre diversos tipus d'organitzacio.
Dimensi6 europea.
Compliment dels requeriments legals de la convocatoria.

Tanmateix, qualsevol consorci tindra també altres caracteristiques no tan expli-
cites, en major o0 menor grau:

>

vV VvV V

Compromis amb el projecte.

Disponibilitat de recursos.

Interés real en el projecte i en els seus resultats.
Necessitat de financament.



> Capacitat per col-laborar i compartir amb altres institucions, molt diferents i
alienes geograficament.

> Coneixement de les implicacions d'un projecte europeu a cadascuna de les
organitzacions, a tots els nivells en qué pugui ser rellevant.

> Coneixement de la resta de socis.

> Flexibilitat.
> Capacitat de gestio.
> Equilibri pressupostari entre socis en termes politics.

Malgrat ser molt rellevants per al funcionament i la productivitat del consorci, mol-
tes d'aquestes caracteristiques son desconegudes en el moment de signar el con-
tracte. Es revelen (0 no) gradualment. Molts dels riscos que afecten un projecte
tenen a veure amb el consorci, perd és molt complex avaluar-los i establir plans de
contingéncia. L'increment d’autonomia previst al 66 PM pel que fa a canvis al con-
sorci pot solucionar part d’aquests problemes.

Fixi's que la capacitat d’escometre una feina no coincideix necessariament amb ['in-
terés real en el projecte; l'interés en el projecte tampoc assegura la disponibilitat
ideal de recursos; etc. Es important, doncs, saber diferenciar aquests factors i no
conformar-nos amb una visio superficial dels nostres socis.

Es important observar que, a la majoria de casos, els recursos solen comprometre’s
només després d’haver-se aprovat el projecte (generalment en plena fase d’execu-
ci@). Entre altres coses, aix0 vol dir que la planificacio a la proposta es fa, habitual-
ment, assumint recursos infinits. Aixd pot crear disfuncions a I'hora de realitzar
efectivament el projecte.

4.2.2 Dilema de la gesti6: responsabilitat versus autoritat

Des del punt de vista del Coordinador, el problema principal que es planteja en un
projecte europeu és la contradiccié entre una responsabilitat important (com a
lider visible del projecte) i la manca d'autoritat sobre els socis (atés que contrac-
tualment no hi ha jerarquies).

ERARQUIES EN UN PROJECTE EUROPEU

CONSORCI

DEPARTAMENT DEPARTAMENT DEPARTAMENT
UNITAT UNITAT UNITAT

i5l:
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Aquest és un conflicte conegut a la majoria de projectes, atés que el Gestor de
Projecte sovint no posseeix cap autoritat jerarquica sobre els components de I'e-
quip de projecte, si bé pertanyin tots a la mateixa institucio. En el cas dels projec-
tes europeus, la situacié s'aguditza perqueé I'equip de projecte es distribueix entre
diverses organitzacions sense relacio jerarquica i allunyades geograficament. Aixo
impedeix que el Gestor pugui supervisar directament la feina, i obliga a la multi-
plicacio de la importancia de la comunicacio.

Les solucions classiques per resoldre aquest conflicte passen per obtenir el res-
pecte dels socis i refermar aixi una certa autoritat de facto sobre ells. Per aixd
podem:

> Utilitzar Expert Power, és a dir, els coneixements del coordinador, ja sigui dins
I'ambit cientific o a nivell de Gestié de Projectes.

> Utilitzar Referent Power, és dir, el lideratge, utilitzant el seu rol de vincle pri-
vilegiat amb la CE, la capacitat per resoldre problemes entre socis, etc.

> Utilitzar I'habilitat innata que posseeixi el Gestor per influir i persuadir.
A fi de reforcar aquests «poders», és recomanable:

> Coneixer millor que ningu els requeriments de la CE i el contracte.
Aprofitar el vincle privilegiat que tenim com a Coordinador amb el Project Officer.
Ajudar els socis en moments particularment dificils.
Fer visible el nostre control sobre el projecte.

>

>

>

> Distribuir lideratges de confianca entre socis afins.

> Donar exemple a la feina i establir procediments de qualitat.
>

Ser conscient dels equilibris de poder perd mantenir I'objectivitat a I'hora de
resoldre conflictes.

4.2.3 L’evoluci6 de I'’equip: aprenem fent

El consorci, com qualsevol equip huma, evolucionara durant el projecte. En gene-
ral, se solen identificar cinc fases a I'evolucid de qualsevol equip de treball:

1. Forming: (crear) es recapta informacid sobre el projecte, el consorci, el rol que
s'espera de cadascu, el pressupost, etc.

2. Storming: (disputar) fase de confrontacio; els conflictes han de resoldre’s per-
que I'equip pugui avancar.

3. Norming: (establir) reconciliacié amb el projecte; acomodaci6 al rol, al projecte,
al coordinador... EI coneixement mutu es reforga, I'atencio es focalitza més a la
feina, es desenvolupen normes implicites de comportament.

4 . Performing: (fer) la feina es normalitza, es prenen decisions amb relativa faci-
litat, s'entenen les responsabilitats...

5. Mourning: (lamentar) els equips es disgreguen, es perd interes, I'atencié can-
via a favor de projectes nous...



L'evolucid del consorci és essencial, com a minim fins a la fase de Norming. Cada
soci pot, tanmateix, evolucionar a un ritme diferent. La caracteristica particular
dels projectes europeus és que la fase de Forming se sol allargar molt, ja que
engloba la preparacio de la proposta, I'avaluaci6 i la negociacié del contracte.

VOLUCIO DEl PRQJECTE | DE [’EQUIP

l } ALTRES ACTIVITATS ‘ < ‘
FORMING
STORMING
NORMING
PEmING
T MOURNING

Les primeres fases del projecte solen incloure I'etapa d'Storming i per aixo son les més
critiques. Hem d'estar molt atents a solucionar els conflictes potencials abans que el
consorci s'estanqui i I'equip de treball quedi soscavat definitivament.

En qualsevol cas, i a fi de gestionar el consorci de manera 0ptima, és important:

> Especificar bé els procediments d’evoluci6 del consorci a I'Acord de Consorci.
L'elaboracié d’un Project Handbook, o Manual de Projecte, sol ser de molta
ajuda. Inclogui’l oficialment com a lliurable o com a annex al CA o al primer
informe de progrés.

> Establir una jerarquia funcional al consorci, a través de la seccié de «gestio»
de la proposta i I'Acord de Consorci.

> Regular les relacions entre els socis, si bé les decisions drastiques només s’han
d’utilitzar com a recurs final.

> Aprofitar les reunions per coneixer els socis personalment i complementar la
informacio recaptada sobre ells, atés que la distancia geografica limita molt
les possibilitats de team building, collective intelligence, etc.

Cal observar que, malgrat que els riscos associats al consorci sén dels més impor-
tants i els que més poden afectar el projecte, només poden gestionar-se normal-
ment «en privat» per part del Coordinador. Fer-los explicits conduiria a problemes
politics. Aixd no impedeix perd que estem permanentment atents a I'evolucié de
cada soci, als canvis del personal involucrat, a les alteracions del ritme de treball, etc.
Ens ajudara a tenir una imatge més completa i fidedigna del consorci i a poder
actuar a temps si escaigués.
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Malgrat ser un dels aspectes més injuriats dels projectes europeus, principalment
pel seu caracter més burocratic, la gestié administrativa no és especialment com-
plexa i es basa essencialment a seguir els procediments propis de la CE. Aixd
no impedeix que comporti processos molt tediosos i impliqui un esforg significa-
tiu, que es multiplica a mesura que augmenta la mida del consorci.

4.3.1 Es molta paperassa, 0 no?

El Contracte amb la CE i la resta de documents oficials (convocatoria, guia del
proponent, etc.) fixen ja la majoria de procediments administratius, motiu pel
qual aquestes tasques només requereixen, en general, actuar sistematicament i
coneixer bé les normes.

Com a procediments purament administratius, trobem:

> El fet d’emplenar la part A de la proposta (formularis).
Els formularis de negociacio del contracte (CPF).
La signatura del contracte.

La tramitacié de modificacions del contracte (contract amendments).

v vV vV V

Nous procediments derivats del 6& PM, com ara competitive calls per selec-
cionar socis nous durant la vida del projecte.

A

Observi que moltes de les tasques administratives més importants es produei-
xen en fases molt inicials i en moments de maxima pressié temporal (prepara-
cid de la proposta, negociacié del contracte). Aixo contribueix a la impressio que
sOn processos exageradament feixucs, especialment en consorcis grans.

Un cas apart son els informes de progrés, a través dels quals reportem periodi-
cament la feina realitzada a la Comissié. Aquests documents son en realitat
essencialment tecnics i contenen informacio sobre:
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> Les activitats realitzades.
> Lesfor¢c empleat (expressat en persones-mes, o persones-dia, etc.).

> Altres dades d'interes: riscos, problemes, remeis, dades sobre I'Gs de la propie-
tat intel-lectual, etc.

Els informes de progrés son molt importants per a la CE i per tant no poden ser
relegats a simples tramits administratius. El gestor juga, en qualsevol cas, un
paper clau en la seva elaboraci6, principalment per la important relacié que exis-
teix entre I'esforg reportat i la gestio financera del projecte.

Es possible que, a través de I'’Acord de Consorci, vulguem complementar aquests
procediments administratius amb altres propis durant el projecte.



4.3.2 L’administracio a la practica

El coordinador centralitza la majoria de procediments administratius, com
també les comunicacions amb la Comissié pel que fa als documents administra-
tius.

!
A A

SOCI SOCI SOCI SOCI

Per poder realitzar correctament la gestié administrativa:

> Cal tenir presents tots els requeriments administratius, explicits i implicits.
Llegeixi i entengui el contracte i els seus annexos. Intenti que els socis facin
el mateix.

> En cas de dubtes és aconsellable anar sobre segur i preguntar directament a
la Comissio que espera rebre.

\Y

Fixi els formats i les plantilles al Project Handbook.

\%

Evidencii els requeriments administratius amb antelacio. Aprofiti les reunions
per fer-ho. Si els socis no contribueixen, intenti obtenir la informacié per
altres vies.

> L'overhead administratiu és alt. Assumeixi-ho o aconsegueixi ajuda (preferi-
blement aixo segon).
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4.4 | AGESTIO EINANCERA
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Els informes de progrés (generalment requerits cada 6 o 12 mesos, si bé poden
complementar-se amb informes intermedis) solen correspondre’s amb les justifi-
cacions economiques. La variable «treball», que reportem als informes de progrés,
ha de correspondre’s aixi amb les variables «justificacio» que reflectim als anome-
nats informes de costos. La variable «justificacio» depén del pressupost que tin-
guem, dels diners que haguem rebut de la Comissio («pagaments») i de com gas-
tem els diners («despesan).

La clau d'una bona gestid financera és coordinar I'evolucio de totes aquestes varia-
bles de manera optima a fi i efecte que el projecte es desenvolupi adequadament.

La CE paga en general una bestreta substancial de la subvencié al consorci. El
Coordinador centralitza els pagaments i els distribueix als socis.

SOCI SOCI SOCI SOCI

A

A partir d'aquest moment, és important que cada soci gestioni els costos de
manera que el cash-flow no interfereixi en la feina del projecte. La justificacio
periodica de costos serveix per generar nous pagaments per part de la CE. Per
aconseguir aixo, hem d'assegurar un flux de despesa que puguem justificar ade-
quadament arribat el moment.
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Les justificacions de costos son realitzades per cada soci individualment, i recopi-
lades pel Coordinador per a la seva tramesa a la Comissio.

SOCI SOCI SOCI SOCI




A consorcis de mida mitjana o gran, I'overhead derivat de coordinar els procedi-
ments financers pot ser molt important per al Coordinador. Per aixo és important
educar als socis pel que fa a la manera correcta de complir amb els requeriments
financers. Les errades poden generar problemes i causar retards als pagaments i,
per tant, afectar el propi pla de treball.

Una de les particularitats més interessants dels projectes europeus és que la con-
tribuci6 de la CE es basa en el concepte de costos compartits (cofinancament).

El percentatge de contribucié depen principalment del tipus d’activitat, fins i tot
dins un mateix projecte. En general, les activitats de recerca es financen al 50%,
les activitats de «demostracid» (més properes al mercat) al 35%. La gestid se sub-
venciona al 100%, pero la Comissi6 posa uns limits().

El finangcament de la recerca i el desenvolupament es determina també pel <model
de cost» de cada soci. Existeixen tres modalitats basiques. Cada soci ha d'utilitzar
un d'aquests esquemes, atés que depenen del tipus d’institucio i del sistema de
comptabilitat que tingui cadascu(@.

> Costos totals (Full Cost o FC): contribuci¢ de la CE fins al 50% dels costos reals
en queé s'incorre per causa del projecte. Aixo inclou el personal de plantilla. Els
costos indirectes son els reals.

> Costos totals amb «tarifa plana» (Full Cost Flat-rate o FCF): contribuci6 fins al
50% dels costos reals en queé s'incorre per causa del projecte. Inclou el perso-
nal de plantilla i els costos indirectes (fins a un 20% sobre la resta de costos
exclosa la subcontractacio).

> Costos marginals (Additional Cost o AC): contribucid fins al 100% dels costos
addicionals incorreguts per causa del projecte. Aixo implica que només el per-
sonal temporal contractat pel projecte és justificable, i no el personal de plan-
tilla. Els costos indirectes son de fins al 20% de la resta de costos, exclosa la
subcontractacio.

Variacions de finangament per tipus de soci, per activitat, el control de costos no
subjectes a finangament... tot aix0 ens configura un esquema complex a nivell
financer, i d'aqui la necessitat de gestionar-ho.

Observi que en el cas de les empreses participants que utilitzin normalment la
modalitat FC o FCF, les hores dedicades pel personal de plantilla al projecte son
justificables com a despeses d’aquest. Es important que existeixi a aquests efec-
tes un registre d’hores (time-sheets) que demostri aquesta dedicacio.

(1) EI 7 Programa Marc preveu el financament de recerca i desenvolupament fins a un 75% en determinades
circumstancies.

(2) El 7¢ Programa Marc preveu una eliminacié dels Models de Cost a favor d’un sistema més simple.
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La coordinacidé de pressupost, despesa, justificacié i pagaments és la pega
clau per a la gestio financera. La justificacié de personal ha de coordinar-se amb
I'esforg declarat als informes de progrés. Hem de considerar també els recursos
propis i altres fonts de finangament alternatiu (que afecten positivament el
cash-flow), com també les despeses no justificables (I'IVA, per exemple), que
afecten negativament la nostra situacio financera. Graficament, podem repre-
sentar les relacions entre variables de la manera segiient:

LUX DE PAGAMENT DE LA COMISSIO EUROPEA

INICI

PERIODE 2 PERIODE 1

PERIODE 3

FINAL DEL
PROJECTE

DESPESES

e (BESTRETA)
COST STATEMENT

= S

COST STATEMENT

""" “ep e

p _COST STATEMENT h

€

> JUSTIFICACIO ——) PAGAMENTS DE LA COMISSIO

FACTURES + HORES

Els punts crucials d'aquesta estratégia son:

> Una politica de despeses adequada que permeti justificar-les adequadament.

> No escometre errades formals a la justificacié que redueixin el flux de paga-
ments.

Per coordinar les diferents variables és essencial estimar el cash-flow durant el
projecte per preveure les necessitats de credit, especialment en el marc d’algunes
institucions. Es recomanable desenvolupar eines que, sense necessitat de ser téc-
nicament complexes (en general els fulls de calcul sén suficients), estiguin adap-
tades a les nostres necessitats i ens ofereixin en tot moment una visié fidedigna
de la situaci6 financera i ens permetin simular les relacions entre variables.

Els trade-offs (retards, desviacions) del projecte que impliquen costos addicionals
i no previstos al pressupost només poden resoldre’s entre socis, atés que el pres-
supost total esta fixat per contracte.



4.5 ESTRUCTURES OPERATIVES | EFICACES

4.5.1 Trobar I’estructura més adient

La teoria del Project Management ofereix diversos models organitzatius en qué
s'inscriu la funcid de gestio de projectes, i com cadascun d'aquests afecta de
manera decisiva el paper del gestor i la seva autoritat per poder desenvolupar els
projectes. Aixi, se sol distingir entre els models seglients:

> Funcional / Matriu debil: les organitzacions en que la figura del gestor de
projectes no existeix, i per tant aquesta funcid la realitza el personal cientific
0 técnic com a tasca afegida.

> Matriu equilibrada: organitzacions en que existeix la figura del gestor de
projectes, pero aillada en un o pocs departaments (normalment aquells que
tenen un nombre més important de projectes o aquests son més complexos).

> Matriu forta: organitzacions en qué existeix un departament funcional de
gestid de projectes, integrat per gestors de projecte.

> «Projectitzades»: organitzacions que funcionen completament sobre la base
de projectes i, per tant, els gestors de projecte son caps funcionals.

A mesura que es transita pels models, el gestor de projectes va cobrant més pro-
tagonisme i té més autoritat. Aixo sol coincidir amb organitzacions en qué un per-
centatge de la plantilla depén o esta assignat full-time a projectes.

Considerant un consorci de projecte europeu com a entitat organitzativa, el seu
model respondria en la majoria dels casos al model de matriu equilibrada, i el
gestor estaria dotat per tant d’una autoritat tipicament moderada. Aixo explica
molts dels conflictes que hem vist en capitols anteriors.

Tot i que seria interessant disposar sempre de capacitat de Project Management
a qualsevol organitzacié involucrada en projectes, la necessitat de gestio profes-
sional sol apareixer quan cal realitzar el paper de coordinador a un 0 més projec-
tes. La «llauna» de I'organitzacid no es crea tant per I'excés de paperassa o les difi-
cultats burocratiques, sin6 per la particularitat de cada projecte (tasques diferents,
socis diferents, procediments diferents...).

4.5.2 Els diferents nivells operatius dins un projecte

Podem descriure tres nivells operatius a cada projecte que permeten executar-lo
adequadament, cadascun dels quals requereix habilitats diferents:

Nivell A: direcci6 cientifica

Relacio directa amb els altres socis i, en menor mesura, amb I'entitat finangadora
o el client. Coordinacio del treball cientific/técnic, disseny d'estratégies, definicio
d'objectius, etc. Especific per projecte.
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A la practica, podem assumir que el nivell A esta adequadament cobert a qualse-
vol institucié que executa R+D.

Nivell B: gestié de projecte

Planificacid, control d’execuci6, tancament. Seguiment del pla de treball i de com-
pliment de fites, qualitat, cost, temps. Relacio directa amb I'entitat financadora o
el client, com també amb els socis i investigadors. Especific per projecte.

Pel que fa al nivell B s'observa una manca de tradicio al Project Management com
a disciplina. Aixo no impedeix que la necessitat de disposar de capacitat de gestio
de projectes a nivell professional sigui cada cop més apressant, sobretot en el cas
de projectes europeus amb una dimensi6 i complexitat mes importants.

Nivell C: suport administratiu i financer

Encarregat dels tramits administratius i financers. Pot ser horitzontal i donar ser-
vei a un nombre relativament elevat de projectes perque és relativament més uni-
forme, i permet economies d’escala amb més facilitat. Es molt Gtil com a vincle i
«facilitador» d’una relacié directa amb altres serveis de la institucio (especialment
administracié/gerencia).

El nivell C sol implantar-se de manera natural quan s'arriba a una determinada
massa critica de projectes que evidencia la necessitat de tenir aquest suport espe-
cific. Aquests serveis solen dependre dels departaments d’administraci6 o gerén-
cia (en el cas d’empreses) o de les oficines de transferencia de resultats de recer-
ca (en el cas d'institucions académiques).

IVELLS OPERATIUS DEL PROJECTE

INSTITUTION

COMISSION

PARTNERS

) LEVEL C - ADMINISTRATIVE & FINANCIAL SUPPORT

LEVEL B - PROJECT MANAGEMENT

LEVEL A - SCIENTIFIC DIRECTION

PROJECTS




4.5.3 Solucions fregiients per organitzar la gesti6

En general, podem distingir quatre models existents i frequientment utilitzats per fer
front adequadament al repte de la gesti6 en projectes europeus:

Investigador-gestor

Model encara molt comu, pero altament ineficient, en qué el propi investigador fa
també les funcions de gestor del projecte. Es correspon amb el model teoric «fun-
cional» o de «matriu debil», i sol estar associat a la manca de coneixement de la
funcié de gestid de projectes. Pot generar disfuncions i conflictes a causa de la
dualitat de rols que l'investigador ha de tenir. En concret, I'elevat overhead de ges-
tié en projectes mitjans i grans pot distorsionar greument el treball cientificotéc-
nic. La mateixa persona tracta amb el client, els socis i sovint amb la propia insti-
tucio en absencia de serveis administratius. Aixo habitualment genera disfuncions
en el projecte, sobretot pel que respecta als aspectes legals i financers. En casos
molt complexos pot evolucionar cap al model de subcontractacio.

Gesti6 subcontractada

Caracteristica:
La gestio del projecte se subcontracta a una empresa especialitzada.

A la practica:

Es un model d'eficiéncia superior perqué implica a professionals de Project
Management. Tanmateix, és generalment molt car i per tant és important ser
conscient de quins serveis son exactament els que es contracten —aixo pot resul-
tar complicat si no es té cap coneixement de gestio de projectes. També hi ha un
risc de gestié suboptima per manca d'imbricacio del gestor a la feina cientifica
diaria, sobretot si el servei s'ofereix a distancia. Aixo ens porta a que, en alguns
casos, el servei es limiti a solucionar els tramits amb la CE i, per tant, a una ges-
tio administrativa i/o financera. Es un model que sorgeix sovint durant la fase de
proposta.

Gestio especifica a la unitat o departament

Caracteristica:
Contractacié d'un o més gestors de projecte a la unitat o departament de I'empre-
sa en que s'executa el projecte (model associat a la «<matriu equilibraday).

A la practica:

Es d'eficiencia superior a la subcontractacio perqué implica novament a profes-
sionals de PM, en aquest cas treballant a més amb I'equip de coordinacié cienti-
fica. Si bé implica una inversid, el benefici a mig i llarg termini sol superar de llarg
els costos. Permet a més acumular el coneixement de projectes anteriors i bene-
ficiar per tant la preparacio i gestid de projectes futurs. No obstant aix0, general-
ment les possibilitats de creixement de I'equip de PM son limitades per la mida de
la unitat, i pot crear-se una alta dependéncia de persones especifiques. Aixi
mateix, la institucio en el seu conjunt pot no beneficiar-se d’aquesta solucid, atés
que la capacitat de gestio es circumscriu a la unitat o el departament en questio.
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Servei de gestid centralitzat

Caracteristica:
Es basa en la creacio d’'un servei de gestio centralitzat dotat de gestors de projec-
te que puguin assignar-se als diferents projectes segons sigui necessari.

A la practica:

Possiblement, el model més eficient per a la instituci6 a nivell global. Podem asso-
ciar aquest model al de «matriu forta» i, per tant, millorar les relacions d'autoritat
per al gestor de projecte. Permet I'aprenentatge de projectes anteriors i sinergies
perd amb més garanties de retenir el coneixement a la institucio perqué minora
la dependéncia de persones especifiques. Les possibilitats de creixement i millora
de l'equip de PM s6n més importants per economies d’escala. No obstant aixo, una
estructura centralitzada pot acusar una proximitat inferior a I'equip investigador
(i, per tant, la pérdua d'eficiencia), malgrat que aixd pugui compensar-se teorica-
ment mitjangant un consultor in-house que assigni i ubiqui els gestors als dife-
rents departaments en qué es duguin a terme els projectes.

Obviament, cada institucié ha de decidir quin model és el més adequat, d’acord
amb el volum de projectes, la seva estrategia de futur i les seves necessitats. En
general, se sol observar una evoluci6 del model 1, investigador-gestor, al 2, sub-
contractacié, o al 3, gestid a la unitat.

En alguns casos s’ha comencat a establir un model de tipus 4, gestio centralitza-
da, tot buscant la major eficiencia possible i el desplegament dels beneficis d'una
bona gesti6 de projectes a tota la institucio.



46 UN ASPECTE PARTICULAR: EL PLA DE GENERE

4.6.1 Per que un Pla de Génere?

Com a novetat respecte dels Programes Marc anteriors, al 6¢ PM s’hi introdueix
I'obligacié d'incloure plans d'igualtat de génere a les propostes de projectes grans
(el 6 PM «Projectes Integratsy, «Xarxes d’Excel-léncia»). A les propostes de projec-
te s'agrega un nou apartat en qué el consorci ha d’explicar com tractara el tema
de la igualtat de génere durant el projecte i ha de plantejar els seus plans per
aconseguir els objectius establerts: la igualtat de génere, la promocié del paper
de la dona dins I'ambit de la recerca, la integracié de la dimensi6 de génere a la
recerca.

Per descriure aquest doble objectiu, la Comissio utilitza sovint el concepte
d’EQUACIO DEL GENERE, la qual pot visualitzar-se de la manera seguent:

GE =GD + WP

GENDER EQUALITY GENDER DIMENSION WOMEN PARTICIPATION

IGUALTAT DIMENSIO PARTICIPACIO
DE GENERE DE GENERE DE DONES

Per entendre la idea d'igualtat de genere que persegueix la Comissio, convé dete-
nir-se en els dos components que conformen I'equacid del génere.

Dimensi6 de génere a la recerca (GD):

Es tracta de que els projectes de recerca incloguin I'estudi de I'impacte de les
variacions de génere al contingut de la recerca a dur a terme, sempre que sigui
pertinent.

Exemples: recerca en aliments - les diferéncies de génere podrien tenir un impac-
te en la salut en el cas d'aquells aliments que contenen organismes
genéticament modificats; recerca en salut - les diferéncies de genere
son rellevants en aquella recerca l'objectiu de la qual sigui combatre
malalties com també en la recerca basica en genomica i les seves apli-
cacions a la salut humana.

Participacioé de dones al projecte (WP):

Es tracta en aquest cas d'un objectiu quantitatiu, €s a dir, d'aconseguir que hi par-
ticipi al projecte un nombre important de dones, tant dins I'ambit cientific com en
el de gestid del projecte. (L'objectiu del «Grup de Helsinki» és d'un 40% de partici-
pacid). La participacio ja esta predeterminada per I'equip disponible per cada soci,
perd també es valora la incorporaci6 futura de dones al projecte i el fet d’engres-
car les dones a triar la carrera d'investigadora. Per aix0 es dissenya i implementa
un pla d'accid per promoure la igualtat.



Exemple: si un consorci té una composicio tal que en iniciar-se el projecte les
Y dones representen un 22% del total de participants, es tractaria de pre-
veure accions per incrementar aquest percentatge durant el projecte.

4.6.2 Dissenyar el pla de génere

Una de les primeres dificultats que trobem en el moment de dissenyar un pla d'i-
gualtat de génere per a un projecte europeu és la manca d’especialistes en aquest
tema a la majoria d'organitzacions. En definitiva, en molts casos manca el conei-
xement necessari per realitzar aquesta tasca i per aquesta rad resulta Gtil dispo-
sar d'algunes pistes d'orientacid.

REDACTAR EL PLA DE GENERE

Una estrategia senzilla a seguir sol basar-se en 2. Accions practiques basades en el diagnostic,

els tres passos seglents: l'objectiu de les quals és augmentar el nombre
de dones participants.

1. Diagnostic de la situaci6 actual al consorci
respecte de la participacio de dones. 3. Tractament de la dimensié de génere al con-

tingut de la recerca.

Cal aportar al pla de génere informacié detallada sobre les accions que es pre-
veuen dur a terme i com es mesuraran, per aconseguir garantir una igualtat d'o-
portunitats a tots els processos de seleccié, promoure la participacio de la dona a
totes les activitats del projecte (cientifiques i de gesti6) i integrar aspectes de
génere al contingut de la recerca.

A

Una font d'informaci6 d'utilitat per abordar la redacci6 del pla de génere és la pro-
pia Guia del Proponent (Guide for Proposers), atés que inclou algunes idees inte-
ressants, com ara les segiients:

LA GESTIO

> Crear un comite ad hoc (gender awareness group, gender equality committee)
dins el consorci per realitzar el seguiment dels plans proposats i promoure el
networking entre dones investigadores.

> Aportar dades estadistiques sobre I'evolucié de la participacio de dones al
projecte, que permetin mostrar, per descomptat, una tendéncia a I'alga durant
el projecte.

> Establir relacions amb associacions de dones cientifiques (Women in Science)
a escala europea o local al camp d’activitat del projecte.

> Crear incentius especifics per a dones investigadores (premis, beques).

> Promoure accions de discriminacié positiva (affirmative action) en activitats
de formacio o de mobilitat de personal janior.

En alguns casos la Comissié realitza avaluacions del pla de genere mitjangant la Unitat
de Dones & Ciencia, tot auditant la secci6 de la proposta dedicada al pla d'igualtat de
génere. De totes maneres, s’ha de reconéixer que, avui, la contribucié del pla de géne-
re a I'exit o fracas d'una proposta és forga reduida.



NO HI HA ACTIVITAT SI NO HI HA RECURSOS

La realitzacié de les activitats descrites anterior-  En tot cas, ha d’existir un compromis formal, els
ment, o altres activitats que considerem conve-  recursos i un pressupost assignat i cal incloure-

nient incloure al nostre pla de génere, ha de  la com a una activitat més al pla de treball del
reflexionar-se tant pel que fa al pla d’'activitats  projecte.

del projecte (com un work package horitzontal a

tot el projecte) com a I'activitat especifica de la

gestié del projecte.
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ASPECTES LEGALS

Un projecte europeu es basa essencialment en un contracte signat pels partici-
pants en el projecte, d'una banda, i per la Comissié Europea, de l'altra. Molts i
variats son els aspectes legals que es deriven de la signatura d'aquest contracte.

Podria resultar excessivament complex detallar aqui totes les implicacions legals
derivades dels projectes europeus, per aixo0 hem seleccionat els aspectes que ens
semblen especialment rellevants, per la seva importancia i pel gran nombre de
dubtes que generen:

Analitzarem els aspectes relacionats amb el régim basic de drets de propietat —un
element tan important com a qui pertanyen els resultats dels projectes europeus—,
per acabar amb la idea que els documents legals son purs formalismes sense
massa incidéncia practica; veurem com podem aplicar el contingut d’aquests con-
tractes a la gestié quotidiana del projecte. Finalment, ens fixarem en el tema de
les responsabilitats en qué podem incdrrer en participar en un projecte europeu
—la quiestio de si som responsables o no, i fins a quin punt- si no s'obtenen els
resultats previstos o si un dels socis incompleix les seves obligacions.



5.1 : LA BASE JURIDICA
DELS PROJECTES EUROPEUS

Abans d'abordar els temes anunciats, presentarem els dos documents legals (con-
tractes) basics que apareixen en un projecte europeu: el contracte amb la
Comissio i 'Acord de Consorci.

5.1.1 El contracte amb la Comissio

El contracte (CE Contract) és el document basic, la signatura del qual marca el
final del procés de negociacio i l'inici del projecte. S'hi estableixen els drets i les
obligacions entre la Comissié i els participants en un projecte i entre els propis
participants. Conté disposicions sobre I'avaluacié del progrés cientific, tecnologic
i financer del projecte, els pagaments de la Comissid i la propietat intel-lectual,
entre altres.

El projecte no existeix ni s'inicia fins que no s’hagi signat el contracte: el contrac-
te entra en vigor quan el signen la Comissié i el coordinador del projecte. Aquesta
data sol ser diferent de la data d'inici del projecte, la qual, habitualment, s'expres-
sa en termes relatius: per exemple, el primer dia del mes segiient en qué I'hagin
signat la Comissid i el coordinador. Aquest punt pot ser objecte de negociacio amb
la Comissio préviament a la signatura del contracte.

El contracte el signen la Comissid i el coordinador del projecte. La resta de socis
signen un formulari d’accessio, que s'adjunta al contracte.

«SOCl» — EL TERME AL PEU DE LA LLETRA

Es important subratllar un terme basic que sol
generar moltes errades: els contractors (partici-

pants, socis) en un projecte han de tenir perso-
nalitat juridica i, per tant, els grups de recerca o
departaments d’'una empresa sense entitat legal
no poden ser socis per ells mateixos, sind que ho
seran les empreses, universitats, instituts de
recerca, etc. als quals pertanyin.

No hi ha distincié entre categories de socis
(coordinador, work package leader, altres socis).
Tots els socis que participen en un projecte euro-
peu tenen la mateixa consideracid a nivell legal
i, per tant, els mateixos drets i obligacions.
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Parts basiques del contracte amb la Comissi6 Europea(®):
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(1) El contracte model i els seus annexes poden descarregar-se des de http://cordis.europa.eu/fpé/find-doc-spe-
cifichtm#modelcontracts.
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5.1.2 L’Acord de Consorci

Un projecte europeu es desenvolupa en un entorn complex, ates que hi parti-
cipen organitzacions de naturalesa molt diversa (empreses multinacionals,
pimes, institucions academiques, centres tecnologics), amb interessos i méto-
des de treball diferents i procedents de sectors d’activitat heterogenis. Partint
d’aquesta situacio, resulta logic concloure que el contracte CE, que és genéric,
poc flexible i amb un marge de negociacid escas, no resulta suficient per deta-
llar tots els aspectes practics del funcionament d'un projecte. Per aixd ens
valem d'un acord suplementari que es denomina Acord de Consorci.

L'Acord de Consorci (Consortium Agreement) és un contracte acordat per tots
els socis d'un projecte per facilitar-ne el desenvolupament i I'explotaci6 futu-
ra dels seus resultats. Les seves disposicions fan principalment referencia a
definir i detallar aspectes d’organitzaci6 i coordinaci6 del consorci, gestio i
propietat intel-lectual. Es caracteritza per establir el funcionament especific
d’un projecte en concret i té una gran flexibilitat perque els socis d'un projec-
te determinin el seu contingut. L'Gnic limit és que no pot ser contrari a les dis-
posicions del Contracte CE.

L'Acord de Consorci és obligatori a la majoria dels projectes del 6& Programa
Marc. La Comissié demana que estigui subscrit per tots els socis abans de la
signatura del Contracte CE. D’acord amb la flexibilitat permesa inicialment a
I'AC es poden introduir canvis o ajustaments a la situacié del consorci durant
el projecte. L'autonomia més important del consorci per gestionar els projectes
al 66 PM atorga una importancia més gran a la conclusié de I'Acord de
Consoreci.

COM ELABORAR L’ACORD DE CONSORCI?

La preparaci6 d’'un Acord de Consorci sol ser un
procés complex que requereix coneixer en pro-

funditat tant les disposicions del Contracte CE
com la proposta que s'esta negociant. Per tant,
és ideal que hi intervinguin persones que tinguin
un coneixement juridic de les implicacions del
Contracte CE i persones que dominin el contin-

gut del Pla de Treball o memoria cientificotecni-
ca del projecte, atés que algunes seccions de
I'cAnnex | — Description of work» (p. ex. gestio,
explotacio) haurien de recollir-se i ampliar-se a
I’Acord de Consorci.

No hi ha cap model oficial de CA, pero si una checklist amb els aspectes a
considerar (Ref. MS/AS 2002/09 revisat 31/03/2003, disponible a http://
cordis.europa.eu). A més, s’han publicat diferents models «no oficials» que poden
servir de guia (www.ipr-helpdesk.org).

L'Acord de Consorci és un «vestit fet a mida» que serveix com a instrument per
definir el funcionament correcte del projecte. Per tant, no és aconsellable limitar-
se a copiar directament un dels models existents, ja que aquest tindra una inciden-
cia directa en la gestid del projecte.
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1 5.1.3 Comparacio entre Contracte CE i Acord de Consorci:

h "
- Contracte CE Acord de Consorci

En iniciar-se aquest capitol s’ha apuntat que I'Acord de Consorci, si s'aborda de
manera correcta, ha de convertir-se en un document central per a la gestio del
projecte. A més de detallar aspectes relatius als drets de la propietat intel-lectual,
com es veura a les pagines seguients, caldria incloure disposicions que descriguin
en detall el funcionament del consorci. A més de les clausules tipiques de tot con-
tracte, I'Acord de Consorci sol dividir-se en tres grans blocs:

> La gestio i organitzacié del consorci.
> Responsabilitats i indemnitzacions.

> Els drets de propietat intel-lectual i drets d'accés.

5

ASPECTES LEGALS
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5.2 U'IMPACTE DE ’ACORD DE CONSORCI
EN LA GESTIO

Respecte de la gestio i organitzacio del consorci, la Comissié ha anat dotant pro-
gressivament els consorcis de més autonomia per decidir la seva organitzacid
interna, aixo si, insistint en la importancia de disposar d'una gestié professional
per als projectes.

De fet, la proposta compta amb una secci6 de Gesti6 que és avaluada per avalua-
dors externs, igual que la proposta cientifica que es presenta.

5.2.1 L'estructura de gesti6

El primer punt que cal detallar a 'Acord de Consorci és I'estructura de gestio del
projecte, és dir, quins organismes es crearan per al govern, la presa de decisions,
I'execuci6 d'aquestes i la resoluci6 de conflictes potencials.

Aquests organs hauran estat sumariament explicats a la seccio de gestio de la
proposta de projecte, i s'inclouran a la memoria cientificotécnica del projecte
(Description of Work — DOW @), la qual constitueix alhora 'Annex | del Contracte
CE. Basant-nos en tot el que hem comentat anteriorment, a I'’Acord de Consorci
entrarem en el detall del funcionament d’aquests organs.

Per fer-ho, per a cada organ (ja sigui unipersonal o col-legiat) caldria explicar, com
a minim, la seva composicid, atribucions i procés de presa de decisions. No es pot
generalitzar respecte de quina ha de ser I'estructura de gestio, ni els seus poders,
ni com han de decidir, ates que, com hem repetit més d'un cop, I'Acord de
Consorci és un «vestit fet a mida», que ha d’adaptar-se a les caracteristiques del
projecte en questio.

DEIXAR-HO GENERAL O DEFINIR-HO FINS L’ULTIM DETALL?

Quan abordem la redaccié dels aspectes de ges-
ti6 a I'Acord de Consorci convé fer-ho de la
manera més detallada possible, incloent tots els
punts que podrien donar lloc a conflictes o pro-
blemes d'interpretacié durant el dia a dia del
projecte. En condicions normals de bona fe i cor-
dialitat entre els socis, molt probablement no
caldra arribar a fer valer allo que hi ha escrit a
I’Acord de Consorci. En cas de disputes o des-
acords -que poden arribar a sorgir, ates que es
tracta de projectes que duren anys i en que hi
participen multiples organitzacions- és molt
aconsellable disposar d'un document signat per

les parts en que es detalli el funcionament quo-
tidia del projecte.

En definitiva, a I'Acord de Consorci hi hauriem
d'incloure tot allo que, en cas que sorgissin pro-
blemes al projecte, agrairiem tenir en un docu-
ment per escrit i signat per les parts. Amb una
mica de sort i en condicions normals, no sera
necessari esgrimir aquest acord. També és cert
que, com menys terreny deixem a I'ambigitat,
menys probabilitats hi haura que es generin con-
flictes i/o malentesos.

(2) Recordem que el DOW constitueix I'Annex | del Contracte amb la Comissio.
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5.2.2 La presa de decisions

X *!

Es altament recomanable ocupar-se d’aspectes que d’entrada poden semblar
menors. A continuaci6 es fa referéncia a algunes de les questions relatives a la
celebracio de reunions, com a principal procés de presa de decisions, i que cal tenir
en compte en la redaccié de les clausules de gestié de I'Acord de Consorci®):

Tema Preguntes

(3) La taula no pretén ser exhaustiva, sind simplement servir com a referéncia d'alguns aspectes a tenir en
compte.
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5.2.3 La resolucié de conflictes

Una quiesti6 d'importancia capital que cal contemplar a I'Acord de Consorci és el
metode intern de resolucidé de conflictes; a poder ser, aquest hauria d'incloure
nivells de decisié diferents dins el consorci i ser suficientment consensuat, de
manera que, quan sorgeixi una divergéncia, es pugui solucionar en primera ins-
tancia de manera interna, i només quan la disputa no pugui resoldre’s per aquests
mecanismes, haguem de recdrrer a mecanismes externs i el conflicte surti a la
llum publica.

5.2.4 Conclusioé

En definitiva, hem d'intentar aconseguir en tot moment un equilibri entre repre-
sentativitat maxima i consens a les decisions del projecte, i I'operativitat del con-
sorci; equilibri que, com veurem als exemples seglients, variara segons el projec-
te que tinguem entre mans.

En aquest apartat s'ha fet referéncia als aspectes més importants que pretenen
subratllar la influéncia practica que pot arribar a tenir 'Acord de Consorci a la
gestié quotidiana del projecte. Correspon a cada consorci definir el nivell de detall
i el contingut de les disposicions concretes que facilitaran el desenvolupament i
la bona consecuci6 del projecte europeu.
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53 RESPONSABILITATS | INDEMNITZACIONS

La mateixa paraula «soci» ens déna ja pistes del tipus de relacié que s'estableix
entre els membres d’'un consorci. Un soci, en llenguatge col-loquial, és una perso-
na de qui hom se'n refia i amb que s'inverteix conjuntament, en els éxits i en els
fracassos. En conseqiiéncia, I'incompliment per part dels socis tindra conseqién-
cies per a la resta del consorci. Per aixo cal que el consorci es conegui i es calibri
abans de signar el Contracte.

L'’Annex Il del Contracte CE detalla una série de responsabilitats dels socis, que son
de naturalesa técnica i financera:

5.3.1 Responsabilitat tecnica col-lectiva

L'execucid técnica del projecte és competéncia col-lectiva de tots els socis, inde-
pendentment de la seva area d'experiéncia i de les tasques que tinguin assigna-
des al pla de treball. Aixi, si un dels socis no compleix la seva part del treball, i
infringeix en consequiéncia el contracte, la resta de socis continuaran sent respon-
sables d'aconseguir els objectius i resultats del projecte. Aixi doncs, hauran de
prendre les mesures necessaries i raonables per dur a terme la feina corresponent
al soci incomplidor (ja sigui perqué un altre soci realitzi la feina assignada al soci
infractor o bé perque es busqui un soci o subcontractista nou que pugui suplir la
seva funcio).

5.3.2 Responsabilitat financera col:-lectiva

Situacid: un soci incompleix les seves obligacions fins al punt que és apartat del
projecte. Aquest soci ha rebut certes quantitats de diners del projecte en concep-
te de bestreta. Hauria de reemborsar a la Comissid les quantitats rebudes i no jus-
tificades. Qué passa si aquest soci no reemborsa aquests diners a la Comissi¢?

En aquest cas, tot el consorci sera responsable de reemborsar a la Comissid la
quantitat que s'endeuta. En cas que el consorci hagi de respondre dels deutes del
soci deutor, la quantitat que calgui retornar es distribuira entre la resta de socis
proporcionalment a la part que els correspongui al conjunt del projecte. Es tracta
d’una responsabilitat ponderada, prenent com a base el pes relatiu al projecte dels
socis que han de respondre. Cap quantitat reclamada a un soci podra superar la
contribuci6 que té dret a rebre d’acord amb els percentatges de reemborsament
aplicables.

5

Excepci6 de la responsabilitat col-lectiva:

Es important saber que la responsabilitat financera no s'aplica al consorci quan el
soci infractor o deutor és un organisme public, una organitzacié internacional o
un contractista la participacié del qual estigui garantida per un Estat membre o
Estat associat.

ASPECTES LEGALS

176



El consorci tampoc sera responsable...

> .. de laquantitat endeutada per un soci infractor per qualsevol incompliment
descobert després de la data final del projecte.

> .. de qualsevol indemnitzacio per danys i perjudicis que hagi de pagar un soci.

> .. de les penalitzacions que s'imposen a un soci que incompleix les seves obli-
gacions.

Atesa aquesta regulacid, cal concloure que la Comissio estableix un régim de res-
ponsabilitats que no pot prendre’s a la lleugera. Per aixd és molt recomanable
coneéixer bé els socis del consorci abans de sumar-se a un projecte, ja que les con-
sequiencies de I'incompliment d'un soci no només perjudiquen la imatge del pro-
jecte i generen retards, sin6 que poden tenir conseqiiéncies financeres greus per
a la resta de socis del consorci.



54 DRETS DE PROPIETAT INTEL-LECTUAL DERIVATS
d DE PROJECTES EUROPEUS

La Comissi6 ha definit un régim basic que regula els drets de propietat intel-lec-
tual generats pels projectes europeus, encaminat a aconseguir la proteccio i uti-
litzacio dels seus resultats. Aquest régim de minims s'estableix al Contracte CE,
pero els socis del projecte el poden complementar i ampliar (i és aconsellable
fer-ho) si ho consideren necessari. Un bon lloc per recollir aquestes ampliacions
de les normes establertes per la Comissié és a I'’Acord de Consorci, tot i que
durant el projecte poden establir-se tants acords addicionals com s'estimi
necessari.

Per aconseguir una efectivitat més important del regim de drets de propietat
intel-lectual, al 66 PM s’hi van introduir algunes novetats:

> Simplificacio: un regim Unic per a tots els instruments i per a tot tipus de
participants; tret de la recerca en benefici de les pimes.

> Proteccio més precisa i adaptada a les necessitats del projecte: possibilitat
d'exclusié del know-how preexistent, limitacions del dret d’accés.

> Flexibilitat més important: més espai per a la negociacio de condicions d's
i accés al coneixement.

> Obligatorietat de I’Acord de Consorci.

Vegem a continuacid el régim de drets de propietat intel-lectual que estableix la
Comissio al Contracte CE, el qual, tornem a insistir-hi, és un regim basic i pot ser
ampliat i detallat per les parts.

5.4.1 Coneixement versus know-how preexistent

Abans d’examinar la normativa especifica que proposa la Comissié, és important
conéixer i entendre bé dos conceptes al voltant dels quals pivota tot el régim de
drets de propietat intel-lectual.

5

El Coneixement (Knowledge) és aquella informaci6 generada per I'activitat de
recerca objecte del Contracte CE, inclosos els drets de propietat intel-lectual que
se’n derivin (com ara patents, drets d’autor/copyright). Es el que anomenem, en
llenguatge planer, «els resultats del projecte». EI coneixement inclou tant la infor-
macio protegible per qualsevol mitja (patents, dissenys, etc.) com aquella informa-
ci6 no protegible.

El know-how preexistent (Pre-exististing know-how, PEKH) és la informaci6 que
posseeixen els socis sobre el projecte amb anterioritat al Contracte CE (back-
ground) o la informacié adquirida en paral-lel al projecte, pero fora i de manera
independent al projecte de recerca (sideground).

ASPECTES LEGALS

El PEKH inclou la informacid i els drets que té tot contractista com a perso-
na juridica, i no nomeés el departament o el grup que participa al projecte. El
PEKH que s’aporta a un projecte romandra en tot moment propietat del
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soci que I’ha aportat. Aixo significa que cap soci no ha d’oferir tota la seva
propietat intel-lectual a la resta del consorci simplement pel fet de participar
en un projecte.

5.4.2 La propietat del coneixement

La Comissi6 estableix com a principi general d'assignacid de la propietat que el
participant que realitza el treball resultant en coneixement és propietari d’'a-
quest coneixement. Aixi doncs, aquell soci que genera una informaci6 determi-
nada a partir del seu esforg és propietari d'aquest resultat (ja sigui un informe, un
prototipus, un nou algoritme, etc.). Aqui hem d'interpretar coneixement en sentit
ampli: no és coneixement només el resultat o el resultat «oficial» del projecte, sind
qualsevol altre resultat que es generi pel cami, hagi estat o no previst inicialment
i sigui més o menys important per a la consecucié dels objectius del projecte.

Aquest principi resulta bastant directe i senzill en el cas d'un soci que, treballant
de manera individual i autonoma, obté un resultat determinat. A ell i només a ell
li pertanyeria aquest resultat, independentment dels socis que tingui el projecte.
Tanmateix, la realitat dels projectes europeus ens demostra que, majoritariament,
els resultats s'obtenen a partir d’'un esfor¢ conjunt de tots o, si més no, de dife-
rents socis.

Queé pertany a qui?

El Contracte CE disposa que: sempre que no pugui determinar-se qui ha realit-
zat cada part de la feina, la feina realitzada conjuntament generara una propie-
tat compartida dels participants. En cas de propietat compartida, es recomana
concloure acords per detallar I'exercici d’aquesta propietat.

La propietat compartida es considera una situacio poc desitjable, ates que el seu
exercici genera dificultats importants. En consequiéncia, disminueixen les possi-
bilitats d'una explotacio exitosa d’aquest resultat. Per aix0, quan sigui possible
discernir parts independents d'un resultat conjunt i a cada part se li pugui
assignar un propietari, aixi es fara. Quan aquesta divisio sigui impossible, fet
frequent en projectes europeus, s'establira la copropietat.
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Excepcid a la regla: la recerca en benefici de les pimes

Ja hem apuntat anteriorment que en el cas de la recerca col-lectiva i cooperativa
ens trobem amb una excepcid al criteri general d'assignacié de propietat del
coneixement. En aquest cas, la propietat pertany a les empreses que han encarre-
gat la feina i no a qui I'ha realitzat (proveidor tecnologic). Amb aquesta excepcio,
la Comissié pretén atorgar un régim especialment favorable a les pimes en aques-
ta mena de projectes.

5.4.3 La transferéncia de propietat

La transferéncia de propietat pot ser explicita —a iniciativa propia del soci-,
i també implicita -com en el cas de fusions o absorcions d’empreses.

Els socis propietaris d'un resultat determinat del projecte ho sén amb totes les
seves consequencies i poden, per exemple, vendre aquest resultat. La transferén-
cia de propietat esta permesa. Es requereix la notificacio formal a la resta dels
socis i a la Comissié 60 dies abans de produir-se. Els socis i la Comissié poden
objectar a aquesta transferéncia en un termini de 30 dies, per una série de motius
definits al contracte.

Les Uniques causes valides d’objeccio a la transferéncia de la propietat son les
seguents:

> Per als socis: que afecti negativament als seus drets d'accés.

Exemple: un soci A podria per exemple oposar-se a que un resultat propietat
d’un soci B sigui venut a un seu competidor directe, atés que és versemblant
pensar que el soci A podria veure limitats o obstaculitzats els seus drets d’ac-
cés sobre aquest resultat si qui els hi ha de concedir és un competidor seu.

> Per a la Comissio: gaudeix de dret de vet en determinats casos, com ara en
el cas d'un impacte negatiu sobre la competitivitat europea.

Exemples: la Comissi6é podria oposar-se a que un soci transfereixi un resultat
de la seva propietat a un comprador japonés. Cal entendre que aquest resul-
tat s’ha obtingut parcialment amb diners publics dels contribuents europeus,
i que I'objectiu politic del PM és aconseguir enfortir Europa a I'area d’'R+D; no
que es beneficiin arees competidores dels resultats dels esforcos publics
europeus de recerca.

5.4.4 La protecci6 del coneixement

El propietari o els propietaris d'un determinat resultat del projecte, susceptible
d'aplicacié comercial o industrial, esta obligat a protegir aquest coneixement per
mitjans adequats i efectius i durant una durada apropiada, tenint en compte els
interessos dels participants.

Es important adonar-se que aquesta obligacid s'estableix només per a aquells
resultats que puguin ser explotats. Per tant, I'obligacio de protegir el resultat



generat en un projecte no es deriva automaticament. Aixi, per exemple, un article
cientific sera considerat un resultat del projecte, perd probablement no té sentit
protegir aquest resultat de manera especifica.

A més, s'estableix també que la proteccid caldra fer-se per mitjans adequats i
efectius, la qual cosa vol dir que caldra decidir la millor manera de protecci6 en
cada cas, tenint en compte la naturalesa del resultat en questio. Hem de conside-
rar els diferents mecanismes de proteccié disponibles per tal de triar aquell que
sigui més adient al resultat que desitgem protegir (patents, models d'utilitat, mar-
ques, dissenys industrials, copyright, secret industrial).

En cas de copropietat sobre un resultat, resulta essencial planificar d’antuvi com
es prendran les decisions i es compartiran els costos que afecten la proteccio.
L'Acord de Consorci pot ser un bon lloc per especificar aquest tipus d'acords.

La normativa estableix també que, en cas que els socis no compleixin la seva obli-
gacio de protegir un resultat, la Comissi6 el podra protegir subsidiariament (i evi-
dentment, ho fara al seu nom). Per evitar aquesta situacid, pot ser Gtil preveure a
I'Acord de Consorci que, si el propietari no compleix I'obligacié de proteccio, la
resta de socis ho podran fer en el seu lloc.

5.4.5 ’Gs i la disseminaci6 dels resultats

Els socis d'un projecte estan obligats a I's i disseminacio dels resultats generats.
L'obligacio és totalment comprensible si tenim en compte el caracter public del
financament europeu. El Pla d’Us i Disseminacié del Coneixement (Plan for
using and disseminating the knowledge, PUD) és un requeriment que estableix el
Contracte CE.

Els socis estan obligats a utilitzar els resultats del projecte o bé a promoure la seva
utilitzacié per part de tercers. Aquest Us del coneixement pot encaminar-se a rea-
litzar més activitats de recerca o a la seva explotacié comercial i industrial (crear
un procés, oferir un servei, desenvolupar un producte...).

Els socis poden utilitzar els resultats ells mateixos o buscar un «soci» per a I'ex-
plotacié del seu coneixement adrecant-se, per exemple, als serveis ad hoc que
ofereix la Comissié per a aquesta finalitat: Innovation Relay Centres, Cordis
Technology Market Place ().

La disseminacié fa referéncia a la comunicacié puablica de la informacio que
genera al projecte (el coneixement). Es al propietari del coneixement a qui corres-
pon garantir la seva divulgacio.

Formalment, I'obligacié de divulgacié ha de complir-se abans de dos anys després
de la finalitzacié del projecte. A la practica, la disseminacié sol ser una activitat
que s'inicia el més aviat possible. A la gran majoria de projectes es desplega
ampliament durant la vida del projecte (no oblidem la dimensié publica de la

(4) Tots ells accessibles des de http://cordis.europa.eu
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Comissid, que ha de rendir comptes als ciutadans dels resultats de les seves

4 accions i que, consequientment, té interes en aconseguir visibilitat dels projectes
com abans millor). La Comissié pot divulgar el coneixement subsidiariament als
s0cis, un cop vengut el termini de dos anys.

En cas de publicacions (terme no definit i que hauria d'interpretar-se de manera
amplia®), es requereix I'aprovacié previa de la resta de socis i de la Comissié. Cal
dir que aquest requeriment sol aplicar-se de manera bastant laxa, cosa que com-
porta el perill que s'arribin a publicar informacions que perjudiquin I'explotacié
potencial d’un resultat. L'nic argument per oposar-se a la publicacio és la posa-
da en perill de la protecci6 del coneixement.

PROTECCIO VERSUS DISSEMINACIO

5

Es pot observar una contradiccio aparent entre
dos aspectes regulats al Contracte CE: I'obligacio
de protegir els resultats i I'obligacid de dissemi-
nar.

Precisament, la proteccié dels resultats passa
sovint per mantenir-los ocults als ulls del mercat
fins al moment adient per sol:licitar-ne la pro-
tecci6. Es més, la publicacié prematura d’un
resultat pot frustrar totalment, per exemple, les
perspectives de sol-licitud d’una patent.

Es innegable que totes dues obligacions perse-
gueixen fins plausibles. L'obligaci6 de disseminar,
per exemple, evita la duplicaci6 d'esforcos de

5.4.6 Drets d’accés

recerca i promou sinergies entre projectes. De la
mateixa manera, I'obligacié de protegir permet o
facilita I'explotacié comercial o industrial dels
resultats. En cas de conflicte entre totes dues, la
Comissié determina que la divulgacio no pot
afectar negativament la protecci6 o I'Gs del
coneixement. En conseqiiencia, caldra prohibir o
limitar aquella disseminaci6 que posi en perill les
possibilitats de proteccid o explotacié dels resul-
tats. D'aqui el requeriment, vist anteriorment,
d'informar els socis i la Comissié abans de publi-
car. Arribat aquest moment, si aprecien cap per-
judici a la proteccid dels resultats, socis i
Comissié poden oposar-se a la publicacid.

Els drets d’accés son llicencies i drets d'Us que es confereixen als socis en un pro-
jecte europeu sobre el coneixement i el PEKH.

Els drets d’'accés associats als projectes europeus solen ser un dels temes que més
preocupa els socis que entren a formar part d’'un consorci.

Es cert que involucrar-se en un projecte europeu porta aparellada una filosofia de
compartir informacié amb la resta de socis del projecte. Aquesta informacié que
cal compartir tant pot ser aquella que es genera dins el marc del projecte com
aquella que el soci posseeix anteriorment o bé que adquireix paral-lelament al pro-
jecte (el PEKH). Per aix0, és basic entendre fins a quin punt un soci estara obligat
a concedir drets d'accés i de quins instruments disposa per modular aquesta obli-
gacio.

ASPECTES LEGALS

(5) Un article cientific és una publicacid, pero també ho és una nota de premsa, una pagina web, etc.
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Condicions basiques per cedir drets d’accés

Partim de la base que els socis d’un projecte europeu poden sol-licitar, i se’ls ha de
concedir, accés al coneixement i al PEKH de la resta de socis en determinades cir-
cumstancies. Hi ha unes condicions basiques al dret d'accés:

> La sollicitud del dret d’accés haura de realitzar-se per escrit.

> Eldret d'accés no inclou el dret a concedir subllicencies (malgrat poder nego-
ciar-se el contrari a I'’Acord de Consorci).

> Al 66 PM els drets d’accés es limiten als socis que participen al mateix projec-
te.

El regim del dret d'accés depén de diversos factors:

> Qui pretén tenir accés és un soci o un tercer?
> L'accés es pretén sobre el coneixement o sobre el PEKH?

> Per a quin proposit se sol-licita I'accés?

L'obligaci6 de concedir drets d'accés entre els socis d’'un projecte (ja sigui sobre el
coneixement o el PEKH) esta limitada a la informaci6 necessaria per dur a terme
el projecte i a la informaci6 necessaria per a I'Us del propi coneixement, encara
que pugui negociar-se un regim més ampli.

Respecte de les condicions economiques sota les quals pot concedir-se I'accés,
segons el cas, S'atorgaran lliures de carrec (royalty free) o en condicions de mer-
cat (fair and non-discriminatory conditions).

La taula seglent il-lustra les diferents opcions i condicions per a I'atorgament de
drets d'accés:

Drets d’accés sobre Drets d’accés sobre

el coneixement el PEKH

Per dur a terme Lliures de carrec (sense Lliures de carrec

el projecte compensacio economica) (excepte acord diferent
abans de la signatura
del contracte)

Per utilitzar Lliures de carrec Condicions de mercat
el seu propi (excepte acord diferent

coneixement abans de la signatura

del contracte)




5

ASPECTES LEGALS

Excepcions al dret d’accés

Compromisos incompatibles. Es tracta d'acords anteriors a la signatura del
Contracte CE que afecten el PEKH. Existeix el deure d'informar els socis. No es per-
met adquirir un compromis incompatible (p. ex. llicencia exclusiva) després de la
signatura del contracte o, en qualsevol cas, un compromis que afecti el coneixe-
ment.

Exclusi6 d'un PEKH determinat. Existeix la possibilitat d’excloure un PEKH
determinat dels drets d'accés per escrit i amb anterioritat al Contracte CE.
Normalment s'especifica en un Annex a I'’Acord de Consorci, en qué es detalla el
PEKH que els socis no desitgen compartir dins el marc del projecte. Aquesta pos-
sibilitat ha d'interpretar-se de manera restrictiva, com a excepcié que és a la
norma general i, per aixo, no poden utilitzar-se formes genériques d’exclusié del
PEKH del tipus «tot allo que no s'inclou expressament al Contracte CE significa
que s'exclou dels drets d'accés».






Explotacio dels resultats

6.1 - ElPlade Comunicacio
6.2 - El Pla de Negoci del projecte

6.3 - ElPlad'Us i Disseminacio dels Resultats
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Per avaluar I'éxit o fracas d'un projecte europeu, tant la Comissié com els avalua-
dors s’havien centrat tradicionalment en la valoracio dels aspectes relacionats
amb el seu progrés cientificotécnic. Durant el decurs dels diversos programes
marc, la Comissié se’'n va adonar que existia un bon nombre de projectes que fina-
litzaven el Contracte CE havent assolit els objectius cientificotécnic plantejats
pero que no es traduien en nous productes o processos al mercat. No s'estava
produint la translacié al mercat del progrés cientific generat com a resultat dels
projectes europeus, almenys no fins al nivell esperat amb relacié a la inversié en
R+D realitzada: dels laboratoris i de les empreses als ciutadans europeus.

Atesa aquesta situacid, la Comissio ha anat atorgant progressivament més impor-
tancia a la consecucié d'una explotacio efectiva dels resultats dels projectes.

Ja durant el projecte, la Comissié demanara al consorci que emprengui el cami cap
a la futura explotacio dels resultats que es derivin del projecte. Aixi, als projectes
europeus hi ha una serie d’ambits que s'ocupen de preparar el terreny de I'explo-
tacio i que estan resumits en la taula de la pagina seguent.

Els continguts del Contracte CE i de I'Acord de Consorci s’han tractat amb detall als
capitols anteriors. Ens centrem ara en els documents clau per a la planificacio,
comunicacio i explotacié dels resultats i en el coneixement obtingut pel projecte:
el Pla de Comunicaci6, el Pla de Negoci i el Pla d’Us i Divulgacié de Resultats (lliu-
rable obligatori a tots els projectes).



Focus d’atencio
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61 EL PLA DE COMUNICACIO

La concessid d’un projecte europeu porta aparellat el compromis de la seva divul-
gacid i dels seus resultats. Aquesta obligacié s'estableix al propi Contracte CE i
nomeés pot veure’s limitada, com hem vist anteriorment, si la divulgacio posés en
perill la proteccié o I'explotacié comercial o industrial futura d'un resultat deter-
minat.

Tots els aspectes, la planificacio i el desenvolupament de les activitats descrites als
paragrafs seguents han de reflectir-se al pla de treball del projecte.
Majoritariament es crea un Work Package propi dedicat a la «disseminacio» o
«comunicacio.

Els costos de difusié i disseminacié poden formar part del mateix pressupost del
projecte que les activitats de recerca i desenvolupament tecnoldgic. Tanmateix, €s
important recordar que als projectes del Programa Marc no es financen activi-
tats de marqueting, per tant, els materials de comunicacié que es desenvolupen
no poden ser directament fullets de tipus comercial destinats a vendre un produc-
te 0 un procés determinat. En ocasions, la frontera entre alld que es considera
marqueting i el que és comunicacid de projecte pot ser difusa i, en aquests casos,
és recomanable consultar la Comissio abans d'incorrer en cap tipus de despesa per
aquest concepte, atés que podria denegar-se posteriorment a les justificacions de
costos.

6.1.1 Objectius de la comunicacio

La divulgacié dels resultats persegueix diverses metes, que hem de tenir en comp-
te en establir una estratégia de comunicacio:

> El ciutada: I'objectiu politic és donar a coneixer les contribucions dels pro-
jectes a I'excel-lencia europea i al coneixement cientific; ressaltar el valor afe-
git de la recerca realitzada a escala europea, tot informant els ciutadans
europeus dels resultats dels projectes, especialment quan tinguin un impac-
te directe en el ciutada.
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> Les autoritats: mitjancant les activitats de disseminaci6 es pretén informar
i, fins a cert punt influir, en les autoritats (policymakers) en aspectes que
poden ser rellevants per a I'exercici de la seva activitat reguladora. En oca-
sions sera molt important comunicar a aquestes autoritats els beneficis de
l'activitat d'R+D del projecte, ja que la seva implementacié efectiva pot
implicar algun tipus de modificaci6 a la legislacié existent. L'objectiu de la
comunicacié és també promoure I'establiment de relacions i sinergies entre
projectes. En efecte, la comunicacio publica del coneixement generat en un
projecte determinat pot suscitar I'interes de projectes que s'estan desenvo-
lupant dins la mateixa area de coneixement o dins arees relacionades, i pot
provocar I'apropament i l'establiment de lligams entre ells. D'aguesta
manera, tots dos es beneficiaran d’aquesta unié de forces. La Comissié fa
sovint referéncia a aquestes activitats de «concertacio» i les promou, espe-
cialment quan es tracta d'establir sinergies entre projectes financats pel
Programa Marc.




> La comunitat d’investigadors: la divulgacié pretén evitar la duplicacié dels
esforcos de recerca en aquells casos en que, per simple desconeixement, es
desenvolupen dos o més projectes amb els mateixos objectius de manera
simultania i sense cap mena de coordinaci6 entre ells o, pitjor encara, quan
es du a terme un projecte amb uns objectius i uns métodes que ja han fra-
cassat anteriorment.

6.1.2 Elements de I’estratégia de comunicaci6

En ocasions, I'«estratégia» de comunicacio als projectes europeus es limita a man-
tenir actualitzada una llista simple, no estructurada, d'accions de divulgacié d'in-
dole diferent (sobretot de caracter cientific), que s’han dut a terme o que s’han
planificat per al futur. Tanmateix, el Pla de Comunicacié hauria de ser una mica
més ambiciés. Ha de reflectir I'estratégia que el projecte pretén desplegar, i els
mitjans que aplicara per fer-ho(.

El Pla de Comunicacié d'un projecte europeu hauria de dotar-se d'un enfocament
veritablement estratégic i prendre en compte, com a minim, quatre dimensions:
objectius, audiéncies, accions i eines.

Objectius

El primer que hem de decidir és perqué volem disseminar; és primordial tenir clar
aquest aspecte abans d'articular una estrategia coherent de comunicacio.

Obviament, un projecte pot tenir més d’un objectiu, i aixi hem d’explicitar-ho, perd
malgrat aix0 conveé prioritzar-los (quins seran els objectius principals i quins els
secundaris) i fins i tot segmentar-los temporalment. Aixi, per exemple, al principi
del projecte el nostre objectiu pot ser donar a congixer I'existéncia del projecte. A
la darrera etapa, quan tenim ja resultats tangibles, podem marcar-nos com a
objectiu final aconseguir contactes amb inversors que ens permetin abordar la
fase prévia al llancament al mercat.

(1) Un recurs d'interes per construir el Pla de Comunicacio és la Guide for successful communications publica-
da per la propia Comissi6 Europea i accessible des de http://europa.eu.int/comm/research/science-
society/science-communication/index_en.htm.
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6.1.3 Audiéncies

Definir les audiéncies rellevants suposa identificar aquells grups als quals adrega-
rem els nostres esforgos de comunicacid. Resulta evident que no és el mateix llan-
car missatges als ciutadans europeus que establir un marc per al dialeg amb les
autoritats reguladores. Pero si resulta evident que les audiencies van molt lligades
als nostres objectius de comunicacid principals. Per tant, les audiéncies principals,
segons el contingut a comunicar seran també: la comunitat cientifica, les autori-
tats reguladores, els usuaris finals i els ciutadans.

La definicio de les audiencies que abordarem té una influéncia directa no només
en allo que es comunicara, sind també en el seu impacte. Com sempre, hem de
segmentar els grups d'audiéncia i prioritzar entre ells. Com en el cas dels objec-
tius, sol ser interessant plantejar igualment una prioritzacio dinamica en el
temps.

EXPLOTACIO DELS RESULTATS
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6.1.4 Accions de comunicacio

Dins I'ambit de les accions és on trobem els aspectes més visibles del Pla de
Comunicacio: fullets, conferéncies, pagines web, publicacions, etc. Hem de procu-
rar sempre que les accions que es promoguin estiguin en linia amb I'estratégia
general que hem dissenyat (basada en la consecucid d'uns objectius i dirigida a
impactar determinades audiéncies).

Tradicionalment ha existit als projectes europeus una certa tendencia a utilitzar
de manera intensiva accions tipicament adrecades a la comunitat cientifica (con-
gressos cientifics, publicacié d'articles), i no s’ha aprofitat tot el potencial que ofe-
reixen altres accions de comunicaci6 que son d's comu al mercat, perd que no
s'associen a I'ambit de la ciéncia.

Durant els darrers anys aquesta actuacio ha anat canviant i al costat d'accions
tipicament «cientifiques» s'esta promovent I'increment de I's d’accions més gene-
ralistes, com ara mailings, enquestes, conferencies de premsa, etc. Cal fer notar
que aquesta variacid s’ha vist influida per la importancia creixent d’'impactar una
audiencia més amplia que la comunitat cientifica.

Mostrem a continuacid el ventall d’accions possibles dins el projecte per a la pro-
mocid del projecte i els seus resultats:

> Presentacions a congressos (cientifics, de brokerage..): es tracta en gran
part de trobades de caracter cientific; estan proliferant les trobades que pre-
tenen apropar la ciéncia al public o els congressos de brokerage, en que el que
es busca és la trobada entre I'oferta i la demanda tecnologica, especialment
adients per a la cerca d'inversors i de contactes comercials.

> Presentacions individuals (clients potencials, inversors...): s'adrecen a un
nombre més petit de persones, pero el seu impacte pot ser molt més gran; es
tracta d'establir un dialeg directe amb determinats interlocutors (normalment
identificats amb noms i coghoms) seleccionats per la seva capacitat d'influir
d'alguna manera en el curs del projecte. Per a aquestes accions cal adaptar i
personalitzar el missatge a les caracteristiques de l'interlocutor i a I'objectiu
de la presentacio.

> Sessions de demostraci6: en cas d'un projecte que es dedica al disseny i des-
envolupament d'un prototip determinat, pot ser efectiu convocar sessions
l'objectiu de les quals sigui precisament presentar aquest prototip i durant el
transcurs de les quals els assistents puguin fins i tot provar-lo/utilitzar-lo.

> Mailings: és una accié molt habitual als plans de comunicacié dels produc-
tes que ja estan al mercat, tot i que no s’ha fet servir massa dins I'ambit dels
projectes europeus. Tanmateix, en cas de tenir ben acotada i identificada I'au-
diencia a la qual s'adreca el projecte, pot convertir-se en un recurs de gran
valor i amb un impacte directe en el destinatari.

> Conferéncies de premsa: els mitjans de comunicacié son alhora un canal i
una audiéncia en ella mateixa, ja que a través d'ells podem arribar a multipli-
car I'impacte sobre determinades audiéncies (son, per exemple, una de les
millors maneres d'arribar als ciutadans). Actualment, les accions adrecades a
comunicar especificament als medis son gairebé obligades. Les notes de
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premsa i conferéncies de premsa constitueixen accions essencials per acon-
seguir la maxima difusié dels esdeveniments i progressos que es produeixin
al projecte (i no nomeés per anunciar l'inici del projecte, que sol ser el motiu
més habitual de convocatoria de conferéncies de premsa amb relacio als pro-
jectes europeus).

Eines

No té massa sentit desenvolupar eines de comunicacié per a un projecte sense
haver definit préviament els objectius, I'audiéncia i les accions, ates que hi ha mol-
tes probabilitats que aquestes eines acabin no adequant-se a la comunicaci6 que
es desitgi realitzar.

Per exemple, quan es desenvolupa un suport tan habitual com un fullet, cal pre-
guntar-se primer quin és I'objectiu que es pretén cobrir, a quina audiencia s'adre-
¢a i per a quina mena d'accions s'utilitzara. No s'utilitzara el mateix tipus de fullet
per a una conferéncia de premsa, per a un congrés cientific o per enviar amb un
mailing a milers d'usuaris.

Les eines més conegudes i establertes per transportar el missatge d'un projecte
son:

> Imatge «corporativa»: el disseny d'un logotip i fins i tot la redaccié d'un
manual d'estil sén estratégies aconsellables que contribuiran a la visibilitat
del projecte.

> Pagina web: practicament el 100% dels projectes europeus disposen d'una
pagina web. No hi ha dubte que es tracta d'una eina Gtil per a la comunica-
cio, atesa la seva flexibilitat i el seu cost més aviat reduit. Dependra del pro-
jecte i de la voluntat del consorci que la preséncia a la xarxa es limiti a ser un
simple aparador estatic o que s'aprofiti per convertir-lo en un portal de refe-
rencia.

> Fullet: el «classic» de la comunicacio. En tractar-se d’'un element amb entitat
fisica, el receptor pot destinar més temps a la seva lectura i al seu estudi. No
és res i conté costos importants en la produccid.

> Notes de premsa: consisteix a destil-lar els missatges essencials que es
volen transmetre de cara a facilitar la tasca dels periodistes sobre el fet
comunicable. S6n habituals en moments clau del projecte, especialment en
iniciar-se 0 en la presentacid d'un resultat o d’'un descobriment rellevant.



COM AJUNTAR TOTS AQUESTS COMPONENTS EN UN PLA UNIC?

Un cop definides les quatre dimensions esmen-
tades anteriorment (objectius, audiencies,
accions i eines), aquestes han de relacionar-se

entre elles per construir un Pla de Comunicacio
solid i coherent, tal com mostra la figura
seglient(@):

OBJECTIUS TARGET ACCIONS EINES

Awareness /
donar

.. Comunitat
a congixer

cientifica
Coneixer
necessitats
usuaris

Mitjans de
comunicacio /
Ciutadans

Presentacions
en congressos
(cientifics,
brokerage...)

Manual d'estil

Logotip
Presentacions
individuals
(clients
potencials,

Web

Presentacio de
projecte

Incitar a la prova

Establir
contactes

Autoritats /
policymakers

Usuaris

distribuidors...)

Sessions de
demostracio

Notes de premsa

Fullet

comercials

Altres

Contactar stakeholders

amb inversors /
distribuidors

Exemple 1 (verd): amb l'objectiu de donar a
conéixer el projecte als medis convocarem una
roda de premsa que anuncii I'inici del projecte.
Per fer-ho, utilitzarem com a material de suport
una nota de premsa adrecada als mitjans de
comunicacio locals i nacionals.

(2) Aquesta figura és només un exemple. No pretén reproduir de manera exhaustiva totes les opcions que poden

Mailings Poster

Enquestes Demostracions

Conferéncies
de premsa

Exemple 2 (morat): a la fase d’explotaci6 i amb
I'objectiu de contactar amb distribuidors
potencials del producte resultat del projecte,
decidim recorrer a un forum de brokerage. Com
a material de suport ens basarem en una pre-
sentacié de projecte i un fullet que destaquin
les caracteristiques del producte que es desen-
volupa al projecte.

entrar en joc en dissenyar un Pla de Comunicacid.
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62 EL PLA DE NEGOCI DEL PROJECTE

En aquesta seccio es tracta d'identificar les caracteristiques que presenta un pla
de negoci realitzat dins I'ambit d’'un projecte europeu, a diferéncia d'un pla de
negoci «comercial»®),

6.2.1 Per qué un pla de negoci per a un projecte?

Com a punt de partida, sera util recordar que un pla de negoci és un document
que pretén demostrar de manera rigorosa la viabilitat comercial d'una proposta
de negoci. En termes generals, la utilitat d’'un pla de negoci se centra en dos grans
ambits:

> Per obtenir financament, intern o extern.
> Per aconseguir l'autoritzacio de la jerarquia per a la creacié de nous serveis.

> Per clarificar I'estratégia d’un negoci nou des d'un estadi inicial.

Tanmateix, dins el marc d’un projecte europeu, la utilitat del pla de negoci és dife-
rent, atés que el que es pretén principalment és:

> Convencer la Comissié i els avaluadors que els resultats del projecte tenen
bones perspectives de ser transferits al sector industrial o a la societat ja des
de la proposta i la fase inicial del projecte.

> Anticipar aspectes de I'explotacio que seria dificil abordar un cop finalitzat
el projecte; per exemple, manifestar el compromis dels socis pel que fa a
I'explotaci6 dels resultats, temes relatius a la seva propietat, etc., tant a la
fase inicial com durant la resta d'etapes del projecte.

Malgrat que el pla de negoci que pugui elaborar-se en un projecte europeu no tin-
gui el grau de fermesa ni la completesa requerida en altres ambits, aixo no ha de
dur-nos a infravalorar la seva utilitat. Al contrari, es tracta d’'una eina de gran
valor, sobretot en el sentit de clarificar I'estratégia d’explotacié futura dels
resultats.
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(3) Per trobar material de referéncia sobre la redaccié de plans de negoci, es pot consultar la pagina web de la
plataforma «Gate 2 Growth», impulsada per la Comissié Europea: http://www.gate2growth.com
/Content/Toolbox/PromotionalMaterial/Downloadable/Gate2Growth_Guide_to_Business_Plan_Writing_EN.
pdf
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6.2.2 Estructura d’un Pla de Negoci

Pla de Negoci Contingut
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6.2.3 El moment més oportl per fer el Pla de Negoci: JA

Si analitzem els capitols que normalment contenen un pla de negoci (especial-
ment quan ens referim a aspectes com ara les necessitats de produccid, previsid
de vendes, cash flow i break even o model de gestio del negoci) pot semblar pre-
matur abordar aquest exercici en un moment en qué, com a maxim, tindrem defi-
nit un pla de recerca per arribar a produir un resultat que sera, com a molt, un
prototip tecnic. El sentit comd ens diria que val més esperar un moment més
avangcat per treballar al pla de negoci, tal com ens mostra el grafic segiient:

LA DE NEGOCI AL FINAL DEL PROJECTE

RECERCA RECERCA PROTOTIP PROTOTIP PRODUCTE/ USUARI
BASICA APLICADA TECNIC COMERCIAL SERVEI FINAL

LLANCAMENT

PROJECTE EUROPEU D’R+D o AL MERCAT

PLA DE NEGOCI

Dit aixo, si deixem la redacci6 del pla de negoci per al moment en qué seria més
logic abordar-lo (quan ja tenim un prototip), correm el risc de topar-nos amb la
situacio seguent:
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En el millor dels casos el projecte esta tocant a la seva fi o pot fins i tot haver aca-
bat, i ens trobarem amb un panorama en qué hi haura resultats de propietat con-
junta, els socis hauran de posar-se d'acord en I'exercici d'aquesta propietat i en
les modalitats de la seva explotacio, perd amb I'inconvenient que el marc de
col-laboraci6 que unia els socis -el projecte europeu- ja haura acabat. Per tant, el
soci que no tingui interés en I'explotacié no tindra aquest tema com a prioritat.

En definitiva, si demorem abordar el pla de negoci, I'excés d’ambigitat (encara
que no hi hagi mala fe per part dels socis) pot obstaculitzar el fet que un pro-
ducte o procés arribi finalment a comercialitzar-se.




Un argument addicional a favor de realitzar el pla de negoci dins el marc del
projecte és que, en estar inclos al Contracte CE, sera de compliment obligat
i com a tal sera avaluat a la review corresponent, mentre que en cas contrari
la seva realitzacié estaria supeditada a la bona voluntat dels socis.

ESENVOLUPAMENT CONTINU DEL PLA DE NEGOCI

PROJECTE EUROPEU D’R+D IMPLEMENTACIO LLANGAMENT
" PLA DE NEGOCI AL MERCAT




63 EL PLA D’US | DISSEMINACIO DELS RESULTATS

El Pla d'Us i Disseminacio dels Resultats (PUD) és un document que proporciona
informaci6 sobre els resultats d'un projecte, els plans dels socis per utilitzar-los i
divulgar-los i els plans per promoure el seu Us per part de tercers.

La versid final del PUD s'elabora en finalitzar el projecte, i descriu oficialment els
resultats obtinguts i els esforcos de divulgacio realitzats. Aquest resultats no
tenen perque coincidir en tot detall amb les previsions que es realitzen a I'inici del
projecte.

Formalment, es tracta d’'una obligaciod contractual dels socis que existeix a tots
els projectes, atés que esta recollida al Contracte CE. Cal lliurar una versi actua-
litzada a cada periode de report (reporting period), normalment amb freqiiencia
anual, i una versié final en acabar el projecte. Com a referencia, el PUD substitueix
l'informe que en Programes Marc anteriors s'anomenava Technology Imple-
mentation Plan (TIP).

La utilitat d’aquest document es desplega en diversos ambits:

> Proporciona dades estadistiques a la Comissié sobre I'exit dels seus progra-
mes. En efecte, el PUD permet a la Comissio obtenir informaci6 quantitativa
respecte dels resultats dels projectes, recollida de manera uniforme i sistema-
titzada. Posteriorment, s'extrau aquesta informacié i s'agrega als diferents
projectes i prioritats del Programa Marc amb ['objectiu de comunicar publi-
cament els resultats obtinguts a nivell general.

> Serveix com a suport per a la comunicacio a I'exterior dels resultats del pro-
jecte. La Comissio pot ajudar a les tasques de divulgacié i explotacio, atés que
disposa de diversos recursos destinats a I'efecte, com ara la base de dades de
resultats de CORDIS®), a part del fet que la informaci6 continguda al PUD pot
ser utilitzada per la Comissié als seus propis materials de promocié (per
exemple success stories);

> EIPUD constitueix una base per a I'estructuracio dels plans d’explotacio, atés
que els socis han d'identificar de manera precisa tots els resultats explotables
gue ha generat el projecte, clarificar com ha quedat distribuida la seva pro-
pietat i quins son, en el futur, els seus plans per aconseguir-ne una explota-
Ci6 proactiva.
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1. SER O NO SER... COORDINADOR?

Per decidir ser Coordinador hem de tenir en compte diversos factors. En primer lloc,
la nostra voluntat de liderar i controlar I'evolucio del projecte, ates que la nostra
visibilitat (per bé i per mal) sera maxima. En segon lloc, hem de tenir en compte si
la nostra institucio esta preparada per poder assumir aquest paper, per exemple pel
que fa a I'agilitat de pagaments a la resta de socis. En tercer lloc, hem de conside-
rar si disposem de capacitat de gestié de projectes, o almenys planegem crear-la.
Un altre factor important és la disponibilitat de serveis de suport administratiu i
financer, atés que, com hem vist, 'overhead derivat dels procediments de la CE és
molt alt, especialment en consorcis grans.

Generalment, el factor més decisiu és el nostre interés real en el projecte, que sol
maximitzar-se quan hem participat en la concepcié de la idea primigénia, quan
estratégicament el projecte tracta temes clau per a nosaltres o quan els seus resul-
tats poden ser importants per a la nostra institucio, i per tant volem tenir el con-
trol directe del projecte. Sense aquest incentiu, la carrega de treball i responsabili-
tat que suposa ser Coordinador dificilment sera compensada, per molt alt que sigui
el nostre pressupost.

2. ES BO POSAR COL:-LEGUES CONEGUTS AL CONSORCI?

La majoria de consorcis es constitueixen sobre la base de la xarxa de relacions pro-
fessionals que tenim establerta, i les seves ramificacions. Tenir socis de confianga
és molt positiu, ja que una part important de la feina d'analisi que hem esmentat
al Capitol 3 ja la tenim feta. A més, son socis que poden donar-nos un cop de ma
en moments dificils en qué necessitem ajuda. Tanmateix, cal anar amb compte
amb socis amb qui tinguem una confianca excessiva, ja que aixo pot generar una
relaxacié desmesurada i distorsionar el compliment del pla de treball.

ELS AMICS DELS MEUS AMICS... SON ELS MEUS AMICS?

Com hem dit, la majoria de consorcis es construeixen aixi. Tanmateix, cal anar amb
compte amb que el consorci no se’'ns sobredimensioni «fent favors» sense una justi-
ficacid clara en termes de rol al projecte. Tingui també en compte que és possible que
el nostre «amic» inicial no respongui dels seus «amics» si la situacié es complica
durant el projecte, motiu pel qual és essencial analitzar els nous socis i avaluar-ne la
idoneitat, vinguin «recomanats» 0 no.

4. COM ES POT PLANIFICAR BE AMB PRESSES?

Es dificil, per aixo recomanem centrar 'atencio en els aspectes essencials del pla
de treball (segons es descriu als Capitols 2 i 3) i aconseguir, fins alla on sigui pos-
sible, que el consorci validi el que s'escriu a la proposta, de manera que disposem
del seu compromis.
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Es bo igualment revisar el pla de treball i aprofitar les fases d’avaluacio i negocia-
ci6 per corregir errades i ajustar aspectes millorables.
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PAGA LA PENA ORGANITZAR REUNIONS PREPARATORIES
DE PROPOSTA?

Per descomptat, ja que aix0 contribueix al coneixement dels socis i a acordar
punts de vista sobre el projecte. Desgraciadament, comporta un cost no justifica-
ble davant la CE i forca temps, si bé actualment hi ha diversos tipus de subven-
cions que permeten finangar aquestes despeses.

. QUINA ES LA MIDA IDONIA D’UN CONSORCI?

Un consorci ha d'incloure tots els socis i només els socis necessaris per executar
el projecte amb éxit. Per tant, no existeixen regles generals. Tanmateix, de mane-
ra orientativa, podem dir que el nombre de socis per a projectes de mida mitjana
sol oscil-lar entre 4 i 10. Es important tenir en compte també que I'overhead per
al Coordinador sol multiplicar-se de forma més que proporcional a mesura que
augmenta el consorci.

EM CAL UN SOCI DE CADA PAIS?

En absolut, si bé I'abast de tot projecte europeu ha de reflectir una vocacio euro-
pea (anomenada «dimensio europea»); en aquest sentit, tenir una cobertura geo-
grafica representativa de diferents paisos pot ajudar a convéncer els avaluadors
que el nostre projecte té aquestes caracteristiques. Perd també pot ajudar el fet
de tenir empreses 0 socis que demostrin actuar a nivell europeu, o garanteixin una
explotacié a aquest nivell.

. CAL QUE INCLOGUI EMPRESES AL MEU CONSORCI?

A la majoria de projectes (excepte els de caire més académic) és important tenir
empreses al consorci que transmetin la voluntat de transferir els resultats del pro-
jecte a la societat, la qual cosa €s una preocupacié continuada de la Comissio
Europea. Tot sembla indicar que aquesta tendéncia S'accentuara en el 7¢
Programa Marc.

ES MILLOR PARTICIPAR EN XARXES D’EXCEL-LENCIA
O EN PROJECTES INTEGRATS?

Son dos tipus d'activitats totalment diferents, motiu pel qual no n’hi ha un que
sigui millor que I'altre. Les xarxes d’excel-Iéncia solen estar pensades per institu-
cions de tipus més académic, atés que se centren en crear les condicions perqué
I'excelléncia europea en un determinat camp a nivell cientific permeti la consti-
tucié d'un lideratge a escala mundial. Els Projectes Integrats son més concrets i
s'adrecen a la creaci6 de productes o serveis nous (en aquest sentit, tindrien un
caire més «empresarial»), en la linia dels projectes més classics, peré amb una
dimensié molt més gran.



10.EM CONVIDEN A PARTICIPAR EN DIVERSES PROPOSTES
/ | DIUEN QUE NO EM PORTARA MES FEINA, ACCEPTO?

En general, és important participar en propostes que estiguin relacionades amb
les nostres activitats recurrents. Si el rol que ens demanen només ens interessa de
manera lateral, el finangament que aconseguim pot no compensar la implicacio i
l'esforg que ens exigeixi.

Es recomanable també anar amb compte amb els compromisos que s'adopten,
atés que les propostes poden ser aprovades i poden col-locar-nos en una situacio
de sobrecarrega de feina que no puguem assumir (perque el nostre creixement es
vegi limitat per altres factors, per exemple). Recordi que les propostes solen con-
figurar-se assumint recursos infinits, perd aquests no ho sén.

Per ultim, cal analitzar per qué no és un esforg per a nosaltres participar en aques-
tes propostes: No necessiten la nostra contribucio? El nostre paper és purament
figuratiu? Té el Coordinador previst un rol i un pressupost per a nosaltres que pot
anar en contra dels nostres interessos?

11. NO HE NECESSITAT TENIR UN PROJECT MANAGER ABANS,
PER QUE EL NECESSITO ARA?

El fonament d’aquesta Guia és precisament explicar perque és important gestio-
nar un projecte. No obstant aix0, en cas de projectes simples o segons el tipus
subvencid, és possible realitzar les tasques sense tenir un Gestor de Projecte dedi-
cat. En el cas dels projectes europeus, fins i tot en aquells que sén relativament
senzills, és recomanable dotar-se d'una Gesti6 de Projectes professional, atés que
aixd no nomes facilita el desenvolupament dels projectes vigents, sind que sol
millorar les propostes futures i multiplicar les probabilitats d’éxit. La necessitat de
tenir un Gestor de Projecte sol apareixer quan es pretén coordinar un projecte,
d'entrada perqué la propia CE ens demanara que demostrem que tenim capacitat
de gestio de projectes a nivell professional.

12. LA GESTIO DONA MOLTA FEINA. SUBCONTRACTO
EL MANAGEMENT?

Al Capitol 3 d’aquesta Guia es discuteixen els avantatges i inconvenients de sub-
contractar la gestio. Tingui en compte que, ultimament, la Comissié no veu amb
bons ulls aquesta subcontractacid i s’hi sol oposar, ja que es considera que la ges-
tié és part crucial del projecte i per tant no ha d'estar subjecta a subcontractacio.
Aixo no vol dir que no es puguin subcontractar certs serveis, per exemple durant
la fase de proposta, tot i que és important observar que tota despesa fora del perio
de contractual no és justificable davant la CE.

70 SITUACIONS FREQUENTS | LES SEVES SOLUCIONS POSSIBLES

v




13.

14.

15.

ES CERT QUE S’HI GUANYEN DINERS AMB ELS PROJECTES
EUROPEUS?

No, ja que la CE només aporta part dels costos del projecte, com a maxim el 100%
(amb limits) en determinats casos. El que si pot passar és que, dins el marc d’'una
institucio que utilitzi la modalitat de costos totals (FC o FCF), un departament o
unitat concreta pugui observar un cash-flow amb resultat positiu al final del pro-
jecte, si la institucié no li repercuteix el cost del personal de plantilla que justifi-
ca. Aixo succeeix perqué les hores de personal de plantilla justificades generen
una contribucié per part de la CE, i a nivell del departament o unitat aix0 no es
veu reflectit en termes de despeses. Perd aquesta situacié dependra també dels
imports que es gastin en altres categories, el percentatge d’overhead que carre-
gui la institucié sobre els ingressos rebuts, etc.

En el cas d'institucions que utilitzen la modalitat de costos marginals (AC), espe-
cialment utilitzada per universitats i per I'administraci6 pablica, també pot pro-
duir-se aquest fenomen si el percentatge d'overhead que carrega la institucid
sobre els ingressos representa un import inferior al que paga la CE per aquesta
categoria, i la diferencia és suficient per compensar altres perdues (com ara I'lVA,
que no és reemborsable per part de la CE).

QUIN MODEL DE COSTOS M’INTERESSA UTILITZAR?
PUC CANVIAR-LO SEGONS EL PROJECTE?

Si el tipus d'institucié possibilita aquesta eleccid, el model més apropiat dependra
en general de la implicaci6 que, en termes generals, tingui el personal de plantilla
als projectes, amb relacio a la del personal temporal contractat expressament per
al projecte. Si la carrega de treball assumida pel personal de plantilla és alta, sol
ser millor en general utilitzar les modalitats de costos totals.

La CE permet canvis molt limitats a la modalitat de costos durant el Programa Marc
(en general, només un canvi). Per regla general, un cop triada una modalitat,
aquesta ha de mantenir-se durant tot el PM; no pot canviar-se segons el projecte.

HE D’ELABORAR EL PRESSUPOST, PER ON COMENCO?

Si bé existeixen diverses maneres de fer-ho, la més correcta formalment és esti-
mar primer les carregues de treball de cada soci. A continuacié hauriem de pre-
guntar a cada soci quin sera el seu preu mig per persona-mes, la qual cosa depen-
dra del tipus de personal involucrat i dels salaris corresponents. Amb aixo podri-
em calcular el pressupost de personal, al qual li hem d'afegir altres despeses com
ara viatges, fungible, inventariable, etc. Per Gltim, hauriem de sumar I'overhead,
que dependra de la modalitat de costos que utilitzi cada soci, la qual cosa ens
marcara també la contribuci6é que demanem a la CE per a cada soci.

Aquesta estratégia pot donar com a resultar certs desequilibris politics entre
socis a nivell pressupostari; és per aixd que alguns prefereixen situar primer
uns nivells pressupostaris de referéncia per soci i fer el calcul a la inversa,
tenint cura que els socis es comprometin a realitzar un determinat esfor¢ a
canvi d’aquest pressupost. Si bé aquesta estratégia pot alleujar certes desavi-
nences politiques, la manera més correcta és la indicada en primer lloc.

1107 :
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16.

17.

18.

19.

PARTICIPO EN UN PROJECTE | EM DIUEN QUE TOTS
REBREM EL MATEIX FINANCAMENT.

A no ser que s'esperi que tots els socis facin el mateix esforg al projecte i els seus
nivells salarials siguin tots idéntics, aquesta situacio ens indicaria que ens trobem
davant un exemple de la segona estratégia esmentada a la resposta de la pregun-
ta anterior. Com és practicament impossible que els nivells salarials siguin iguals,
aixo ens indica que no tots els socis s'estan comprometent a fer el mateix esforg
i pot haver-hi disfuncions respecte del pla de treball a I'hora d’executar el projec-
te.

HE DE FER PARTICIPAR ELS SOCIS A LELABORACIO
DE LA PROPOSTA?

Al capitol 2 d’aquesta guia s'hi discuteixen els avantatges i els inconvenients de

I'escriptura distribuida de la proposta. Basicament, els avantatges son:

a) permet que diferents fragments de la proposta siguin escrits pel soci més qua-
lificat,

b) allibera de part de la carrega de treball al Coordinador; i

c) reforca el coneixement de la proposta i el comprmis entre els socis.

Els desavantatges son:

a) s'incrementen les possibilitats d'acabar amb un document inconsistent i amb
varietat d'estils i nivells de profunditat;

h) en descentralitzar I'escriptura el Coordinador perd control; i

¢) la dependéncia d'altres socis pot generar estrés si les contribucions no arriben
i la data limit s'apropa.

ES IMPOSSIBLE PLANIFICAR-HO TOT AMB TANTA ANTELACIO,
| TAMPOC CONEC ELS SOCIS «PER DINS».

Es cert, i per aix0 el pla ha de limitar-se als aspectes essencials que garanteixin la
seva coherencia, i analitzar els socis continuament per congéixer les seves necessi-
tats i expectatives i si cal reconduir les responsabilitats i els rols. Recordi que el
pla de treball es pot actualitzar i detallar progressivament. Es important també dur
una certa gestio dels riscos per poder actuar amb la suficient antelacid.

AQUESTA ES LA PRIMERA PROPOSTA QUE S’ENVIA
DES DE LA MEVA INSTITUCIO COM A COORDINADOR.

Aixo implica que és possible que trobi dificultats en el si de la seva institucid per
poder dur a terme el rol de Coordinador adequadament, ja que els procediments
de la CE sén molt particulars i diferents d'altres tipus de projectes. Per aixo és
recomanable que llegeixi la documentacié disponible sobre projectes europeus i
discuteixi les implicacions amb les instancies apropiades de la seva institucio, en
particular els responsables administratius.



20.

21.

22.

23.

24.

LA DATA Lil\/[IT S’APROPA | UN SOCI NO M’ENVIA LA
INFORMACIO ADMINISTRATIVA QUE NECESSITO.

Haura de posar tota la pressié possible sobre el soci utilitzant tots els mitjans de
comunicacid de qué disposi, i tractar de solucionar (si pot) part del problema, per
exemple, emplenant les dades del soci directament en lloc d’esperar que li enviin
el formulari. També ha d'analitzar les causes de la situacio i, si no troba justifica-
cid, considerar la importancia relativa del soci i si és possible substituir-lo o elimi-
nar-lo del consorci. En qualsevol cas, el comportament del soci és simptomatic i
ha de registrar-lo adequadament com a part de I'analisi permanent del consorci
que ha de dur a terme durant totes les fases del projecte.

NECESSITO SUPORT ADMINISTRATIU PER PREPARAR
UNA PROPOSTA?

Decididament, si. Tot i que no és estrictament imprescindible, no disposar de d'a-
quest suport pot generar greus distorsions a I'escriptura de la proposta, especial-
ment si el consorci €s relativament gran, ja que els procediments administratius
consumeixen temps i esforg.

ES BO SER AVALUADOR PER A LA COMISSIO?

Ser avaluador li permetra coneixer els procediments d'avaluacié amb detall, les
causes per les quals es rebutgen o s'accepten projectes i la perspectiva de la
Comissi6, motiu pel qual podra definir millor propostes futures i incrementar les
seves probabilitats d'éxit.

PUC TRUCAR A LA COMISSIO | PREGUNTAR PER LA MEVA
PROPOSTA?

Pot trucar, pero sera dificil que aconsegueixi informacié, ja que la CE sol ser molt
escrupulosa en el seu mutisme durant I'avaluacié. Generalment, és possible acon-
seguir informacio sobre el procés d’avaluacio, de manera que podrem saber quan
es coneixeran els resultats.

EN QUE CONSISTEIX UN HEARING?

En determinades convocatories, la CE pot organitzar un hearing per a les propos-
tes ben avaluades. Si aquest és el seu cas, la CE es posara en contacte amb el
Coordinador i el citara un dia i hora concrets perqué, juntament amb una repre-
sentacio reduida del consorci, respongui als dubtes i les preguntes dels avalua-
dors, que li seran comunicats també en aquesta carta. Un hearing sol durar poc
temps, motiu pel qual les respostes han de preparar-se bé per avancat. El resultat
del hearing pot modificar la puntuacid final atorgada a la seva proposta, i per tant
és un esdeveniment crucial per a l'avaluacio.
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25.

26.

27.

28.

29.

SI EM CONVIDEN A NEGOCIAR VOL DIR QUE TINC
EL PROJECTE APROVAT?

Oficialment, el projecte només esta aprovat quan se signa el Contracte, ja que el
procés de negociacio pot fracassar per diversos motius. Tanmateix, a la practica,
la majoria de processos de negociacié conclouen satisfactoriament, motiu pel
qual una invitacié a negociar indica que, amb tota probabilitat, el contracte se sig-
nara i el projecte iniciara la fase d’execucio.

HI PARTICIPEN TOTS ELS SOCIS, A LA NEGOCIACIO?

Tots els socis estan obligats a complir amb els procediments formals de la nego-
ciacio. Tanmateix, quan es realitza una reunié amb la Comissié, en general només
hi assisteix una representacio del consorci, que ha de demostrar que té un «poder»
(mandate) pel qual la resta dels socis I'autoritzen a negociar en nom seu.

QUANT POT DURAR UNA NEGOCIACIO?

Depen de si sorgeixen problemes durant el procés, perd en general sol durar uns
3 0 4 mesos des de la data de la carta d'invitacio a negociar de la CE.

QUIN MARGE DE NEGOCIACIO TINC?

En general és escas, atés que la majoria de consorcis es limiten a complir amb els
requeriments de la Comissio, modificant el text de la proposta per donar respos-
ta als comentaris o critiques formulades pels experts externs durant I'avaluacio, i
complint amb els procediments administratius requerits. En casos més complexos,
en qué la Comissié proposa una reducci6 pressupostaria significativa o canvis al
consorci, el marge és més gran i el consorci pot fer contrapropostes a la Comissio
amb vistes a arribar a un acord raonablement satisfactori per a les parts.

QUE CAL INCLOURE A L'ACORD DE CONSORCI?

L'Acord de Consorci sol incloure almenys tres grans blocs d'informacio: les normes
de funcionament del dia a dia del consorci (quins organs de decisio existeixen,
quins poders tenen, com s'adopten les decisions, etc.), els aspectes relatius a I'ex-
plotacio i els drets de propietat intel-lectual i, finalment, qliestions relatives a I'e-
laboracio i assignacié del pressupost durant el projecte.

Al marge d'aquests tres temes principals poden haver-hi altres tipus de contin-
guts relatius a I'Gs d'estandards, la confidencialitat, la resolucié de conflictes, etc.
Es potestat de cada consorci decidir quins aspectes clau és convenient que els
seus socis confirmin per escrit abans de I'inici del projecte, amb I'objectiu que
aquest transcorri de la manera més eficient possible.



30. QUAN SE SIGNA ACORD DE CONSORCI?

31.

32.

33.

Mentre que en Programes Marc anteriors la Comissié era meés flexible respecte de si
I'Acord de Consorci havia de signar-se i quan, a partir del 66 PM s’ha convertit en
un requisit obligatori (tret que es digui el contrari a la convocatoria). EI més habitual
és que es demani que I'Acord de Consorci se signi fins i tot abans de la signatura del
contracte amb la Comissio. Amb aixo, la Comissio s'assegura que el projecte comen-
cara amb els socis havent acordat previament el detall del seu funcionament.

LA COMISSIO HA DE REVISAR L'ACORD DE CONSORCI?

La Comissi6 no demana als consorcis revisar I'’Acord de Consorci, ja que es tracta
d'un acord exclusivament entre els socis, en qué la Comissi6 ni tan sols és part
signant. El que exigeix la Comissio és que I’Acord de Consorci estigui signat en una
data determinada, normalment abans de la signatura del contracte amb la
Comissio. Aquest fet sol testimoniar-se amb una carta del coordinador al Project
Officer donant fe que I'Acord de Consorci ha estat signat.

Una questié diferent és que I'Acord de Consorci no pot anar en contra del que
estableix el contracte amb la Comissio Europea. En cas de conflicte entre tots dos
documents, preval alld que estableixi el contracte amb la Comissio.

COM INFLUEIX LA TIPOLOGIA D’INSTITUCIO
EN EL COMPORTAMENT DEL SOCI?

Totes les caracteristiques d'una instituci6 afectaran el seu comportament durant
el projecte. La tipologia (universitat, centre tecnologic, petita o gran empresa, etc.)
determina en general el seu interés principal i les seves expectatives. En general,
per exemple, les institucions académiques esperaran «rendibilitzar» cientificament
la seva participacid al projecte mitjancant publicacions a revistes de prestigi, i
donaran en general més importancia al financament obtingut; en canvi, per a una
empresa gran, l'interés pot ser més estratégic. Es important ser conscient de qué
és el que motiva cada soci i quines son les seves prioritats a fi i efecte d'anticipar
possibles conflictes i extreure’n la més gran productivitat possible.

INFLUEIX LA NACIONALITAT D’UN SOCI?

Tot i que cap topic és completament cert, tots tenen una part de veritat. Cada pais
té una cultura propia i una manera d’entendre la feina i el protocol, i les diferents
maneres de fer poden col-lisionar si son molt contraposades. Ser conscient d'aixo
també ens pot ajudar a escollir el millor métode de comunicacio i el to apropiat
per aconseguir I'efecte que volem en cada soci.
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34.

35.

36.

37.

INFLUEIX EL NIVELL QUE TINGUI EL SOCI A LA JERARQUIA
INTERNA DE LA SEVA EMPRESA/EL SEU GRUP?

Es molt important que coneguem el lloc que ocupa el representant d’un soci dins
la seva jerarquia interna, ates que d'aixd depén que tingui més o menys poder de
decisio. Malgrat que en general s'assumeix que el representant habitual d'una ins-
titucio té poder per negociar en nom seu, en molts casos no és aixi, i aixo ens pot
fer perdre molt de temps i esforg, ja que en definitiva sera una altra persona
(generalment desvinculada del dia a dia del projecte) al final qui decideixi. En
general, hem d'assegurar-nos que la jerarquia interna de cada soci es clarifiqui per
coneéixer el valor de la decisi6 d'un membre i per poder demanar al soci, si escai-
gués, que en determinades circumstancies assisteixi un representant amb els
poders necessaris per acceptar un compromis.

EN EL DIA A DIA, ES MILLOR COMUNICAR-SE PER CORREU
ELECTRONIC O PER TELEFON?

El métode de comunicacié més apropiat dependra dels socis en questio i de les
seves caracteristiques. En general, el correu electronic és adient quan volem que
quedi un registre escrit d'una comunicacio, cosa que ens pot ser util més enda-
vant en cas de conflicte. Com ja s'ha discutit en aquesta guia, un dels objectius
principals del gestor és establir una dinamica de comunicaci6 positiva, i per aixo
és recomanable donar exemple.

Si volem que la gent entengui que el normal és contestar rapid, per assegurar-nos
que obtindrem una reacci6 d'ells davant dels nostres requeriments en terminis
curts, el millor és intentar fer el mateix quan un soci ens consulta alguna cosa.

HE DE TENIR TRACTES AMB DIVERSES PERSONES
DE CADA ORGANITZACIO?

Sovint és inevitable, perqué hi haura socis que de forma natural involucrin diver-
ses persones durant el projecte, i aixo és signe en general de compromis amb el
projecte i de cerca d'eficiencia. Tanmateix, en el cas de consorcis grans, aixo pot
dificultar el manteniment de llistes de distribuci6, que poden arribar a ser enor-
mes, i saber a qui cal adregar-se, motiu pel qual podem intentar que cada soci
estableixi un sol «punt d’entrada» de les comunicacions, i que aquest sigui I'encar-
regat de redistribuir internament el missatge a qui sigui necessari. Aixo de fet és
com replicar el sistema que sol utilitzar la CE per comunicar-se amb el consorci,
utilitzant el Coordinador com a Unic punt de contacte.

UN SOCI NO TREBALLA.

Aquest és un dels problemes més tipics dels projectes europeus. El primer és saber les
causes de la inactivitat d'un soci, que poden ser molt variades. Recordi que poden
haver-hi perdues de productivitat per difusi6 i per dispersid, i que aixo probablement
reflecteixi errades al pla de treball i en I'assignacio de rols. Hem de tractar d’enfortir
els nostres «poders» (consulti el Capitol 3 d'aquesta Guia) i utilitzar les nostres habi-
litats de persuasio per aconseguir que es treballi. També podem incrementar I'expo-



38.

39.

sicio publica del soci a través de reunions de consorci i les reviews de la CE. Podem
utilitzar el nostre rol de Coordinador pel que fa a procediments financers (justifica-
ci6, pagaments) per pressionar el soci.

Si no treballa en absolut sense causa aparent, podem trobar-nos davant un error en
la configuracid del consorci, la qual cosa és més dificil de solucionar, ja que no hem
sabut analitzar el soci en quiestid i coneixer els seus interessos i expectatives. Procuri
modular les seves responsabilitats i guanyar suport entre la resta de socis per redis-
tribuir la feina i, en casos més drastics, considerar la substituci6 del soci.

Sigui conscient sempre dels equilibris de poder existents al consorci i les implicacions
d’'una acci6 o d'una altra per al projecte en el seu conjunt.

HI HA UN CONFLICTE APARENT ENTRE DOS SOCIS.

Primer de tot hem d'analitzar la situaci6 i conéixer les causes del conflicte. En
aquests casos hem de desenvolupar en general el nostre paper de mediador i
aconseguir arribar a una solucié que perjudiqui com menys millor el projecte en
el seu conjunt. Si un dels dos socis és qui esta provocant la situacio, probable-
ment haura d'intervenir en la linia del que hem comentat a la resposta de la pre-
gunta anterior. Abans d'apel-lar a quiestiones emocionals, el millor és mantenir
en tot moment l'objectivitat i basar-se en el contracte i I'’Acord de Consorci per
discernir com actuar. Procuri que el conflicte no hagi d’escalar-se a la Comissio,
ja que aquesta tendira a veure el problema, almenys en part, com a fruit de la
seva propia incapacitat per Coordinar un consorci que, al cap i a la fi, va triar
vosté mateix.

UN SOCI EM DEMANA MES DINERS PER FER LA FEINA
QUE TE ASSIGNADA.

Si aquesta peticio es realitza un cop ha comencat el projecte 0 com a minim esta
en fase de negociacio (perqué si no la solucio és facil), hem d'observar que I'error
principal ha d'atribuir-se al soci en questio, que s’ha compromeés a realitzar una
feina a canvi d'un pressupost i ara se’'n desdiu. Per tant hem de preguntar-li pel
compromis inicial i per qué ara ha canviat. Hem d'analitzar la situacio, els equili-
bris de poder, el pes relatiu del soci al projecte i el coneixement que hem acumu-
lat sobre ell fins a aquell moment. Amb el rolling work plan del 6 PM, tenim una
eina nova per fer front a aquestes situacions, atés que I'actualitzacié del pla de
treball permet reconfigurar els rols i les responsabilitats. Aixi doncs, podem pos-
posar la decisio fins a I'actualitzacié seglient del pla, en qué reavaluarem la peti-
cié a la llum de la feina que el soci hagi fet fins a aquell moment.

Es, de tota manera, una situacio complexa i dificil de resoldre. Tingui en compte
que la demanda pot ser puntual i fonamentada o bé pot ser el resultat d'una
ambicié desmesurada, cas en qué, si acceptem la sol-licitud, el més probable és
que segueixin d'altres en el futur.

13
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UN SOCI EM DEMANA MES DINERS PER FER LA FEINA QUE
TE ASSIGNADA, | EM DIU QUE ELS TREGUI D’UN ALTRE SOCI.

Aquesta és una variant més «perversa» de la pregunta anterior, atés que implica un
tercer, i reflecteix el coneixement que els trade-offs que afecten el cost només
poden resoldre’s entre socis. El fet que s'apunti a un tercer com a futur perjudicat
sol basar-se en argumentacions sobre la productivitat d'aquest Ultim, o un possi-
ble excés de pressupost assignat. A no ser que després de I'analisi preceptiva de la
situacid, la demanda estigui molt ben fonamentada (cas en qué es podria conside-
rar el traspas de pressupost) o considerem que I'nem d’acceptar per raons politi-
ques, és una situacié que hem de rebutjar.

Sén situacions complexes de resolucié dificil. Podem recolzar-nos en la jerarquia
interna del soci en qiestio (possiblement els superiors del representant habitual
siguin més contraris a entrar en conflictes), o fins i tot considerar rebaixar la seva
carrega de treball si aixo és possible, per treure fonament a la peticio. Tingui en
compte que resoldre un conflicte comporta sovint crear-ne de nous, que d'una
altra manera no s’haurien produit i que poden tenir més impacte.

UN SOCI NO TREBALLA | LHI EN DONA LA CULPA
A UN ALTRE.

Un cop més, el primer és analitzar les dependéncies entre tasques i veure fins a
quin punt és cert, per poder actuar sobre el «coll de I'ampolla» real. Segons el
resultat de I'analisi, podem trobar-nos amb qué estem en la situacié de la pregun-
ta 38 o la de la 39, o simplement que existeix un malentes sobre la logica del pla
de treball. Simplifiqui el problema sent objectiu i buscant una solucio que no posi
en perill el projecte en el seu conjunt. Sovint el problema pot ser consequiéncia
d'una manca de comunicacio6 entre els socis, i el Coordinador podra exercir el seu
paper de mediador per resoldre la situacio.

ELS SOCIS NO M’ENVIEN ELS INFORMES.

Aixo sol reflectir problemes en I'establiment d’'una bona dinamica de comunicacio, i
en donar visibilitat a la importancia que tenen els informes de progrés per al pro-
jecte. Intenti corregir aquestes deficiéncies i faciliti la feina als socis mitjancant pro-
cediments senzills (plantilles, etc.), clarificant que espera rebre de cadascun d'ells i
les consequiencies que la falta d'informes complets tenen globalment per al projec-
te. No descarti que la situacio en el cas d’algun soci sigui en realitat la de la pregun-
ta 38, i que el soci intenti dilatar I'evidéncia que la feina realitzada no és, ni de lluny,
la que s’havia previst.

NO SE RES DEL PROGRES D’UNA TASCA.

Aquesta situacid sol ser conseqiiéncia de problemes de comunicacio i errors del pla
de treball, a causa de no haver disposat punts de control (deliverables, fites, infor-
mes intermedis) que li permetin monitoritzar el progrés de manera fefaent. Intenti
corregir aquests problemes i incrementi la comunicacié amb el soci. Extregui tota
la informacio possible, aprofitant especialment les reunions de consorci. Si no n'hi
ha cap de prevista en dates properes, consideri la possibilitat de visitar el soci per
a una reunid bilateral, o I'oportunitat d'organitzar una reuni6 d'activitat o WP.
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AMB QUINA PERIODICITAT HE D’ORGANITZAR REUNIONS
DE CONSORCI?

Hem vist en aquesta Guia que les reunions solen generar «pics» d'activitat per part
de la majoria de socis. Per tant, ens interessa organitzar-les frequentment, mal-
grat que I'esforg en logistica i cost de cada reuni6 poden ser alts depenent de la
mida del consorci. En termes generals, una reunié cada tres mesos sol ser una
bona periodicitat.

QUE CAL INCLOURE A L’ORDRE DEL DIA D’UNA REUNIO
DE CONSORCI?

Dependra del projecte i de la seva estructura. Normalment, voldra aprofitar les reu-
nions per prendre decisions en conjunt, motiu pel qual és important que tingui clar
que vol extreure’n a I'hora de configurar-ne I'agenda. Hem vist tambeé que és impor-
tant donar visibilitat als procediments de gestié de cara als socis, motiu pel qual és
recomanable dedicar una sessio a revisar I'estat del projecte des del punt de vista
de la gestio. Si vol ser exhaustiu i poder discutir tots els temes pendents sense correr
el perill de deixar-se’'n cap, pot estructurar I'ordre del dia en sessions per WP i afe-
gir sessions especials si hagués de discutir algun tema que no estigui inclos a cap
WP, Si pot, deixi temps al final de la reunié per a una «recopilacié» (wrap-up) de les
decisions preses i les accions acordades.

ES MILLOR L’ESTIL AUTORITARI O EL PARTICIPATIU?

No n’hi ha cap que sigui millor, depén del Coordinador i de com cregui que ha de
fer servir el seu consorci. Tingui en compte que els projectes d'R+D poden gene-
rar discussions eternes sobre temes cientifics que, si bé sén apassionants, poden
descentrar la reunid. Vagi també amb compte amb els liders d'opinié naturals que,
sense voler, poden soscavar la seva autoritat. Intenti mantenir el control de la
situacié en tot moment. Una bona reunio és essencial per al progrés del projecte,
perd una mala reunio pot generar-li molts problemes.

QUE ES FA EN ACABAR LA REUNIO DEL CONSORCI?

L'essencial és que la reunid i els acords resultants quedin reflectits en una acta
(minutes) de la reunio, que ha de presentar-se com a document oficial i vinculant
dins el consorci. Procuri que I'acta sigui distribuida als socis per a possibles correc-
cions i comentaris amb relativa celeritat després de la reunid, i generi una versid
final a la que tothom pugui accedir. Intenti evitar, en la mesura que sigui possi-
ble, la relaxacio postreunio: faci un seguiment de les accions acordades. Reforci la
importancia de I'acta de la reunid, i consideri fins i tot donar visibilitat de les actes
a la propia CE (sempre que aix0 no reveli conflictes interns que puguin donar mala
impressid), com a mesura de transparéncia i pressié per als socis.
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48. ELS DELIVERABLES QUE PRODUEIXEN ALGUNS SOCIS
/ NO TENEN LA QUALITAT SUFICIENT.

Doni visibilitat als criteris de qualitat que calgui aplicar i a qué espera que contin-
gui el deliverable. Implanti procediments de qualitat al Project Handbook o a
I'Acord de Consorci que permetin que les decisions sobre la qualitat d’'un delive-
rable siguin objectives, evitant I'enfrontament personal amb el soci, que sempre
pot ser vist com una diferencia d'opini6. Una cosa tan senzilla com el peer-review
(revisi6 interna) de deliverables entre socis pot ser de gran ajuda.

49. ALGUNS SOCIS SEMPRE ES RETARDEN
AMB LES JUSTIFICACIONS ECONOMIQUES.

Una cop més, el primer és analitzar les causes. Hi ha cops en queé la situacié pot
ser consequiencia de les dificultats que els nostres socis es troben dins les seves
propies institucions per aconseguir informacid sobre les despeses o les signatures
oportunes.

Tanmateix, en general aquests retards solen derivar-se d’'un problema de manca
de consciéncia respecte de la importancia que la justificacid de costos té per al
funcionament del projecte. Clarifiqui entre els socis les relacions existents entre
despeses, justificacié i pagaments de la CE, i evidencii les repercussions que per a
tot el consorci tenen els retards en enviar les justificacions. Faci pressié sobre els
s0cis en quiestid tot utilitzant la possibilitat teorica d’enviar la resta de justifica-
cions sense incloure les seves, cosa que equivaldria a declarar cost zero per a ells.
Tanmateix, tingui present que aquesta és una accid a utilitzar només com a Gltim
recurs, ja que afectara molt els socis implicats a nivell financer.

50. A LA MEVA INSTITUCIO M’AVANCEN ELS DINERS EN SIGNAR
EL CONTRACTE, CAL FER UNA GESTIO FINANCERA?

Si li avancen els diners, té I'avantatge que no ha de preocupar-se pel cash-flow i
les seves evolucions durant el projecte, cosa que li permet anar més relaxat en el
seguiment de la gestio financera. Per0 la seva institucio esperara igualment cobrar
tot el finangament previst, aixi que si vol evitar problemes interns el millor és que
tingui la mateixa cura en dur a terme una politica de despeses que permeti justi-
ficar correctament i assegurar que la contribucié de la Comissio arriba sense pro-
blemes. Per fer-ho, li sera molt Gtil ser conscient dels principis basics de la gestid
financera explicats en aquesta Guia.

51. PUC CANVIAR EL PRESSUPOST ENTRE PARTIDES?
| ENTRE SOCIS?

70 SITUACIONS FREQUENTS | LES SEVES SOLUCIONS POSSIBLES

Al 6é Programa Marc, la flexibilitat al pressupost és molt més elevada que en el
passat, sobretot entre partides, perqué les categories de cost han desaparegut
practicament. Tingui en compte que aix0 no impedeix veure's obligat a explicar en
que es gasten els diners i que calgui justificar qualsevol canvi significatiu al pres-
supost, a peticié de la CE. Els canvis entre socis, malgrat ser possibles, solen ser
també objecte de peticions de justificacio per part de la CE.

v
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55.

QUE ES UNA REVIEW?

Tal com s'explica en aquesta Guia, una review és una avaluacio periodica del pro-
jecte duta a terme per la Comissié Europea amb l'ajuda d'experts externs.
Generalment consisteix en la revisié de deliverables i informes lliurats durant el
periode, i en una sessio presencial durant la qual una representacio del consorci
presenta els resultats obtinguts i el progrés assolit i respon a les preguntes dels
experts externs i de la propia Comissio. Una review pot tenir com a resultat una
red flag que impliqui que el projecte hagi de detenir-se a causa de I'existéncia de
problemes greus; per aixo, les reviews representen kill-points del projecte i cal
tractar-les amb cura.

QUE ES UNA ON-SITE REVIEW?

En general, les reviews es duen a terme a les dependéncies de la propia Comissio.
A vegades, per poder demostrar determinats prototips, o per interés propi de la CE,
una review té lloc a les instal-lacions d'un dels socis del projecte: en aquest cas, se
I'anomena on-site review.

TINDRE SEMPRE ELS MATEIXOS EXPERTS?

Aix0 depén de la politica de la Unitat o Direccié General que gestioni el projecte.
A vegades els experts canvien a cada review, i d’altres vegades es mantenen
durant tot el projecte. Tingui present que el consorci pot rebutjar un 0 més dels
experts que la Comissié proposi, perque cregui per exemple que es compromet la
competitivitat comercial dels resultats del projecte o d'un dels socis.

COM HE DE FER FRONT A UNA REVIEW?
TE ALGUNA UTILITAT PER AL CONSORCI?

Tal com s’ha comentat, les reviews sén moments molt importants per a la conti-
nuitat del projecte. Generalment representen un incentiu per a la feina dels socis,
i per tant poden ser utilitzades pel Coordinador per estimular la productivitat.
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56. MAI NO HE SENTIT PARLAR DE RISK MANAGEMENT. PER
Y QUE SERVEIX?

En un projecte les coses poden no sortir com estaven previstes. Aquestes possibles
discordances les anomenem riscos, i hem d'identificar-les, avaluar-les i fer un
seguiment per poder tenir-les sota control. Aquest procés s'anomena gestio de ris-
cos (risk management), i és part integral del cos de coneixement de la gestio de
projectes. En general, la gestié de riscos comprén com a tasques basiques:

> Identificacio de riscos: descriure quins riscos existeixen.

> Avaluacio de riscos: estimar la probabilitat que es produeixin i el seu impac-
te al projecte.

> Seguiment i control: reavaluar continuament els riscos registrats per mante-
nir-los actualitzats.

> Desenvolupament de plans de mitigacio: accions adrecades a afectar la pro-
babilitat i/o impacte d’un risc abans no es produeixi.

> Desenvolupament de plans de contingencia: planificar accions que desenvo-
luparem, si el risc es produeix, per reconduir la situacio.

En general, del procés d'avaluacié n’obtindrem un ranking de riscos per ordre
d'importancia, i ens dedicarem a desenvolupar plans de mitigaci6 i contingencia
per als riscos prioritaris segons aquesta llista. A mesura que el projecte progressi,
la probabilitat i I'impacte dels riscos anira canviant, apareixeran nous riscos i en
desapareixeran altres, motiu pel qual la gestio de riscos és un proces continuat.

57. EL RISK MANAGEMENT, HA DE FER-LO UN ESPECIALISTA?

Hi ha especialistes en gestio de riscos. Tanmateix, el nivell de sofisticacio que es
requereix als projectes europeus a aquest respecte és limitat, i per tant en la majo-
ria de casos el gestor de projecte pot coordinar el procés.

58. ES INTERESSANT QUE TOTS ELS SOCIS
FACIN RISK MANAGEMENT?

Generalment la millor estrategia per a la identificacid de riscos és bottom-up,
motiu pel qual els socis hauran d'aportar els seus coneixements per identificar i
avaluar els riscos possibles, sobretot els que estan relacionats amb tasques cien-
tifiques i tecniques. Per fer-ho son Utils les sessions de brainstorming, per exem-
ple. Cal observar que, en un projecte europeu, molts dels riscos poden estar rela-
cionats amb el consorci i amb la nostra manca de coneixement sobre la feina d'al-
gun soci, motiu pel qual aquests riscos solen gestionar-se «en privat» per part del
Coordinador. Per tant, als projectes europeus tenim certes limitacions per a una
gesti6 de riscos en que hi participi tot el consorci.

70 SITUACIONS FREQUENTS | LES SEVES SOLUCIONS POSSIBLES

v

$ 18



59.

60.

61.

62.

QUE CAL FER QUAN UN RISC ES CONFIRMA?
ES PODEN DESCARTAR RISCOS?

Quan un risc es confirma, passa de ser un «risc» a esdevenir un «probleman (issue);
hem d'aplicar el pla de contingéncia corresponent i actualitzar el pla de treball
amb les accions que en resultin.

Un risc es pot descartar (manage out) si considerem que la seva probabilitat o
impacte sobre el projecte ha passat a ser negligible. Aquesta decisid és discrecio-
nal, motiu pel qual no hi ha regles fixes a aquest respecte.

TINC DIVERSOS PROBLEMES AL PROJECTE,
A QUIN M’HE DE DEDICAR PRIMER?

Consideri sempre I'impacte sobre el projecte. Als projectes europeus sovint sor-
geixen multitud d’eventualitats, i és facil deixar-se dur per la imminencia dels
petits assumptes a resoldre. Mantingui I'objectivitat i estudii sempre les implica-
cions de cada accid per decidir quins assumptes son prioritaris.

POT SER DOLENT UN EXCES DE ZEL EN LA PLANIFICACIO?

Com qualsevol excés, pot tenir efectes negatius i suposar un overhead excessiu per
al propi treball cientific. Tingui en compte que els plans mai sortiran com estava
previst, motiu pel qual dedicar massa temps i esfor¢ a planificar pot ser contrapro-
duent pel cost que aixd implica i perque pot generar un efecte desmoralitzador si
I'incompliment és continu. Cal trobar sempre un equilibri entre la necessitat d'im-
plantar els processos de gestio que li permetin tenir un control sobre el projecte, i
I'enteniment que aquests processos hi son per ajudar a la feina técnica i cientifica,
perd no sén una finalitat ens ells mateixos.

A QUI PERTANYEN ELS RESULTATS
D’UN PROJECTE EUROPEU?

La norma general establerta al contracte és que els resultats d’'un projecte son de
qui els ha generat amb el seu esfor¢. Per tant, el soci que ha treballat per obtenir
un resultat determinat sera el seu propietari i no ho seran, en canvi, la resta de
socis del projecte. En cas que més d'un soci treballi en un resultat, i no es pugui
identificar ni separar un resultat diferenciat per a cada soci, aquests socis seran
copropietaris del resultat.

Cal insistir aqui en qué la copropietat es considera un «mal menor», de manera que
sempre que es pugui separar un resultat en diversos components que tinguin
identitat i funcionalitat per ells mateixos, s'atribuira la propietat de cada compo-
nent a un soci, evitant, en la mesura que sigui possible, les situacions de copro-
pietat sobre un resultat.

i19:
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HE DESENVOLUPAT UN PROGRAMARI PROPI PER AL
PROJECTE. ARA, UN SOCI ME’N DEMANA ELS DRETS,
AL-LEGANT QUE «M’HA AJUDAT A MILLORAR-LO».

Quan un soci posi esforg a crear un resultat, en sera propietari. Per la mateixa regla,
podriem trobar-nos amb un soci que ha testat un prototip d'un programari i ha
donat la seva opinio; per tant podria dir-nos que atés que és cert que ha treballat
d'alguna manera en el programari, vol que es reconegui la seva part de copropie-
tat en aquest (encara que sigui nomeés un 0,1%). Aquesta seria una situacio ben
frequient en projectes europeus i el consorci ha de preveure com tractar-la, si no
vol trobar-se al final del projecte amb resultats que pertanyen a 10 socis diferents,
i amb els problemes associats conseguents a la fase d'explotacio.

Existeixen algunes maneres de limitar la propietat d'un resultat a aquells socis que
tenen contribucions decisives en la seva generacid («contribucions decisives» no
deixa de ser un concepte indeterminat i, per tant, ambigu). Per exemple, en el cas
esmentat anteriorment, podria establir-se a 'Acord de Consorci que la feina que
condueix a generar el programari en questio es limita a la redacci6 de les especi-
ficacions i a l'escriptura del codi; la simple actuacié com a «testador» del progra-
mari no es reconeix d'identitat suficient com per donar lloc a generar propietat. Es
habitual, si bé no obligatori, que s'atorgui una llicencia gratuita i indefinida a tots
els socis que han testat I'aplicacio, en atencié a la seva contribucio, pero sense que
aixo impliqui atorgar una quota de propietat.

ES OBLIGATORI PATENTAR ELS RESULTATS
D’UN PROJECTE? A QUI CORRESPON FER-HO?

Dependra del resultat en concret. El resultat d’'un projecte europeu haura de
patentar-se com a principi general si es compleixen dues condicions: que sigui
explotable comercialment o industrialment i que la patent sigui la mesura més
adequada de proteccio. Per fer-ho cal determinar primer l'interés comercial o
industrial del resultat i, després, la mesura més adequada per protegir efectiva-
ment el resultat (patent, marca, etc.).

Esta obligat a patentar el propietari o els propietaris del resultat. Si els socis no
patenten, pot fer-ho la propia Comissié en nom seul.

TINC LOBLIGACIO DE DIVULGAR ELS RESULTATS D’UN
PROJECTE?

La divulgacio6 dels resultats d’'un projecte és un compromis dels socis que s'espe-
cifica al contracte. Mantenir una politica de comunicaci6 dinamica i activa es per-
cep com un senyal de «bona salut» del projecte (un projecte en qué hi passen coses
i hi ha novetats per explicar), fet que contribueix a mantenir la confianca de la
Comissi6 i dels revisors en I'éxit del projecte (no cal dir que després aixo s'ha de
veure confirmat amb resultats a nivell cientific).



66.

67.

68.

QUE PASSA QUAN ENTREN EN CONFLICTE L’OBLIGACIQ DE
PROTECCIO/EXPLOTACIO | LOBLIGACIO DE DIVULGACIO?

Cal resoldre el conflicte entre totes dues obligacions a favor de la proteccio, atés
que es considera superior i més a llarg termini el benefici d’explotar comercial-
ment o industrialment un resultat que el benefici de comunicar aquest resultat
anticipadament. Per dir-ho d’'una altra manera, la divulgacié no pot posar en risc
les perspectives de I'explotacié futura d’un resultat.

A I'Acord de Consorci solen establir-s’hi procediments de revisié i aprovacio de
totes les publicacions, de manera que els socis poden al-legar, abans no es publi-
qui una determinada informacid sobre el projecte, que aquesta publicacié podria
posar en perill I'explotaci6 dels resultats i, d'aquesta manera, es pot evitar una
situacié en que, per exemple, no es pugui sol-licitar una patent perqué aquest
resultat ja ha estat comunicat pablicament amb anterioritat.

M’EXIGIRA LA COMISSIO QUE EXPLOTI ELS RESULTATS DEL
PROJECTE?

La Comissié intenta per tots els mitjans que té al seu abast que els socis assumei-
xin compromisos de cara a la fase d'explotacié futura. També és veritat que els
consorcis han de lliurar, en finalitzar el projecte, un pla d'Us i disseminacié dels
resultats, en qué cada soci hi reflecteix les seves intencions respecte de I's i I'ex-
plotaci6 dels resultats de la seva propietat.

Per molt que fem durant el projecte, la fase d’explotacié queda fora del seu ambit
(i per tant fora del contracte). Aixi, és dificil controlar durant el projecte totes les
variables que poden sorgir un cop acabat. A la practica, I'explotacio dels resultats
depén essencialment de I'interes dels socis en recuperar la seva inversio en el pro-
jecte, més que ser la conseqliencia d’'una obligacio contractual assumida durant
el projecte europeu. Tanmateix, la Comissio es reserva un dret d'auditoria dels pro-
jectes per un periode de cinc anys després de la seva finalitzacio.

NO TOTS ELS SOCIS TENEN INTERES EN UNA EXPLOTACIO
FUTURA.

Si un soci no té intencié de participar a la fase d’explotacié, és important que
aquest fet es faci saber el més aviat possible. Podem trobar-nos amb un soci que,
per exemple, per la seva naturalesa académica, no desitgi participar activament a
la fase comercial o industrial. Aquest «desinterés» €s legitim, si tenim en compte
que hi ha socis que no tenen tradicié ni capacitat per dur a terme aquestes tas-
ques. En aquests casos, un cop es coneix aquest fet, cal articular internament els
mecanismes apropiats perque aix0 no afecti les perspectives d'explotacio dels
resultats. Tampoc hem de veure aquest fet com una incidéncia necessariament
negativa, atés que el fet que un soci «es retiri» de I'explotacié pot ajudar a clarifi-
car els escenaris de negoci futurs, sobretot en casos de copropietat sobre un
resultat.



69. NO M’INTERESSA QUE TOTS ELS SOCIS PARTICIPIN
/ A LPEXPLOTACIO FUTURA.

El que hem d'intentar, si estem en posici6é de controlar la situacio, és que la pro-
pietat d’'un resultat no pugui ser reclamada per un soci amb qui no ens interessa
compartir I'explotacio (és a dir, evitar la copropietat d'aquest resultat). Si es trac-
ta de desenvolupar un «producte» realment sensible per a una organitzacio, que
no es desitgi compartir amb altres entitats, una quiestié prévia a determinar és si
un projecte europeu és el millor marc per al desenvolupament d’aquest resultat.
No oblidem que els projectes europeus es duen a terme seguint la filosofia d'unir
forces i treballar conjuntament amb diverses entitats europees.

Cal difondre entre els socis copropietaris els principis basics per a I'explotacio el
més aviat possible, els quals poden ser diferents per a cada resultat. Fer-ho ens
pot estalviar situacions inesperades de conflicte, i fins i tot de bloqueig, en fases
més avancades del projecte.

70 SITUACIONS FREQUENTS | LES SEVES SOLUCIONS POSSIBLES
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70. QUAN | COM ES TANCA UN PROJECTE EUROPEU?

En general, qualsevol projecte es tanca quan es completa la consecucio dels seus
objectius a satisfaccio de tots els stakeholders involucrats. En el cas del projecte
europeu, I'stakeholder principal és la CE. Per tant, un cop aquesta avalua favora-
blement els resultats del projecte mitjangant la review final, el projecte pot con-
siderar-se conclos i es poden iniciar per tant els procediments de tancament.
Aquests inclouen sovint la remissio de la CE de documents pendents (deliverables,
informes, etc.) i sobretot la justificacié final de costos. Si bé s'intenta realitzar la
majoria de processos dins el periode contractual, és normal que aquests tramits
finals s'estenguin tres o quatre mesos més enlla de la data oficial de finalitzacid.
En general, la CE accepta com a costos del projecte aquells derivats de la confec-
cié d'aquests informes i altres procediments requerits, si bé técnicament es pro-
dueixen fora del periode contractual.

Un cop enviada tota la documentacio, la CE sol prendre’s el seu temps per als seus
procediments interns de tancament, de manera que pot passar adhuc un any des
de la data de finalitzacio del contracte fins a I'arribada dels informes d’acceptacid
de costos al consorci, com també del pagament final consequient. Quan aquest
fet es produeix, i els pagaments es distribueixen per part del coordinador a cada
soci, la fase de projecte a nivell de consorci esta tancada.

Dit aix0, cal recordar que al cicle de vida ampliat del projecte podem considerar
una fase posterior relativa a I'explotacié de resultats, la qual, en tot cas, no faria
més que comencar. Dependra de cada institucid considerar aquesta fase com a
part del projecte o com a un projecte nou independent.

En qualsevol cas, els procediments de tancament han de dur-se a terme dins cada
institucié que ha participat al projecte, i no només a nivell de consorci.
Basicament cal, com a minim:

> Recopilar i arxivar correctament tota la documentacié generada durant el
projecte.

> Enviar la informaci6 pertinent als stakeholders pertinents (informes interns,
etc.).

> Extreure’n les lligons apreses (problemes, com es van resoldre, experiéncies,
perfils dels socis...).

> Gestionar aquest coneixement i difondre’l adequadament dins I'organitzacid
per permetre millorar la sollicitud i el desenvolupament de projectes futurs.

El tancament del projecte és una etapa important que sovint es defuig i és trac-
tada com a un simple compliment de tramits, ates que I'equip huma sol trobar-se
en fase de disgregacio i I'atenci6 s’ha desviat cap a projectes nous...
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Concepte

TERMINOLOGIA COMPARATIVA «GESTIO DE
PROJECTES» - «GESTIO DE PROJECTES EUROPEUS»

L'entorn de finangament de la investigacio i el desenvolupament tecnologic de la
Comissié Europea té unes caracteristiques particulars que condicionen la manera
de desenvolupar un projecte europeu, és a dir, és necessari fer una immersié en la
terminologia europea de gestio de projectes perqué té determinades variacions res-
pecte a la terminologia classica.

Per aix0, a continuacid es detalla una taula que correlaciona la terminologia clas-
sica de gestid de projectes amb el seu homoleg en terminologia de projectes eu-
ropeus, tot esperant que pugui ser aclaridor.

Definici6 / s en Project

Management Aplicacio al projecte europeu



Definicid / Us en Project

Concepte Aplicacio al projecte europeu

Management
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Definicié / Us en Project

Concepte Management

Aplicacio al projecte europeu
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Acronim

(del terme
en anglés)

AC

CA

CPF

CRAFT

DOW

EC

ERA

GLOSSARI D’ACRONIMS DE TERMINOLOGIA
EUROPEA | TRADUCCIO DE TERMES ANGLESOS

Additional Cost (Cost
Model)

Awareness

Background

Call

Consortium
Agreement

Contract
amendments

Contract Preparation
Forms

Cooperative
Research

Description of Work

European Comission

European Research
Area

Expert Power




Acronim Terme

(del terme

Fair and
non-discriminatory
conditions

A

ER Framework
Programme

ANNEXOS

FC Full Cost (Cost
Model)

FCF Full Cost Flat Rate
(Cost Model)

GANTT GANTT chart

Guide for proposers

Hearing

JPA Joint Programme of
Activities

JTI Joint Technology
Initiative



Acronim Terme

(del terme

Kick-off meeting

Kill point

Knowledge,
foreground

Milestones

Output, deliverable

PERT PERT chart

PUD Plan for Using
and Disseminating
the knowledge

Policymakers

PEKH Pre-existing know
how

Project (European)
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Acronim
(del terme

en anglés)

R+D

R+D+i

RAM

o - -

Project Officer
Project proposal
Referent Power
Reporting period
Research and

Development

Research,
Development
and Innovation

Responsability
Assignment Matrix

Review

Royalty-free




Acronim Terme

(del terme

Scope

Sideground

SME Small and medium
sized enterprise

STREP Specific targeted
research project

Stakeholders
Subcontractor

TIP Technology
implementation plan

- - -

WBS Work breakdown
structure






