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Presentacion

Los municipios de la provincia de Barcelona se han ido implicando de forma paulatina en
el proceso de integracion europea. El papel del mundo local en este proceso ha resulta-
do crucial y ha representado un avance muy importante en la consecucion de una Europa
unida y cohesionada. Los ayuntamientos y la ciudadania en general se han beneficiado
de un marco de trabajo institucional, legislativo y financiero que ha permitido incorporar
mejoras sustanciales en nuestras ciudades, no sélo a nivel de infraestructuras y de ges-
tion del territorio, sino también a nivel de mejora en los servicios a las personas.

Con esta publicacion queremos poner al alcance de las corporaciones locales una guia
atractiva, especifica y Util para la elaboracion, la gestion y evaluacion de los proyectos trans-
nacionales. Queremos que sea un instrumento de trabajo practico y que aporte un valor
afadido que vaya mas alla del interés de la captacion de recursos financieros, que, por
otra parte, también son importantes.

Los proyectos de cooperacion transnacional permiten compartir problemas comunes
para poder dar respuestas y soluciones conjuntas, a la vez que nos permiten ser pione-
ros en la implementacion de nuevas estrategias y maneras de gestionar mas eficaces y
eficientes.

La participacion activa en este tipo de proyectos alcanza un grado de complejidad impor-
tante, por lo cual se requiere una metodologia efectiva y practica. Dar respuestas a ese
reto es lo que se pretende ofrecer con la guia.

Esta publicacion recoge y pone en valor experiencias e iniciativas de la Diputacion de Bar-
celona y también el trabajo realizado con los ayuntamientos de la provincia en el ambito
de los proyectos transnacionales. También ha contado con las contribuciones de diferen-
tes expertos pluridisciplinares.






Introduccion

La guia sobre la preparacion y gestion de proyectos europeos para administraciones loca-
les pretende ser una herramienta agil y practica para facilitar el desarrollo de todo el ciclo
de un proyecto transnacional con financiacion europea. La falta de una bibliografia espe-
cifica sobre la materia que tenga en cuenta las especificidades de las administraciones
locales ha dificultado la preparacion y redaccion de la guia. Por ello, sus contenidos se
basan en los conocimientos de un grupo de expertos, obtenidos a partir de su experien-
cia practica en la gestion de este tipo de proyectos en estas administraciones publicas.

La mayor parte de las instituciones publicas ha participado en programas o proyectos euro-
peos. Sin embargo, no se dispone de una metodologia comun para la preparacion y ges-
tibn de proyectos de esta indole. Obtener respuesta a las cuestiones relevantes y exponer
como desarrollar todas las fases son las claves para acertar en el disefio, desarrollo y con-
clusion de un proyecto transnacional.

No se trata de ofrecer detalles de convocatorias especificas, sino de dotar de los cono-
cimientos necesarios y practicos para elaborar una propuesta coherente y fiable, y desa-
rrollar el proyecto con garantias.

La especificidad de los proyectos europeos

Los proyectos europeos poseen una singularidad propia debida a su propio marco terri-
torial de aplicacion: la Unidn Europea. Para garantizar que asi sea, la Comision Europea
pretende que los proyectos europeos sean:

¢ Transnacionales, con la participacion de socios de diferentes estados miembros.

¢ Innovadores, para que contribuyan a mejorar la aplicacion de los programas vy las poli-
ticas generales de la Union.

¢ Con valor ahadido europeo, que aporten resultados de interés para diversos territo-
rios de la Unién, no sblo para los participantes en el proyecto, especialmente en los
€asos en que sus resultados sean transferibles.

¢ Sostenibles, que perduren mas alla de la cofinanciacion comunitaria.

Las convocatorias europeas poseen una serie de elementos comunes a los que se tiene
que prestar atencion si se desea acceder a ellos. Estos elementos siguen un ciclo 16gico
temporal y teméatico en el que intervienen factores técnicos y financieros (de diseno, ges-
tion, control y evaluacion).
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La guia, por tanto, muestra las singularidades propias de los proyectos europeos 'y los ele-
mentos comunes en su secuencia légica de desarrollo.

La estructura de la guia

La guia se divide en cuatro capitulos que estan ordenados segun la secuencia légica de
desarrollo y de intervencion de un proyecto:

De la idea a la ficha del proyecto

Muestra como se define la fase quizas mas compleja: la estructuracion de una idea local
y Su presentacion en una convocatoria europea. A ello se suman 10s pasos iniciales para
la identificacion de socios transnacionales y el desarrollo de los primeros materiales
escritos.

La preparacion y presentaciéon del proyecto
Expone las estrategias a seguir para cumplir con los requerimientos de las convocatorias
europeas, de forma que el proyecto incremente sus posibilidades de éxito.

La ejecucidn del proyecto

Es el capitulo dedicado a mostrar como se desarrolla el proyecto desde la perspectiva téc-
nica y financiera, teniendo en cuenta la complejidad de las actividades transnacionales,
de los procesos que implementar y de los sistemas de gestion y control.

El cierre del proyecto
Finalmente, este capitulo facilita las claves para concluir las actividades con acierto, asi
como las recomendaciones esenciales para garantizar la pervivencia de los resultados.

Para facilitar la comprension de la lectura, se destacan algunos parrafos en negrita, y se
presentan ejemplos o graficos de los aspectos que necesiten una vision practica demos-
trativa. Ademas, al final de cada capitulo se ofrece un cuadro resumen para facilitar un
listado de elementos esenciales a tener en cuenta en relacion con 1o expuesto en cada
uno de ellos.

Por ultimo, un glosario de conceptos clave y un cuadro de palabras € ideas destacadas
con terminologia en catalan, castellano, inglés y francés sirven para facilitar la compren-
sion del argot propio de las convocatorias europeas.



De la idea a la ficha de proyecto

El punto de partida de un proyecto es su planteamiento como idea vy la subsiguiente defi-
nicion en un documento que muestre sus claves de un modo estructurado y claro: la ficha
de proyecto.

Para abordar esta fase inicial, es recomendable seguir un proceso l6gico de aproximacion
y maduracion de la idea hasta la elaboracion de la ficha. Deben tenerse en cuenta los si-
guientes aspectos:

¢ El punto de partida: identificacion de las necesidades.

¢ |a consideracion de las posibilidades técnicas, humanas y financieras.

¢ | 0s organismos cofinanciadores y la valoracion de la financiacion comunitaria.

¢ | a ficha de proyecto: el instrumento para la presentacion de la idea.

Una maduracién correcta de la idea es esencial, ya que, si no se produce, pueden surgir
problemas en el disefio o ejecucion del proyecto. Por tanto, los elementos que se expo-
nen a continuacion deben tenerse siempre en cuenta como pasos iniciales de tanteo de
un proyecto transnacional.

El punto de partida: identificacion de las necesidades

Las ideas para desarrollar proyectos transnacionales pueden tener tres origenes:

1. La posibilidad de dar respuesta a cuestiones de interés ya conocidas y de obtener finan-
ciacion para ello. Se sabe sobre qué actuar, y el proyecto es el sistema para hacerlo y para
financiarlo.

2. La posibilidad de aprovechar las oportunidades que se presentan para la entidad. Se in-
tuyen oportunidades y campos de interés futuro para explorar, y el proyecto puede ser un
sistema para iniciarse en ellos de forma que se limita el riesgo (Ilo que se conoce como
una actuacion piloto).

3. El Unico interés es obtener financiacion comunitaria. Esta opcidén no es recomendable
puesto que el riesgo es mayor que en las otras dos opciones.

Las tres alternativas indicadas presentan riesgos y oportunidades, aungue con sensibles
diferencias entre ellas. Asi, al valorar un proyecto debe tenerse en cuenta:

1. El origen de la idea como respuesta a cuestiones de interés ya conocidas facilita su
aceptacion en la entidad por cuanto incide en ambitos en los cuales su personal téc-
nico ya esta familiarizado, con soporte politico, garantizando ademas la coherencia
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del proyecto con las directrices de la institucién. Por tanto, los riesgos quedaran
limitados a la propia concepcion y dinamica del proyecto, no a su idea inicial.

Ejemplo. Proyectos que dan respuesta a cuestiones previamente conocidas

Un ayuntamiento organiza hace anos un ciclo de «Teatro en la calle». El ciclo ha adquirido un cier-
to prestigio y el presupuesto también ha crecido en las Ultimas ediciones. El equipo de gobierno
actual tiene entre sus objetivos seguir apoyando esta iniciativa, internacionalizandola para conso-
lidarla como una referencia en su provincia.

A partir del conocimiento del programa comunitario «Cultura 2007», surge la idea de desarrollar
un proyecto. Para ello, el ayuntamiento se pone en contacto con otras ciudades europeas con
ciclos similares de actividad cultural en la calle: una ciudad del sur de Portugal, una poblacion de
la Bretana francesa y una tercera de los Paises Bajos.

Al participar los cuatro ayuntamientos en el proyecto transnacional «Teatro en la calle», comparten
Sus experiencias particulares, al tiempo que colaboran en mejorar el nivel de sus ciclos con accio-
nes de promocion y produccion conjuntas.

Asi, un proyecto transnacional acogido a un programa comunitario esta ayudando a mejorar lineas
de actuacion previamente conocidas en la entidad.

2. El aprovechamiento de oportunidades que se presentan significa que puede existir
un cierto desconocimiento practico sobre lo que implicara ejecutar el proyecto, aun-
que sea en un campo en el que interesa trabajar. Por ello, deben sopesarse las
siguientes consideraciones:

— La coherencia tematica entre el proyecto piloto y su contenido, y la estrategia de la
institucion (ya que el proyecto responde a un interés real, aunque en un campo No
trabajado a priori).

— La valoracion de su aplicacion para la integracion de conocimientos y métodos en
la entidad.

De todas formas, decidirse en funcion de una oportunidad supone un riesgo, por
cuanto el proyecto se basa en ideas no contrastadas en la practica (como corres-
ponde a cualquier proyecto piloto).

Ejemplo. Proyectos que dan respuesta a oportunidades para la entidad

El ayuntamiento posee un area de accion cultural con intensa actividad, habiendo acogido con
éxito algunas actividades teatrales puntuales. En el municipio se construye un teatro y el ayunta-
miento tiene la intencion de que sea un nuevo centro cultural. Por otra parte, se ha creado una
comision institucional para dinamizar actividades teatrales en lo que se pretende que sea un foco
local en el ambito cultural de futuro. Para ello, se considera de interés conocer experiencias simi-
lares en otras ciudades europeas de caracteristicas semejantes.

El ayuntamiento busca recursos para un tema en el que esta invirtiendo (en este caso, el centro
cultural), conoce el programa «Cultura 2007» de la UE y se informa sobre acciones y condiciones.
Entra en contacto con posibles socios con intereses similares y, finalmente, un grupo de cuatro
socios (un francés, un checo, un eslovaco y un irlandés) se vinculan al proyecto «Innova teatro»,
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mediante el cual se ensayaran métodos de dinamizacion de centros culturales vinculados a acti-
vidad teatral y se valoraran las propuestas que cada socio aporte. Ademas, uno de los socios ya
posee experiencia en gestion de teatros de caracter municipal.

Asi, un proyecto transnacional acogido a un programa comunitario esta permitiendo prospectar
posibles métodos futuros de dinamizacion de una actividad todavia en ciernes.

3. Elintento de aprovechar una fuente de financiacion conlleva mas riesgos que ven-
tajas, ya que éstas se centran exclusivamente en obtener recursos para generar 0
mantener una nueva actividad. Los riesgos que merecen especial atencion son:

— Los riesgos econdmicos: improvisar un proyecto alejado de las necesidades del
territorio y del programa de actuaciones municipal para obtener recursos econé-
micos puede conllevar resultados no deseados. Los proyectos transnacionales exi-
gen gran dedicacion, capacidad de gestion y recursos adicionales a los ordinarios
para obtener frutos. Por ello a menudo los recursos empleados acaban superan-
do con mucho aquello que se esperaba obtener (es decir, serian proyectos inefi-
cientes desde una perspectiva econdmica).

— Los riesgos politicos e institucionales: el proyecto puede no contar con suficiente
implicacion politica y encontrarse sin apoyos durante la ejecucion. En este contex-
to, las dificultades durante la ejecucion pueden generar multiples problemas (incum-
plimiento de programas de trabajo, del calendario, del presupuesto previsto, etc.).

— Los riesgos en cuanto a resultados: aungque su ejecucion sea posible, los resulta-
dos pueden tener un impacto escaso en la organizacion, el territorio o sus ciuda-
danos, dado que la actuacion y todo su contenido se han adaptado a los requeri-

mientos econdmicos de la convocatoria, y no a los intereses de la entidad.

Ejemplo. Proyectos para aprovechar fuentes de financiacién comunitaria

El ayuntamiento de una ciudad mediana centra sus actividades culturales en las que organiza en el
periodo estival, y participa financiera y organizativamente en ellas a través del area de cultura.
El presupuesto anual es de 180.000 €/ano.

Reciben informacion de la convocatoria europea «Cultura 2007», que permite financiar acciones
culturales transnacionales. El ayuntamiento piensa que no debe desaprovechar la oportunidad de
presentarse a la convocatoria con la intencion de cofinanciar el area de cultura. Localiza, entre los
proyectos que buscan socios, uno de interés llamado «Med city activities»: indica a los otros socios
que tiene amplia experiencia en acciones culturales debido a su fiesta de verano. Valora su apor-
tacion en 90.000 €/ano, de los cuales 45.000 € procederan de la UE.

El desconocimiento de los sistemas de gestion de «Cultura 2007» hace que en las primeras fases
el ayuntamiento deba contratar un coordinador para poder realizar el control técnico y financiero
(80.000 €/aho). Ademas, para hacer los intercambios, estancias y programacion de actividades
conjuntas necesita traducir materiales, ya que todos los intercambios y documentos estan en inglés
(15.000 €/ano). Finalmente, se ve obligado, si no desea perder la cofinanciacion europea, a reali-
zar actividades teatrales no previstas derivadas del proyecto, cuya preparacion supone un coste
de 12.000 €
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Asi, un proyecto transnacional acogido a un programa comunitario Unicamente para obtener
recursos esta generando obligaciones valoradas en 57.000 €/afo, cantidad superior a la cofinan-
ciacion comunitaria que se va a recibir (45.000 €/aho). Ademas, implica obligaciones desconocidas
por la entidad (gestion, traduccion, organizacion de actividades e intercambios). En consecuencia,
el proyecto, que se preveia como un sistema de obtencion de recursos para el area de cultura, aca-
ba siendo un coste.

Sea cual sea el origen del proyecto, la practica demuestra que uno de los aspectos que
presenta mayores dificultades es el de identificar la dimensién europea de los proyec-
tos o intereses municipales. En ocasiones es necesario descomponer los proyectos en
diferentes subproyectos que pueden dirigirse a convocatorias diferenciadas.

Es recomendable, también, informarse sobre las principales politicas europeas en el am-
bito donde se quiere trabajar y recibir asesoramiento, publico o privado, en esta tarea.

Los proyectos deben ser coherentes con la estrategia municipal y disponer del
apoyo politico necesario.

La consideracion de las posibilidades técnicas,
humanas y financieras

Un proyecto transnacional siempre debe responder, a tenor de lo expuesto en el apar-
tado anterior, o bien a una necesidad concreta de la administracion local o bien a una
oportunidad estratégica, y, por tanto, es basico el conocimiento de las prioridades esta-
blecidas en la legislatura u otra documentacion de referencia (planes de mandato, planes
de actuacion municipal, planes estratégicos, Agenda 21, etc.).

El proyecto transnacional debe encajar con las lineas estratégicas de la corporacion. Es
un factor sin el cual no deberia iniciarse el trabajo técnico. Para garantizar que sea asi, debe
asegurarse:

1. Laimplicacion de los responsables politicos desde el inicio para evitar una situacion pos-
terior de bloqueo.

2. La posesion de un equipo técnico adecuado o, en cualquier caso, los fondos necesa-
rios para su contratacion en caso de aprobacion del proyecto.

Un documento inicial de sintesis del proyecto ha de ayudar a obtener el apoyo
politico necesario (¢,por qué?, ;,coémo?, squién lo hara?, jcon qué coste?).
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Para dimensionar correctamente estos aspectos, en esta fase es recomendable escribir
un borrador o resumen técnico que sirva como hoja de ruta inicial a equipos técnicos
y politicos. Este documento, breve y sin formato normalizado, sera independiente de los
formularios oficiales del proyecto, y en él constara la idea de partida, la conveniencia de la
convocatoria y una aproximacion a las obligaciones técnicas y econdmicas que supondra.

Asimismo, permitira valorar correctamente la relacion entre la capacidad técnica de la enti-
dady las obligaciones que puede generar el proyecto tanto en su fase de disefo (la inme-
diatamente posterior) como en su fase de ejecucion, las cuales, no debe olvidarse, estaran
condicionadas a unos formatos establecidos por la UE.

Una vez analizada en detalle la idea, y sobre todo cuando se conocen la finalidad y los obje-
tivos del proyecto, es Util realizar un andlisis de situacion sobre los puntos fuertes y débiles
de la entidad, y sobre las oportunidades y amenazas que puede suponer para ella trans-
formar la idea en proyecto. Todo ello, obviamente, en relacion con la tematica del proyec-
toy centrado en las areas afectadas en la institucion, tanto técnicas como administrativas.

Ejemplo. El analisis DAFO

Ejemplo de cuadro DAFO del ayuntamiento de un municipio de 50.000 habitantes, que tiene una
idea para un proyecto de gestion de residuos cuya finalidad es aumentar en un 20% la tasa de
reciclaje sobre el total de residuos domeésticos, fijlada ahora en un 40% después de 10 anos de
aplicacion de politicas selectivas, aunque con un crecimiento de sdélo un 2% en los Ultimos 3 anos.

Fortalezas

Buen conocimiento previo del tratamiento
selectivo

Buena imagen como ayuntamiento que
potencia la seleccion en origen

Dimension del municipio adecuada para ren-
tabilizar un proyecto piloto a escala europea

Equipo responsable de la gestion de los
residuos domeésticos muy formado

Oportunidades

La tasa de reciclaje es baja, por lo que
queda recorrido para un incremento subs-
tancial

El equipo municipal de gestion de los resi-
duos posee una base sdlida, por lo que
integrara rapidamente las buenas practicas
que puedan surgir en el proyecto

Contrastar experiencias con otros 4-5 so-
cios similares abrira opciones de gestion no
conocidas actualmente

Debilidades

Estancamiento del porcentaje de la tasa
de reciclaje

Sintomas de que ya recicla el 100% de la
poblacion que pretende hacerlo

Tamafo insuficiente para emprender nuevos
procesos de animacion al reciclaje en solitario

Escaso conocimiento de experiencias simi-
lares a nivel internacional

Amenazas

El fracaso del proyecto podria llevar al
desanimo a un equipo técnico que perci-
be claramente el estancamiento actual

Que no se produzca un incremento rele-
vante de la tasa de reciclaje por falta de
implicacion de la ciudadania en un proyec-
to piloto publico

Que las acciones conjuntas del proyecto no
den resultado, con el riesgo de perder una
inversion importante



18 | La preparacion y la gestién de proyectos europeos

Una de las herramientas que se pueden utilizar en esta fase es la del andlisis de debilida-
des, amenazas, fuerzas y oportunidades, conocido como analisis DAFO. En el analisis
de situacion se identifican los puntos fuertes y débiles, las amenazas y las oportunidades
detectadas, intentando responder, en cada caso, a unas preguntas que pueden ayudar
a clasificarlos:

- ¢,Como pueden aprovecharse al maximo los puntos fuertes detectados?
- ¢,Cémo hay que minimizar el impacto de los puntos débiles identificados?
— ¢,Como pueden aprovecharse al maximo las oportunidades?

— Finalmente, ¢como hacer frente a cada una de las amenazas posibles?

Las respuestas a estas preguntas hay que intentar ordenarlas segun su importancia en el
desarrollo del proyecto. Estos seran los aspectos en que deberan ponerse los mayores
esfuerzos. O, dicho de otra forma, sera necesario poner especial atencion en reforzar los
puntos débiles del proyecto desde nuestra perspectiva, prever planes de contingencia sobre
posibles amenazas y establecer mecanismos para desarrollar los puntos fuertes y apro-
vechar las oportunidades.

También sera necesario un analisis previo de los recursos humanos, financieros y mate-
riales necesarios para preparar la candidatura.

Definir los recursos preliminares necesarios para preparar un proyecto transnacional es difi-
cil: cada organizacion y cada proyecto son diferentes. En esta fase previa del proyecto no
se debe olvidar la posibilidad de recibir asesoramiento por parte de entidades publicas y
privadas especializadas en la informacion y el asesoramiento europeos.!

Los organismos cofinanciadores y la valoracion de la financiacion
comunitaria

Para desarrollar sus politicas e iniciativas, la Comision Europea dispone de instrumentos
financieros que se aplican mediante convocatorias publicadas en el DOUE o los boletines
oficiales de los estados miembros, y mediante otros medios (Internet, etc.).

Un primer aspecto a considerar es el conocimiento sobre qué organismo efectua la
convocatoria. En este sentido, es importante distinguir entre organismo cofinanciador
y convocante, tal como se expone a continuacion:

¢ Organismo convocante: suele ser la Comision Europea, con la excepcion de los pro-
gramas descentralizados, en cuyo caso el organismo convocante suele ser la ad-
ministracion estatal o regional u otras entidades publicas en las que se delega la
gestién.? El conocimiento sobre qué entidad gestiona la convocatoria es fundamen-

1. La Oficina de Cooperacion Europea de la Diputacion de Barcelona ofrece servicios de este tipo especia-
lizados para entidades locales. Asimismo, existen diversas consultorias privadas especializadas en programas
europeos.

2. En el periodo presupuestario 2007-2013, los programas que exigen cooperacion transnacional sén los Fon-
dos Estructurales Objetivo de Cooperacion Territorial Europea (antiguos Interreg) y los programas comunitarios.
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tal, ya que esto determinara aspectos practicos, como dénde se publicara (por ejem-
plo, DOUE, BOE, DOGC, etc.), los idiomas de la convocatoria, el lugar de presen-
tacion, asi como donde se tendran que realizar las acciones de lobby y seguimien-
to posteriores.

¢ Organismo cofinanciador: se entiende como tal todo organismo que financia par-
te del proyecto, participe o no en la ejecucion. Pueden ser los propios socios, otras
administraciones publicas, empresas, universidades u otros agentes econdémicos
y sociales.

Otro aspecto a considerar es el conocimiento de las caracteristicas de interés de la con-
vocatoria, como son nivel de cofinanciacion, tipologia de gasto elegible, etc. Para ello,
es imprescindible analizar la convocatoria, asi como la documentacion que la acompana
o0 complementa, como pueden ser guias de candidatura, bases de datos de proyectos
aprobados, los formularios, etc.

La respuesta a la pregunta sobre qué convocatoria es la mas adecuada a nuestros inte-
reses no siempre es obvia. Hay ciertos ambitos tematicos en los que no existen pro-
gramas especificos (por ejemplo, deportes), pero podrian presentarse proyectos de estas
tematicas en otros programas en funcion del enfoque (por ejemplo, se podria presen-
tar un proyecto sobre joévenes y deporte en el programa «Juventud», o sobre deporte y
fomento de estilos de vida saludables en el programa de «Salud publica»).

Es recomendable analizar una idea y una convocatoria, en primer lugar, desde la pers-
pectiva de los contenidos, ya que solo si éstos son de interés se pasara a valorar el sis-
tema de financiacion que conlleva. Una vez realizada esta constatacion, es imprescin-
dible tener en cuenta que los instrumentos financieros de la Unién Europea se han
establecido para responder a unas politicas comunitarias determinadas, que emanan
de una identificacion previa de necesidades a nivel europeo. Por esta razén es recomen-
dable conocer las prioridades que se han establecido a nivel comunitario sobre el tema
del proyecto que se quiere presentar.

No todo el dinero europeo se gestiona desde Bruselas. Las administraciones pu-
blicas, sobre todo estatales y regionales, gestionan un gran nimero de programas.

Dentro del Objetivo de Cooperacion Territorial Europea los programas a los que pueden acceder los entes
locales de Catalufia son: Cooperacion Transfronteriza Espafa-Francia-Andorra (gestionado por el Consorcio de
Trabajo de los Pirineos, en Jaca); Cooperacion Transnacional Sud-Oeste Europeo (gestionado por el Gobierno
de Cantabria, en Santander); Cooperacion Transnacional Mediterraneo (gestionado por el Consejo Regional
Provenza-Alpes-Costa Azul, en Marsella); Cooperacion Interregional Interreg IVC (gestionado por el Consegjo
Regional Norte, en Lille) y Cooperacion Interregional URBACT (gestionado por el Ministerio de Asunto Urbanos,
en Paris). Por lo que respecta a los programas comunitarios, la mayoria de ellos son gestionados por las res-
pectivas direcciones generales de la Comision Europea, aunque algunos de ellos también estan descentra-
lizados a los ministerios o gobiernos regionales.
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La ficha de proyecto: el instrumento para la presentacién
de la idea

La ficha del proyecto es un instrumento que recoge y sintetiza los principales elemen-
tos del proyecto y se utiliza para presentar la idea a terceros y para la busqueda de
SOCIos.

Con la ficha de proyecto culmina el paso de idea a proyecto en preparacion: la ficha sera,
en consecuencia, un documento pensado en clave europea (y no una hoja de ruta inter-
na con una vision exclusivamente local).

La ficha de proyecto es Util porque sintetiza y da respuesta a todos los elementos citados
en apartados anteriores, justo antes de pasar al disefio de proyecto:

— ¢En qué programa se quiere participar?

— ¢ En qué eje o prioridad encaja el proyecto?

— ¢ Qué titulo tiene el posible proyecto?

— ¢,Cuando finaliza el periodo de presentacion de propuestas?

— ¢ Quién convoca?

— ¢ Qué se pretende? (finalidad y objetivos: descripcion sintética de la idea)

— ¢ Quién lidera? (en este caso, la organizacion propia, sobre la que se aporta una bre-
ve descripcion)

— ¢,Cual sera la duracion prevista®?

— ¢ Qué se espera de los socios y qué se aporta?

— ¢ Quiénes son los socios, si ya hay alguno?

En cualquier caso, la ficha de proyecto servira para:

1. La estructuracion de la idea previa y el punto de partida para la redaccion del pro-
yecto.

2. La presentacion ante el organismo convocante o ante alguna representacion suya
(secretaria técnica) para dar a conocer el proyecto y obtener informacion adicional
sobre su pertinencia al programa y a la convocatoria.

3. La busqueda de socios. En este caso, la ficha ha de manifestar la voluntad de ejer-
cer como lideres o socios del proyecto.

Ejemplo. La ficha de proyecto

Un ayuntamiento quiere presentar un proyecto sobre un tratamiento innovador en la depuracion
de aguas residuales procedentes de la industria papelera, en el marco del programa LIFE +.
Elabora una ficha y, tras mantener una entrevista con el funcionario de la Comision encargado de
la gestion del programa, toma la decision de no seguir adelante con la idea, ya que proyectos
de estas caracteristicas han sido cofinanciados en anteriores convocatorias y no seran prioriza-
dos en la que nos interesa.
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Modelo de ficha de proyecto para la busqueda de socios

Programme and call Nombre del programa y referencia de la convocatoria

Deadline Fecha limite de presentacion de propuestas

Organisation Referencia de la institucion. Incluir el enlace web

Contact person Persona de perfil técnico, es conveniente indicar el medio de acceso

prioritario (e-mail, teléfono)
Proposal/tittle Titulo del proyecto

Project idea Breve descripcion del proyecto (10-15 lineas) con referencias explicitas
a los objetivos que se pretende alcanzar

Partners searched Por perfil, por zona

Project duration Se refiere a la fase de ejecucion. Puede incluir referencia a fase de cierre
y certificacion final

Budget Presupuesto aproximado, si se ha realizado la estimacion

Additional Info Cualquier otra referencia de detalle que sea de relevancia para la pro-
puesta (por ejemplo, soélo se admite un socio de cada pais). Sera el
interés del receptor el que determine la rapidez de su respuesta si aqui
precisamos detalles o limitaciones muy especificas

En cuanto al formato, es conveniente que sea claro, diafano y sintético, tal como mues-
tra el modelo anterior. El uso del inglés facilita una comprension mas amplia en los veinti-
siete estados de la UE.

La ficha del proyecto ha de transformar la idea de proyecto planteada a nivel local
en un proyecto de interés europeo.
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Cuadro resumen. De la idea a la ficha de proyecto

La identificacion de necesidades

La identificacion de necesidades parte de una probleméatica concreta identificada con anterioridad
a la convocatoria.

La idea de proyecto es coherente con la estrategia municipal.
La idea de proyecto dispone del apoyo politico necesario.

Las necesidades identificadas pueden tener una dimension europea.

Las posibilidades técnicas, humanas y financieras

El documento de sintesis recoge la idea de partida, la conveniencia de la convocatoria europea y
una aproximacion a las obligaciones técnicas y econémicas que supondra.

El analisis inicial de la posible respuesta a los requisitos técnicos, humanos y finacieros exigidos.

La valoracion de la cofinanciacion comunitaria

El andlisis inicial aporta informacion sobre la entidad convocante y los requisitos basicos de la con-
vocatoria.

La idea de proyecto es coherente con las politicas comunitarias de las que se deriva la convocatoria.
La idea de proyecto se ha consultado con la entidad convocante.

El asesoramiento externo esta previsto.

La ficha de proyecto
La ficha de proyecto sintetiza los principales elementos del proyecto.
La ficha esta redactada pensando en la dimension europea del proyecto.

La ficha de proyecto incluye diferentes apartados, de forma que puede ser utilizada tanto en la
busqueda de socios como en la presentacion de la idea ante terceros.
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La preparacion y presentacion del proyecto

La preparacion del proyecto, y su entrega en forma y plazos adecuados, centran el tra-
bajo una vez se dispone de la ficha de proyecto. Los puntos a tener en cuenta en esta
fase son:

e L arevision y el control de la documentacion.
e | a constitucion del partenariado: tipologia de socios y seleccion.
¢ | a realizacion de acciones de lobby.
¢ | a elaboracion técnica del proyecto:
— Finalidad y objetivos
— Enfoque transnacional y paquetes de trabajo
— Cronograma
— Presupuesto
— Redaccion

¢ | a entrega.

El socio lider debe asegurar el cumplimiento de todo el proceso descrito, dirigiendo, coor-
dinando y asistiendo al resto de socios y garantizando el cumplimiento de todo lo que la
convocatoria requiera a efectos de formato y entrega.

La revisién y el control de la documentacién

En primer lugar, es crucial acceder a la documentacion de la convocatoria para analizar-
lay valorar como se rellenara, cuanto tiempo comportara y qué implicara en cuanto a inte-
raccion con el resto de socios.

La documentacion de las convocatorias de la UE es publica y de libre acceso. Suele ser
accesible mediante descarga on-line, en paginas indicadas en las propias convocatorias,
y en algunos casos es posible rellenar los formularios via Internet. Normalmente, la docu-
mentacion consta de:

¢ Una guia de presentacion de la convocatoria y de como utilizar los formularios de
presentacion.

¢ Formularios normalizados relativos a aspectos técnicos de la propuesta.
* Documentos que implican compromisos legales por parte de cada socio:

— De compromiso financiero, relativo a la cantidad de cofinanciacion que el firmante
va a aportar al proyecto, firmado por el cargo responsable de la entidad.
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— Declaracion de que la institucion esté libre de cargas fiscales o legales que le impi-
dan participar en la convocatoria.

— En algunos casos, declaracion de la secretaria o intervencion conforme la capaci-
dad legal de la persona firmante para representar a la institucion.

— Cartas de adhesion de los socios al proyecto.

e Otros documentos: modelos de contrato con la CE, documentacion relativa a los per
diem, etc.

Es importante analizar toda la documentacion que acompana la convocatoria, ya que su
andlisis nos ofrecera respuestas para:

1. Vincular la convocatoria con las politicas europeas de las que se deriva. En este senti-
do, las convocatorias suelen citar documentos marco, planes estratégicos, planes de
accion, etc., que son una referencia imprescindible a la hora de contextualizar el porqué
de la convocatoria.®

2. Verificar la elegibilidad de la entidad en relacion a los requisitos de la convocatoria (es
decir, si la entidad puede 0 no presentarse en las condiciones que le son de interés en el
proyecto, por ejemplo, como socio lider, como socio comun de pleno derecho, como socio
observador, etc.).

3. Conocer los compromisos que requerira la firma y presentacion de los formularios ofi-
ciales de la convocatoria. Algunos formularios incorporan una check-list que permite
visualizar toda la documentacion que debe adjuntarse en la presentacion.

4. Valorar la tipologia de los posibles socios, segun describa la convocatoria (los criterios
pueden primar la diversidad de instituciones y organizaciones, o bien su homogeneidad,
el equilibrio geografico, la cobertura territorial, etc.).

5. Acceder a las paginas web de proyectos ya financiados por el mismo instrumento finan-
ciero, a las de sus buenas practicas o a las de preguntas frecuentes (conocidas por sus
siglas en inglés FAQs), para asi tener referencias de elementos que han sido valorados posi-
tivamente en ocasiones anteriores.

La constitucion del partenariado: tipologia de socios y seleccion

En un proyecto transnacional participan diferentes agentes y organizaciones que, ya sea
en el ambito local o transnacional, efectuan diferentes funciones. Las tipologias de socios
mas habituales son:

Es importante analizar toda la documentacion que acompana a la convocatoria, no
Unicamente los formularios de candidatura.

3. Por ejemplo, la Estrategia de Lisboa, la Estrategia Europea para el Empleo o el Plan de Accion Medioam-
biental de la Unién Europea.
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Socio lider del proyecto

Imprescindible en todo proyecto transnacional. Suele ser quien tiene la idea y quien se
ocupa de coordinar todo el proceso de preparacion y presentacion. Una vez aprobado,
lidera el proyecto hasta su conclusion, siendo el responsable ante la UE de los aspec-
tos técnicos, administrativos y financieros. También se denomina, en ocasiones, socio
promotor, coordinador o jefe de fila.

Socios transnacionales

Son instituciones participantes de diferentes paises de la UE, incluido el socio lider.
Poseer este tipo de socios en un proyecto es requisito sine qua non para acceder a cual-
quier convocatoria europea. Por regla general, las convocatorias determinan el nimero
minimo de socios y paises que deben participar. En algunas, también pueden participar
socios de paises extracomunitarios (llamados paises terceros). El conjunto de los socios
transnacionales se denomina en argot europeo partenariado, consorcio o agrupacion
transnacional.

Socios locales

Conocidos como partenariado local, son entidades publicas o privadas del ambito local
que participan en un proyecto, ya que su presencia en él puede ser de interés para la
consecucion de los objetivos. Su rango e implicacion es menor que la de los anteriores,
y su papel es complementario y puntual durante el proyecto.

Beneficiarios

Son aquellos colectivos de personas, individuos u organizaciones a quienes va dirigido
el proyecto, que pueden o no estar presentes en el partenariado. Se tienen en cuenta
por parte de los socios en el disefio y gjecucion del proyecto, por cuanto son los recep-
tores de las actuaciones que se desarrollaran.

El socio lider debe completar el partenariado en esta fase de preparacion del proyecto,
por lo que hay que tener bien presente la ficha de proyecto (finalidad y objetivos), las obli-
gaciones y posibilidades de la convocatoria y, sobre todo, como obtener los socios ade-
cuados. La experiencia demuestra que la mejor manera de obtener un buen partenaria-
do es trabajarlo «a la carta», es decir, desde la fase de planificacion deberiamos saber
con quién y con qué tipo de institucion nos gustaria trabajar. A partir de esta premisa, la
busqueda de socios puede basarse en varios métodos; por ejemplo:

Hoy en dia existen diversos métodos de busqueda de socios, pero ante todo hay
que realizarla aportando la informacion adecuada y con suficiente antelacion.
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Busqueda mediante redes europeas

Las redes constituyen agrupaciones de entidades u organizaciones de toda la UE que com-
parten objetivos tematicos o territoriales. Si se pertenece a una de estas redes, es mas
facil acceder a contactos con entidades de intereses similares.

Uso de oficinas regionales en Bruselas

Numerosas regiones y gobiernos locales disponen de oficinas de representacion en la capi-
tal comunitaria,* entre ellas la Diputacion de Barcelona y el Govern de la Generalitat de Cata-
lunya. Normalmente, estas oficinas hacen uso de sus contactos para difundir la deman-
da de socios mediante la ficha de proyecto.

Uso de la web del programa

Las péginas web de las convocatorias pueden facilitar contactos mediante aplicativos infor-
maticos para la busqueda de socios (partnersearch).

Busqueda en foros o seminarios publicos de la UE

Algunos programas organizan seminarios de lanzamiento de la convocatoria, de forma que
se facilita la busqueda de socios. Otros seminarios de focalizacion tematica o territorial pue-
den ser Utiles en la busqueda de socios.®

Contacto directo con una institucidn

En este caso, se sabe a quién se quiere y por qué, y se efectia un contacto directo.

Busqueda a través de entidades intermedias

Son un gjemplo de ellas las Oficinas de Asistencia Técnica o Secretariados Técnicos, que
son organizaciones contratadas por la Comisiéon para dar apoyo a algunos programas.

Como se puede observar, actualmente existen diversos métodos de blusqueda de socios.
La practica demuestra que una busqueda de socios que se realice aportando la informa-
cion adecuada y con suficiente antelacion ofrece unos buenos resultados, ayudando a iden-
tificar un amplio abanico de socios interesados.

El siguiente paso, por tanto, es seleccionar qué socios tienen que formar parte del partenaria-
do definitivo. Algunos de los criterios de seleccion que se pueden utilizar son los siguientes:

¢ | a adecuacion al proyecto, teniendo en cuenta su capacidad de actuacion, experien-
cia, fiabilidad u otra informacion de la que dispongamos.

¢ Su nacionalidad, para equilibrar geograficamente y presentar una cobertura territo-
rial lo mas amplia posible.

4. En la actualidad (2008) existen 250 oficinas de representacion regional y local en Bruselas, de las cua-
les 40 representan a administraciones locales o redes de administraciones locales.

5. Algunos ejemplos son los Open Days (semana europea de regiones y ciudades) o la Employment Week
(semana europea de politica de ocupacion y recursos humanos), que aglutinan cada afio, durante 3-4 dias,
a numerosos representantes de instituciones publicas de toda la UE en Bruselas.
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¢ El tipo y dimensiéon de los socios. Analizar su dimension comparativa con la propia
(¢,€s una region, provincia o equivalente, municipio?; ¢ qué poblacion, superficie, etc.,
tiene?; jsus objetivos e intereses son comparables en cuanto a la finalidad del
proyecto?; ¢ presenta problematicas comunes?).

Los socios que no seleccionamos para que formen parte del grupo de socios principales
del proyecto pueden vincularse mediante el rol de socios observadores.

La realizacion de acciones de lobby

Las acciones de lobby son aquellas que realiza el lider del proyecto o bien el conjunto del
partenariado con la finalidad de acercarlo a las instituciones convocantes. Con ello, se pre-
tende evaluar el interés de un proyecto y su adecuacion a la convocatoria, y aumentar,
asi, sus posibilidades de éxito.

No se trata de realizar acciones de presion e influencia poco transparentes, sino todo lo
contrario. Se trata de obtener informacion de primera mano sobre el encaje del proyecto
con las prioridades de la linea financiera a la que se quiere acceder y también con las otras
politicas e iniciativas de la Union Europea.

Las acciones de lobby deben realizarse antes de presentar la propuesta, porque son
las que ayudan a adecuarla y mejorarla en funcion de los objetivos del programa. Una vez
se ha presentado o en proceso de evaluacion, habra que limitarse a realizar el seguimien-
to. Algunas convocatorias delimitan los periodos en los que se pueden plantear cuestio-
nes o dudas en relacion con el procedimiento.

El lobby puede materializarse de diferentes formas. Algunos sistemas destacados son l0s
siguientes:®

¢ Uso de las oficinas regionales en Bruselas para hacer llegar a los responsables de la
entidad convocante nuestra propuesta.

¢ Peticion directa de entrevista con técnicos de la institucion convocante. Para evitar
malas interpretaciones, es conveniente efectuar la peticion por escrito para dejar cons-
tancia de la demanda de entrevista y del momento y condiciones en que tiene lugar.

e Efectuar consultas via telefénica o por e-mail a los convocantes.

Dos principios claves del lobby:

a) no se trata de ejercer acciones de presion poco transparentes, sino de conocer el
encaje del proyecto con la linea financiera;

b) debe realizarse en el momento oportuno, generalmente antes de presentar el proyecto.

6. Se puede ampliar informacién sobre el lobby en la publicacion editada en esta misma coleccion El lobby
a la Unio Europea: Guia practica per als ens locals, http://www.diba.cat/ri/descarrega/lobby_ue.pdf
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La elaboracion técnica del proyecto

La elaboracion técnica del proyecto comprende el desarrollo de todos aquellos aparta-
dos que después deberan trasladarse a los formularios de la convocatoria. Se basara en
los siguientes puntos:

— Finalidad y objetivos

— Enfoque transnacional y paquetes de trabajo
— Cronograma

— Presupuesto

— Redaccion

Considerando los aspectos anteriores, se podra elaborar un proyecto técnicamente fia-
ble y riguroso, con una distribucion temporal adecuada y con un presupuesto realista.

Finalidad y objetivos

El objetivo general o finalidad ha de ofrecer una exposicion clara de lo que se pretende,
asi como una expresion genérica de cuando se desea que esté realizado (temporalizacion),
de forma que leyéndolo cualquier persona puede tener una idea clara de él.

La correcta identificacion de la finalidad del proyecto ayuda a cumplir las siguientes funciones:

¢ E| establecimiento de cuales son los resultados esperados del proyecto en relacion
a las necesidades que hemos definido previamente.

¢ | a definicion del formato de dichos resultados en términos de legado, producto o ser-
vicio final (pueden adoptar multiples formatos: infraestructuras o equipamientos, pro-
ductos materiales o conocimientos y legados intelectuales, como destacables).

¢ | a utilizacidon como guia que orientara el resto de objetivos y el trabajo asociado a ellos.

Enfoque transnacional y paquetes de trabajo

Una de las caracteristicas de los proyectos europeos es que sus objetivos y actividades
han de ser compartidos por el conjunto de los socios. Este elemento hay que considerar-
lo en todas las fases de elaboracion de la propuesta.

A pesar de estos objetivos conjuntos, el papel de cada uno de los socios en el proyec-
to no es idéntico: hay que realizar una distribucion de tareas entre los socios acorde con
el papel asignado y teniendo en cuenta su experiencia, sus intereses y sus capacidades.
En consecuencia, debemos enfocar nuestra propuesta teniendo en cuenta:

¢ | a concrecion de blogques tematicos homogéneos llamados paquetes de trabajo para
alcanzar el fin y los objetivos. Estos estaran integrados por actividades destinadas a
completar un objetivo operativo comun (por ejemplo, las actividades de creacion de
web e intranet constituyen un paquete de trabajo destinado a crear la red de comu-
nicacion y difusion del proyecto).
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¢ | a ejecucion de cada paquete de trabajo sera asignada a un grupo de socios, 0 a
uno solo, en funcidn de criterios que combinan capacidad técnica, experiencia e inte-
reses. La asignacion de responsabilidades sobre los paquetes de trabajo serda uno
de los primeros aspectos que se aborden en la elaboracién de un proyecto.
Mencion aparte merece el paquete de trabajo de gestion, control y evaluacion. Esta
tarea suele recaer sobre el socio lider, quien debe acreditar experiencia suficiente-
mente contrastada.

¢ Para llevar a cabo cada paquete de trabajo, se ejecutan las acciones, destinadas a

generar actividades relacionadas con los objetivos finales del proyecto. Las accio-
nes de este tipo las realizan los socios transnacionales (incluido el lider). Los socios
locales pueden participar en acciones especificas (incluso sin tener vision global del
proyecto).
Las acciones deben estar perfectamente establecidas en cada paquete de trabajo,
a nivel técnico y de implicacion de cada socio, y deben tener en cuenta sus diversas
fases de desarrollo (disefio, elaboracion, testado, difusion y evaluacion final). Este cono-
cimiento nos ayudara a ajustar de manera fiable el presupuesto.

e El desarrollo de las acciones llevara a la obtencion de los resultados. Estos muestran
los impactos reales en relacion con la finalidad y los objetivos que se desean alcan-
zar, y, consecuentemente, indican si el proyecto ha sido eficaz.

Por tanto, en todo proyecto transnacional debemos contemplar (y trasladar posteriormen-
te a su redaccion), el siguiente esquema légico:

Finalidad
Objetivos

[
I l I

Paquete
de trabajo 1 Paquete de trabajo 2 Paquetes de trabajo n
Gestion, control Difusion Acciones técnicas
y evaluacion

[

Accion 1. Accion n. Accion 1. Accion n.
Descripcion Descripcion Descripcion Descripcion
Resultado A. | | Resultado A.

Indicador 1 Indicador 1
Resultado B. Resultado B.
Indicador 2 Indicador 2
Resultado n. Resultado n.

Indicador n Indicador n
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Ejemplo. Los paquetes de trabajo
Un ayuntamiento lidera un proyecto sobre politicas de acogida a inmigrantes a escala local. Para
ejecutarlo, los socios deciden dividir el proyecto en los siguientes paquetes de trabajo:

Paquete de trabajo 1
Gestion, control y evaluacion, para garantizar un adecuado desarrollo del proyecto en funcion de
los objetivos, el plan de trabajo y el presupuesto asignado a cada socio y en conjunto.

Paquete de trabajo 2
Acciones de difusion: difusion conjunta de resultados globales y transnacionales, difusion local para
cada socio de los resultados aplicables en su municipio.

Paquete de trabajo 3

Acciones técnicas: un estudio de la situacion legal de los inmigrantes en cada pais socio, un pro-
yecto piloto en cada municipio participante y un documental con buenas practicas surgidas
durante la elaboracion del proyecto.

El sistema de seguimiento y control se basara en los requerimientos de la convocatoria
y los acuerdos entre los socios. Para estas tareas debe estar prevista la existencia de:

¢ Un socio encargado de la gestion y el control, normalmente el lider, cuya tarea es veri-
ficar que se cumple:
— Lo establecido en el acuerdo entre socios en cuanto a distribucion de tareas.
— Lo establecido en el plan de trabajo en cuanto a actividades.
— El ritmo del proyecto (respeto al cronograma).
— El grado de ejecucion (respeto al presupuesto).

¢ Un marco adecuado para la gjecucion (reuniones de seguimiento, sistemas de con-
trol) y el redireccionamiento de posibles desajustes.

Por otro lado, la concrecion de las acciones y sus resultados, y el establecimiento de un
marco para la gestion y el control permiten la introduccion de los indicadores de segui-
miento, cualitativos y cuantitativos (de realizacion, de resultado y de impacto).

Cronograma

La elaboracion del cronograma es otra de las etapas de la planificacion del proyecto.
El cronograma debe prepararse partiendo de los paquetes de trabajo, y prestando espe-
cial atencion a:

¢ Actividades continuas, tales como gestion, control y seguimiento y evaluacion. Deben
ser marcadas de modo transversal en el cronograma, precisando momentos clave

No todos los socios tienen el mismo papel: la distribucion de tareas entre ellos debe
tener en cuenta su capacidad técnica, experiencia e intereses.
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(por ejemplo, fechas de reuniones transnacionales o de seguimiento) para asi poder
establecer unas pautas y obligaciones entre socios.

¢ Desarrollo técnico de las acciones. Dando un trato separado a cada accion, para visua-
lizar el ritmo de desarrollo que van a experimentar y sobre todo controlar su ajuste al
cronograma.

¢ Difusion de productos y resultados. Es interesante, para maximizar el impacto, dis-
poner de un periodo de difusion de las acciones suficientemente largo que permita
destacar en el tiempo los principales logros del proyecto.

¢ Evaluacion. Sea cual sea la modalidad escogida (interna o externa), es preciso indicar-
la en el cronograma para conocer cuando correspondera efectuar la contratacion
de los evaluadores y cuando los socios deberan estar disponibles para el equipo
evaluador.

En caso de no disponer de un formato estandar de cronograma, el sistema mas practico
es la elaboracion de una matriz (en Excel o en Project) con los paquetes de trabajo que
integren las acciones en las filas, y una division adecuada de la duracién del proyecto, en
las columnas, tal como muestra el siguiente ejemplo.

Ejemplo. El cronograma

Un ayuntamiento lidera un proyecto de un afio y medio de duracion con dos acciones clara-
mente diferenciadas. Para desarrollarlo, elabora el siguiente cronograma, con todos los datos im-
prescindibles para su correcta concepcion temporal.

Concepto Inicio Enero 07 -junio 07  Julio 07-dic 07  Enero 08-junio 08

Paquete de trabajo 1a

Gestion

Paquete de trabajo 1b visita de  reunion visita de  reunion visita de
Control control control control
Paquete de trabajo 1c contrato evaluacion

Evaluacion final

Paquete de trabajo 2a desarrollo difusion

Accion 1

Paquete de trabajo 2b desarrollo difusion

Accion 2

Paquete de trabajo 3  nota de nota de prensa, nota de

Difusion prensa, inicio de la prensa,
inicio del difusion resultados
proyecto

Paquete de trabajo 4
Cierre
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Presupuesto

La consistencia y el equilibrio del presupuesto son elementos fundamentales para conse-
guir los objetivos del proyecto. Para ello, debe cumplir una serie de requisitos: ser cohe-
rente con el plan de trabajo, definir unos costes justificados y necesarios y también ser
viable y realista.

Para la elaboracion del presupuesto, se consideran tres aspectos: los gastos elegibles, la
distribucion de gastos entre los socios y los ingresos.

Los gastos elegibles son las tipologias de gastos que son susceptibles de ser financia-
dos por los instrumentos financieros de la Unidén Europea; es decir, son los gastos que a
medida que el proyecto se vaya ejecutando podran utilizarse en la justificacion o certifica-
cion de gastos. Generalmente, vienen determinados por los reglamentos o convocatorias
de cada programa.

Las tipologias mas habituales de gastos elegibles son las siguientes:

Personal

Son las remuneraciones del personal afecto al desarrollo del proyecto mediante contra-
tacion o adscripcion formal. Estos gastos se imputan en funcion de la dedicacion y el cos-
te salarial total (salario bruto méas cargas sociales).

En casos de dedicacion parcial, se imputan los gatos en funcion del tiempo real consagra-
do al proyecto, que se controla mediante hojas de dedicacion u otros sistemas de control.

Hay que tener en cuenta que la dedicacion de personal no es homogénea para todos
los socios. Existiran gastos de personal generales para todos ellos (por ejemplo, to-
dos los socios efectuaran gasto de coordinacion y control) y gastos especificos (por ejem-
plo, el desarrollo de la web del proyecto sera un coste elegible sélo para el socio que la
disefie y mantenga).

También es necesario comprobar si esta permitida la asignacion de personal funcionario
al proyecto. Algunos programas restringen el personal a aquel que esta especificamente
contratado para el proyecto.

Subcontratacion

Se entiende por subcontratacion todo montante pagado a una entidad externa, que no for-
ma parte del partenariado, por realizar un trabajo puntual y especifico en el marco del pro-
yecto. Seria el caso de estudios, diagndsticos, desarrollo de paginas web, traducciones/
interpretaciones, material corporativo o logistica de eventos, por poner algunos ejemplos.

La subcontratacion es posible si el personal de las entidades que componen el partenariado
no reune las competencias para realizar algunos de los trabajos necesarios para el proyecto.

Generalmente, no pueden subcontratarse todas las actividades vinculadas al proyecto, con
el fin de no desnaturalizar el partenariado, ni uno de los socios puede subcontratar la mayor
parte de las actividades que le han sido atribuidas. Algunos programas incluso estable-
cen porcentajes maximos de subcontratacion en relacion al presupuesto global.
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Cualquier subcontratacion debera respetar las normas nacionales y comunitarias de publi-
cidad, concurrencia y competencia en las contrataciones.

Viajes
Comprende todos aguellos viajes que tengan relacion directa con el proyecto y sean ne-

cesarios para la ejecucion de las acciones. Contempla tanto los de caracter internacional
como local.

Los viajes deberan ajustarse a tarifas econdémicas y a los medios de desplazamiento ade-
cuados en funcién de la distancia del trayecto.”

Es necesario definir con precision el nimero de desplazamientos y personas, asi como
los trayectos para evitar desajustes en la ejecucion técnica y financiera del proyecto.

Alojamiento y manutencion

Los gastos estaran consignados con un estipendio diario maximo regulado por cada pro-
grama (gasto per diem), aunque para las administraciones publicas hay que aplicar las reglas
de dicha administracion siempre que no supere los limites marcados por la CE.

La Comisién Europea publica periédicamente una tabla de per diem,? indicando las cuan-
tias maximas que pueden justificarse en funcion del pais al que se viaja.

Reuniones

Esta tipologia incluye un amplio abanico de gastos derivados de la celebracion de reunio-
nes, actos, acciones formativas, etc., tales como alquiler de salas, materiales, servicios
de traduccion, logistica, organizacion o caterings, todos con la finalidad de organizar y lle-
var a cabo las reuniones transnacionales.

Material

Corresponden a gastos fungibles, como, por ejemplo, la adquisicion de material de ofici-
na, informatico, de difusion, etc.

Inversion

En el caso del material inventariable, hay que tener en cuenta si se considera elegible la tota-
lidad del gasto o bien la cuantia sera la resultante de aplicar los costes de amortizacion, segun
las normas contables de aplicacion, para el periodo de cofinanciacion de la actuacion.

Los gastos de inversion no suelen ser elegibles en el marco de los proyectos transnacio-
nales. A pesar de ello, algunos programas permiten su financiacion, si son indispensables
para el desarrollo de la operacion. Se trata, por lo general, de inversiones en bienes de
equipo que han de estar previstas en el formulario de candidatura.

7. Algunos programas delimitan los medios de transporte admitidos (por ejemplo, tren o avion) en funcion de
la distancia a recorrer.
8. http://ec.europa.eu/europeaid/work/procedures/implementation/per_diems/index_en.htm
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Costes indirectos

Son gastos de tipo general, tales como limpieza, luz o teléfono. Existen dos procedimien-
tos de certificacion:

* Imputacion segun porcentaje fijo y segun el porcentaje maximo que permita la con-
vocatoria.®

* Imputacion en costes reales, segun el extracto de facturas u otros documentos acre-
ditativos de los gastos consignados.

Otros gastos
Corresponden a los gastos elegibles no asignables a ninguna de las anteriores categorias.

Una vez se conocen las acciones a realizar, hay que proceder a distribuir los gastos entre
los socios. Como los costes de una misma accién no son iguales segun el pais donde se

Ejemplo. Modelos de cuadros presupuestarios

1. Combinando paquetes de trabajo y tipologias de gasto para el total del proyecto

Paquete de trabajo Personal Reuniones Viajes Subcontratacion Indirectos

1. Gestion
2. Evaluacion
3. Accion 1
4. Accion 2
5. Difusion

2. Por anos y paquetes de trabajo para el total del proyecto, por ejemplo

Paquete de trabajo 2007 2008

1. Gestion

2. Evaluacion
3. Accion 1
4. Accion 2
5. Difusion

3. Por socio y paquetes de trabajo

Paquete de trabajo Socio 1 Socio 2 Socio 3

1. Gestion

2. Evaluacion
3. Accion 1
4. Accion 2
5. Difusion

9. En muchos programas se permite una imputacion del 7% en concepto de gastos generales o indirectos.
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gjecuten, es imprescindible realizar la valoracion individual de cada una de las subaccio-
nes en que se haya dividido el proyecto e ir agregandolas hasta obtener la valoracion del
presupuesto total del proyecto.

La distribucion se realiza en funcion de las responsabilidades de cada uno de los socios
en los distintos paquetes de trabajo y teniendo en cuenta la tipologia de gasto elegible.
Por tanto, la elaboracion del presupuesto exige acordar qué socio asumira los costes
de cada accion concreta.

El socio lider deberia tener una asignacion de gasto exclusiva por ejercer el lideraje y asu-
mir las responsabilidades que conlleva (técnicas, administrativas y de coordinacion).

Como resultado de la distribucion de las tareas entre los socios y de su coste se obten-
dra un cuadro financiero con el presupuesto asignado a cada uno de ellos. Esto sera Util
para calcular, igualmente, la cuantia de su aportacion (cofinanciacion), respetando los cri-
terios del programa.

La informacion sobre gastos elegibles, distribucion entre socios, paquetes de trabajo y
calendario sera imprescindible para rellenar los cuadros presupuestarios de los formula-
rios, que normalmente combinan dos o mas de estas variables.

El presupuesto ha de vincular tres variables: categorias de gasto, socios y paquetes
de trabajo.

Los ingresos

Los programas europeos habitualmente no subvencionan el coste total del proyecto, sino
que cofinancian un porcentaje maximo determinado en relacion al coste total del pro-
yecto.'% La diferencia la debe cofinanciar el conjunto de los socios.

Algunos elementos para tener en cuenta en cuanto a los ingresos y la cofinanciacion son
los siguientes:

¢ El| porcentaje de cofinanciacion que reciban los socios puede ser diferente para cada
uno de ellos." En este sentido, para calcular adecuadamente habra que considerar
la aportacion real de cada uno de ellos y la aportacion comunitaria.

¢ | a cofinanciacion puede provenir de entidades que no sean socias principales del pro-
yecto, es decir, que actlen Unicamente como organismos cofinanciadores sin asu-
mir ningun otro rol. De todas formas, en estos casos es imprescindible comprobar si
el programa permite otras fuentes de financiacion.

10. El procentaje de cofinanciacion suele estar entre el 50 y el 80% del coste total elegible.
11. En programas como los de Cooperacion Territorial Europea, el porcentaje de cofinanciacion europea es
diferente segun si el socio es de UE-15 o de alguno de los 12 nuevos estados miembros.
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¢ | a cofinanciacion puede ser dineraria 0 en especie, es decir, mediante la cuantifica-
cion del coste de las horas dedicadas al proyecto, o del valor de mercado de la cesion
de salas, instalaciones, etc. De todas formas, muchos programas prohiben expresa-
mente la cofinanciacion en especie.

* Un mismo proyecto no puede ser cofinanciado por dos instrumentos financieros co-
munitarios.

¢ Silas actividades del proyecto generan ingresos, se tendra que reducir la subvencion
comunitaria solicitada (seria el caso de inscripciones a jornadas de difusion, venta
de productos, etc.).

Redaccion

La importancia de la redaccién estriba en que representa la traslacion del contenido del
proyecto a un documento escrito (formulario). Una buena redaccion debe procurar, por
tanto, efectuar una descripcion fidedigna de los objetivos, acciones y resultados preten-
didos, a la vez que debe facilitar la comprension y una lectura amena.

Algunas de las recomendaciones a tener en cuenta son las siguientes:

¢ En primer lugar, hay que decidir quién asume la redaccion de la propuesta. General-
mente, el lider coordina, integra y unifica el estilo de todos los apartados del formula-
rio, pero es imprescindible hacer participar a los socios, ya sea a través de la redaccion
de apartados especificos o a través de la revision de o ya escrito. En el caso de que
se opte por un equipo de redaccion, es mas operativo que éste sea restringido. Por
ultimo, la lectura critica por parte de terceros ajenos al partenariado puede ser Util para
mejorar la comprension.

¢ | a convocatoria suele determinar el idioma (actualmente, muchas convocatorias res-
tringen la presentacion al inglés o el francés). En este sentido, es recomendable tra-
bajar desde el principio o bien en el idioma de la convocatoria o en el que sera el idio-
ma de trabajo del partenariado, ya que esto facilitara la circulacion de ideas entre los
socios. En todos los casos es necesario revisar las traducciones si se encargan a ter-
ceros, ya que los profesionales que se ocupan de ellas no son siempre expertos en
la materia del proyecto.

¢ En cuanto al contenido se pueden destacar diferentes aspectos:

— El proyecto escrito es la guia de lo que tendremos que desarrollar en caso de que
se apruebe; por tanto, es imprescindible hallar un equilibrio entre lo deseable y lo
realmente factible. Es decir, no hay que excederse en las promesas ni ser ambicio-
SOS en exceso.

— Sdlo se evalla aquello que esta escrito; por tanto, no hay que dar nada por sobre-
entendido y hay que intentar ponerse en el lugar de un evaluador que no posee infor-
macion previa sobre el proyecto o los socios.

La redaccion del proyecto ha de primar la calidad ante la cantidad.
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— Aunque parezca obvio, es fundamental responder a todas las preguntas del formu-
lario y rellenar todos sus apartados. Asimismo, hay que contrastar lo escrito con la
parrilla de evaluacion (no todos los programas la facilitan), ya que esta sera la infor-
macion que «buscara» el evaluador.

— Ciertos apartados requieren una especial atencion, como, por ejemplo, el resumen
inicial, ya que sera la primera informacion del proyecto. Definir un titulo y un acroé-
nimo atractivos son también elementos a tener en cuenta.

— Laredaccion ha de ayudar a convencer sobre el interés de la propuesta; por ello, hay
que destacar por qué es importante, aportar datos, situarlo en el contexto de politi-
cas y estrategias europeas, normativas existentes, etc. No hay que olvidar los aspec-
tos horizontales, como la contribucion del proyecto, si procede, a la sostenibilidad,
a la igualdad de oportunidades, a la promocion de la sociedad de la informacion, al
empleo, al crecimiento, al medio ambiente, a la competitividad, a la innovacion, etc.

— Un error clasico que hay que evitar es la confusion entre objetivos, acciones, resul-
tados, etc. En este sentido, hay que tener claro el orden de lectura de la propuesta.

¢ En lo referente al formato, la recomendacion esencial es que hay que primar la cali-
dad ante la cantidad. Se debe facilitar el trabajo a quienes tienen que evaluar la pro-
puesta; por tanto, la concision, la claridad y la concrecion han de ser los patrones de
la redaccion. Asimismo, hay que procurar que el lenguaje utilice el Iéxico de la con-
vocatoria y de otros documentos de referencia.

Es necesario respetar las instrucciones de los formularios, como, por ejemplo, utilizar el tipo
y el tamano de letra que indican dichas instrucciones y la cantidad de informacion (10 lineas,
una pagina, etc.), y no aiadir apartados que, aunque puedan parecer oportunos, no se soli-
citan en el formulario. Si el formulario lo permite, se pueden incluir tablas resumen, graficos,
etc., para facilitar la comprension, y utilizar un tamano de letra suficientemente grande que
no suponga un esfuerzo visual excesivo.

La entrega

La entrega de la documentacion es el Ultimo paso para hacer llegar la propuesta a la ins-
titucion convocante. Es imprescindible respetar las normas que cada convocatoria im-
ponga, especialmente la fecha limite de entrega, para la que son posibles dos opciones:

1. Que toda la documentacion esté en la sede de la entidad convocante antes de la fe-
cha limite (con lo cual debera ser enviada o entregada en mano con suficiente antelacion).
En este caso, es importante garantizar que el método de envio seleccionado sea el ade-
cuado (correo certificado, mensajeria 0 entrega en persona).

2. Que la documentacion haya sido enviada antes de la fecha limite, de lo cual dara fe el
matasellos de correos o el resguardo del servicio de correo urgente. En el caso espanol,
se permite que la documentacion sea sellada en una oficina publica de correos median-
te lo que se conoce como certificacién administrativa. Esta habilita la fecha de entrada en
correos de la documentacion y no la de recepcion efectiva de la misma en la entidad con-
vocante como en el supuesto 1 (al amparo de la Ley 4/99, de modificacion de la Ley 30/92,
de régimen juridico de las administraciones publicas y del procedimiento administrativo).
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En ambos casos, se recibe usualimente un documento acreditativo de la entrada del
material en el registro de la entidad convocante, en el cual va consignado un nimero de
referencia de proyecto que nos identifica durante el proceso de seleccion.

Antes de presentar el proyecto, es recomendable verificar que:

¢ | a informacion sea completa. Es imprescindible comprobar detenidamente que todos
los apartados del formulario estén al completo, incluyendo las cartas de adhesion de
los socios con sello y firma del responsable de la entidad original. Muchos progra-
mas incluyen en el formulario una lista de verificacion (check-list) para comprobar que
se adjunta toda la documentacion.

¢ En caso de que algun documento no esté en el formato requerido (por ejemplo, un
original del compromiso de cofinanciacion de un socio), hay que verificar por escrito
con la entidad convocante la posibilidad de incluir un ejemplar provisional (en el mis-
Mo ejemplo, una copia enviada por fax o escaneada del socio al lider del compromiso
de cofinanciacion) e indicar cémo y en qué plazo se hara llegar el original para pro-
ceder a su sustitucion.

* En caso de convocatorias en las que hay que enviar documentacion electronica y en
papel, hay que comprobar que contienen idéntica informacion.

A pesar de los elementos que se han citado, los cuales indican distintas opciones e inclu-
so la posibilidad de sustituir o afladir documentos, lo habitual es que no se admita modi-
ficacion alguna ni en la documentacion enviada ni en el plazo de entrega, por lo que la mejor
recomendacion es respetar plazos y contenidos de modo estricto. De la misma forma, cada
vez es mas habitual que las convocatorias sélo permitan su presentacion via on-line.

Cuadro resumen. La preparacion y presentacion del proyecto

La revisién y control de la documentacion

La revision de la documentacion de la convocatoria incluye el formulario y el resto de documen-
tacion que la acompana (guias, bases de datos, etc.).

La revision nos permite vincular la convocatoria con las politicas europeas de las que se deriva.

La constitucion del partenariado
El proyecto considera diferentes tipologias de socios (socios principales, socios locales, etc.).
La busqueda de socios se realiza con tiempo y aporta la informacion adecuada.

La seleccion de los socios mas pertinentes al proyecto se realiza con unos criterios predetermi-
nados y adecuados al proyecto, a sus contenidos y al papel de los socios.

El lobby

Las acciones de lobby se plantean con la finalidad de conocer el encaje del proyecto con la linea
financiera.

Las acciones de lobby se realizan antes de presentar el proyecto.
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La elaboracion técnica

Las actividades vinculadas a un objetivo operativo comun se agrupan en torno a paquetes de
trabajo.

La distribucion de tareas entre los socios tiene en cuenta su capacidad técnica, su experiencia y
sus intereses.

Los resultados previstos se pueden vincular facilmente a los objetivos y acciones previstas.
La redaccion respeta el formato e idioma requeridos por la convocatoria y el formulario.

El formulario se completa en todos sus apartados, procurando responder todas las preguntas y
aportar los datos necesarios.

El presupuesto es coherente con el plan de trabajo, determina unos costes justificados y nece-
sarios y es viable y realista.

Los gastos incluidos en el presupuesto son elegibles segun la normativa de la convocatoria.

La distribucion de costes entre los socios se realiza seguin sus responsabilidades en los distintos
paquetes de trabajo.

El sistema de seguimiento define las responsabilidades entre los socios y los medios que se
utilizaran.

La entrega
La documentacion para entregar esta completa segun la lista de verificacion de la convocatoria.

La entrega se efectla respetando las fechas limite y modalidades de entrega.
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La ejecucion del proyecto

La fase de ejecucion del proyecto es la que permite llevar la propuesta a la practica. Sila
propuesta se planificd con precision, se conseguiran con mayor probabilidad los objeti-
vos. De todas formas, la experiencia indica que la ejecucion con frecuencia presenta des-
viaciones respecto a la planificacion prevista.

En el desarrollo del proyecto deben considerarse los siguientes puntos:

¢ | a gestion de la espera: de la entrega a la resolucion aprobatoria.
¢ | a puesta en marcha del proyecto.

— Contrato con la entidad convocante

— Equipo humano

— Acuerdo entre los socios. Las relaciones de partenariado

— La reunion de lanzamiento y la distribucion de responsabilidades

¢ E| seguimiento del plan de trabajo.
— Sistemas de control general. El respeto al cronograma y al presupuesto
— Indicadores
— Actualizacion del plan de trabajo

¢ | a gestion financiera. Las certificaciones.
— Control y seguimiento del gasto
— Informes financieros o certificaciones
— Cobros y pagos
— Modificaciones presupuestarias
— Auditoria

e | a estrategia de comunicacion y difusion.
¢ | a gestion documental. El archivo.
¢ |a evaluacion del proyecto.

El papel del socio lider es determinante en esta fase, ya que es el vertebrador de una ade-
cuada gestion del tiempo y de los recursos y, a su vez, es el maximo responsable de garan-
tizar que se cumple con el plan de trabajo y con la gjecucion del presupuesto.

A todo ello, hay que ahadir la necesidad de dar respuesta a los requisitos que marque la
entidad convocante en cuanto a gestion técnica y financiera.
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La gestidn de la espera: de la entrega a la resolucion aprobatoria

En todo proyecto se produce inevitablemente una fase de espera entre la entrega de la
solicitud a la Comision y la aprobacion del proyecto. Por tanto, en esta fase los elemen-
tos clave son el seguimiento, la informacion y su gestion.

Normalmente, en las convocatorias estan definidos unos plazos para emitir la resolucion
relativa a la aprobacién o denegacion de los proyectos presentados:'? el socio lider debe
conocer muy bien la temporalizacion prevista, ya que es de sumo interés informar al res-
to del partenariado de los avances en la resolucion a medida que se produzcan.

En este momento, las posibles gestiones con la Comision deberian ir unicamente enca-
minadas a conocer en qué etapa del ciclo interno de evaluacion y aprobacion se encuen-
tra la propuesta; dejando claro que se trata de unas gestiones meramente informativas,
ya no es momento adecuado para ningun tipo de acciones de lobby.

El socio lider debera informar al resto del partenariado de los avances registrados, nor-
malmente en relacion a:

1. La informacion sobre si la recepcion de la documentacion por parte de la Comision se
ha producido en plazo y forma adecuados vy, por tanto, el proyecto entra a tramite. En
esta fase, es importante enviar a los socios una copia del proyecto y el nimero de refe-
rencia asignado por la Comision.

2. La informacion sobre el cumplimiento de todos los aspectos formales y documenta-
les previstos (es decir, no hay ninguna objecion formal al proyecto), por lo que se pasa a
su evaluacion técnica y presupuestaria.

3. La resolucion aprobatoria o denegatoria motivada (en este caso, los socios deben plan-
tearse reiniciar el proceso y mejorar el proyecto para volver a presentarlo o desestimar-
lo ya definitivamente).

En muchos proyectos, existe, por otro lado, un aspecto que hay que tratar con sumo cui-
dado. Si se averigua que el proyecto ha sido aprobado, pero aun no se dispone de nin-
gun documento oficial demostrativo (se sabe por teléfono, por e-mail, por una visita, etc.),
0 bien se comunica a los socios con la debida indicacion de que no se trata de una apro-
bacion definitiva, o bien se espera a la resolucion aprobatoria oficial para informar de ello.

Finalmente, este periodo acaba con la aprobacion definitiva del proyecto, la cual vendra
acompafada de una documentacion oficial. Una vez registrada en nuestra entidad, se pro-

El nimero de referencia que facilita la entidad convocante es imprescindible para
realizar el seguimiento del proceso de evaluacion.

12. Aunqgue los programas son muy heterogéneos en cuanto a los plazos de comunicacion de la resolucion,
en la mayoria se sitUan entre los tres y los seis meses.
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cedera a la comunicacion oficial al resto de socios de dicha resolucion, mediante escrito
en el idioma de trabajo establecido y con copia de la documentacion recibida.

En caso de que no se apruebe el proyecto, hay que ponerse en contacto con la entidad
convocante para conocer los motivos de la denegacion. En general, se pueden conse-
guir unas tablas resumen de la puntuacion obtenida en el proceso de evaluacion. Con esta
informacion hay que decidir, con el conjunto de socios, si se vuelve a presentar el proyec-
to, haciendo las mejoras necesarias, 0 se decide no presentarlo de nuevo.

La puesta en marcha del proyecto

Cuando se conoce la concesion de la subvencion por parte de la Comision, se activa la
fase de puesta en marcha. La respuesta positiva de la Comision, mediante un documen-
to oficial acreditativo, puede tener dos formatos:

¢ Una aprobacion del proyecto tal y como se presentd, que no requiere mas que la fir-
ma del contrato entre la entidad convocante y el lider del proyecto.

¢ Una aprobacion (relativamente frecuente) condicionada a la realizacion de algunas
modificaciones respecto a la documentacion presentada. Para este segundo supues-
to, se abre un periodo de negociacion para pactar el alcance de los cambios, suimpac-
to en la financiacion y en las actividades.

Ejemplo. Condiciones de aprobacién: ejemplos de modificaciones

1. El proyecto se podria aprobar con un porcentaje de subvencion inferior al solicitado. En este
caso, los socios deberian replantear de qué forma se hace frente a este incremento de apor-
tacion (habitualmente, se compensa la reduccion comunitaria de modo proporcional entre los
SOCI0S).

2. Otra posibilidad seria que se solicitase una revision de los costes unitarios de determinadas
partidas, normalmente a la baja, y la redistribucion de los recursos presupuestarios. En este
caso, los socios deben justificar los motivos por los que se aplican los costes en discusion y
contemplar la posibilidad de aceptar las modificaciones si la parte convocante no acepta los
argumentos.

Los pasos que se deben seguir durante esta etapa son:
1. La negociacion del contrato con la entidad convocante.
2. La constitucion del equipo humano que desarrollara el proyecto.

3. El establecimiento de acuerdos internos entre l0s socios para regular las relaciones
dentro del partenariado.

4. La distribucion de las responsabilidades de acuerdo con el plan de trabajo defi-
nitivamente aprobado (que tenga en cuenta, por tanto, posibles modificaciones de la
Comision).
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Contrato con la entidad convocante

La concesion de una subvencion conlleva siempre la necesidad de firmar un contrato entre
el lider y la Comision o con quien haya delegado la secretaria técnica del programa. En el
momento de firmarlo, es fundamental conocer las condiciones técnicas y financieras, asi
como los plazos de ejecucion a los que compromete.

Si bien la negociacion del contrato irda a cargo del socio lider, es de sumo interés involucrar
al resto de los socios, especialmente si procede efectuar revision técnica o econémica,
informandoles puntualmente y haciéndoles participes de la redaccion de los documentos.

El original del contrato estara en manos del lider y de la entidad convocante. El envio de
una copia al resto de socios servira para dotar de transparencia al proceso y ademas para
argumentar cualquier comunicacion posterior del lider que implique referencia a las con-
diciones contractuales.

La negociacion debe ser llevada a cabo por el equipo técnico del lider considerando las pers-
pectivas técnica y financiera. En esta fase tendriamos que involucrar a los servicios del ayun-
tamiento (secretaria, intervencion, servicios centrales, etc.). Una vez culminada la negocia-
cion del apartado contractual, todo el trabajo se volcara en el desarrollo del proyecto.

Equipo humano

El primer elemento, y primordial, en todo proyecto es la constitucion de un equipo
humano permanente, coordinado y capacitado: el staff permanente. Si bien la
complejidad técnica y el montante econdmico seran determinantes para concretar la
estructura, el nUmero y el perfil de personas implicadas. Las figuras y érganos de ges-
tién habituales suelen ser:

Comité directivo

Integrado por representantes institucionales de los socios, normalmente politicos y/o altos
cargos directivos. Sus funciones se centran en la toma de decisiones estratégicas, el con-
trol general del proyecto y la valoracion general de su desarrollo.

Director de proyecto

Llamado también coordinador general. Es una figura clave para la ejecucion del proyec-
to, ya que sera el impulsor de actividades y el garante ultimo del cumplimiento de plazos
y presupuesto, asi como el aglutinador y animador del resto de participantes. Este cargo
recae en el socio lider.

El director del proyecto debe poseer aptitudes amplias, ya que sus tareas esenciales son:

1. La maxima responsabilidad ejecutiva, 1o que requiere capacidad de vision transversal
del proyecto, teniendo en cuenta las distintas perspectivas técnica, financiera y politica,
asi como su interrelacion. Aquella incluye el control de archivo, de las certificaciones y de
los pagos a los socios, asi como de la difusion general (web, tripticos, etc.), entre otros.
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2. El apoyo a los equipos humanos de todos los socios, incluyendo al propio socio lider,
en coordinacion con los responsables locales de cada uno de ellos.

3. La relacion institucional, para poder representar al partenariado ante la entidad convo-
cante (0 apoyar en ello al Comité Directivo), ante foros o terceros.

Se considerara, por tanto, como perfil para el cargo el de una persona con experiencia
en gestion de proyectos transnacionales, de equipos multidisciplinares (e internacionales),
conocimiento de idiomas, con capacidad de adaptacion y de resolucion de conflictos y
liderazgo, y flexibilidad ante los imprevistos que puedan surgir.

Habilidades del coordinador del proyecto: conocimiento de idiomas, capacidad de ges-
tién de equipos transnacionales, comunicacion intercultural y resolucion de conflictos.

Responsables de los socios transnacionales

También conocidos como representantes o interlocutores (de cada socio), asumen el rol
de persona de contacto con el resto de partenariado (el lider tendra también un respon-
sable de socio adicional al director de proyecto, en funcion de la dimension del proyecto
y si lo requiere el volumen de sus tareas técnicas). Su papel estara condicionado por la
situacion de su organizacion dentro del proyecto. Las tareas basicas son:

1. Coordinar las actividades, plazos y presupuesto que corresponden a la institucion a la
que pertenece. Le corresponde el papel de garante interno de procesos y resultados des-
de la perspectiva global de la institucion (es decir, aglutinando la totalidad de actividades
y acciones que se desarrollen en su seno).

2. Ejercer de representante de la organizacion para la que trabaja ante el director de pro-
yecto y del resto del partenariado.

Los responsables locales de los socios pueden ser a su vez los responsables técnicos de
las acciones. Puede tratarse de personas con dedicacion a tiempo completo o parcial,
segun cada accion.

En ocasiones, la complejidad o la dimensidon de una accion hacen necesaria la contrata-
cidn de técnicos, ademas de los responsables de socios del proyecto (véase el esquema
del final de este apartado).

Responsables financieros

Son las personas responsables del control y la gestion financiera (presupuesto, gastos,
contabilidad, etc.). En administraciones publicas, normalmente el/la interventor/a.

Cada socio debe poseer un referente para los temas financieros. Hay que recordar que
el contrato con la Comision lo subscribe el lider, por o que una persona en dicha insti-
tucion debera asumir la responsabilidad del control financiero de la totalidad del proyec-
to, verificando el proceso de certificacion y pagos.
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Entre sus responsabilidades, esta garantizar la elegibilidad de los gastos, los formatos de
las justificaciones financieras de los socios y la documentacion acreditativa necesaria.

Otras funciones externas

Todas aquellas acciones del proyecto que no pueden ser desarrolladas directamente por
el personal de los socios se subcontrata a expertos externos (evaluadores, auditores, tra-
ductores, etc.).

También es posible que haya socios locales u otros colaboradores, cofinanciadores o
no, que tengan un papel puntual (testado de productos o materiales, aportacion de bene-
ficiarios, colaboracion puntual como expertos, entre otras opciones). Su papel debe estar
regulado, en especial, su aportacion y el modo en que se realiza (en tiempo, en dinero,
en recursos, etc.).

En consecuencia, un modelo para la estructura operativa del personal podria ser el
siguiente:

Director de proyecto
Socio 1 Lider

Responsable financiero de proyecto
Socio 1 Lider

Responsable del socio
Socio 1 Lider

Responsable del socio
Socio 2

Responsable financiero

Responsable del socio
Socion

Responsable financiero

socio 2 Socion
Responsable técnico ) L . .
. . Equipo técnico Equipo técnico
Equipo técnico . .
. . Socio 2 Socion
Socio 1 Lider
Especialista Especialista
Socio 1 Lider Socio 2

Acuerdo entre los socios. Las relaciones de partenariado

La estructura organizativa de los proyectos transnacionales es compleja. Esta repartida
en diferentes paises y formada normalmente por personas que dedican soélo parcialmen-
te su tiempo al proyecto. El lider ha de tener la capacidad de generar un clima de confian-
za entre los socios.
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Aun asi, hay que prever un acuerdo entre los socios. Es un documento interno comple-
mentario del contrato con la Comision, y no debe convertirse en una repeticion de éste ni
del formulario de candidatura. El acuerdo entre socios establece las reglas de juego inter-
nas del proyecto de modo que pueda anticiparse como se va a hacer frente a las posi-
bles incidencias. Los firmantes del acuerdo han de ser personas capaces de obligar a las
administraciones publicas participantes.

Algunos contratos modelo de la Comisién incluyen clausulas relativas al acuerdo entre los
SOCios, mientras que en otros programas es necesario elaborar un documento (convenio
de colaboracioén, acuerdo, contrato, etc.) con este fin.'® A continuacion, se exponen los
elementos clave que debe recoger:

¢ | os derechos y deberes de cada socio a todos los niveles. Distribucion de tareas y
responsabilidades segun el proyecto y el contrato subscrito con la Comision. Es impor-
tante una redaccion clara y concisa acerca de la responsabilidad del socio lider.

¢ | as actividades a desarrollar y el calendario de los principales eventos, incluida
la prevision de certificaciones. Un recordatorio de las actividades previstas en el
plan de trabajo es imprescindible, mas cuanto mayor es el proyecto y su comple-
jidad técnica.

¢ E| sistema de comunicacion interna de los socios. Es necesario que se determine
mediante qué canales, en qué lengua y para qué temas se emitiran comunicados
desde el socio lider al resto, y qué documentos confirmatorios de recepcion se uti-
lizaran (en este sentido, el uso del e-mail esta extendido en comunicaciones inter-
nas ordinarias, aunque debe considerarse el fax o el correo certificado como Unica
via para la remision de copias de documentos oficiales, de los propios socios o de
la Comision).

¢ E| sistema de comunicacion externa. COmo se va a efectuar la promocion, con qué
medios y a cargo de qué partidas. Normalmente, la comunicacion externa se realiza
pensando en el usuario del proyecto, por lo que suele prevalecer el uso de los idio-
mas habituales de cada socio, no el de trabajo.

¢ Una referencia a los sistemas legales elegidos (0 posibles) para dirimir entre socios
en caso de conflictos internos. A titulo preventivo, es fundamental tener en cuenta
cOmo se actuara en caso de conflicto y la jurisdiccion y procesos a aplicar.

* Mecanismos de funcionamiento y estructura organica del proyecto. No existe una uni-
ca estructura recomendada para todos los proyectos y un solo sistema operativo.
Estos deben adaptarse a las necesidades del proyecto, a los recursos disponibles y
al perfil de los socios participantes.

El acuerdo entre los socios establece las reglas de juego entre ellos respetando los
compromisos contractuales del lider con la Comision.

13. El programa INTERACT elabord una guia http://www.interact-eu.net con recomendaciones de clausulas
que debian contemplar este tipo de acuerdos entre socios.
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¢ Detalle de los aspectos que van a incidir en la gestion econdmica del proyecto:

— Proceso de distribucion de la subvencion, en funcion de los plazos acordados
en el contrato. COmMo se actla en caso de retraso en los pagos procedentes de la
Comision.

— Condiciones de desplazamiento de los socios a las reuniones transnacionales.

— Identificacion de los gastos compartidos y las condiciones para el pago de gastos.

— Formato, proceso y periodicidad de las certificaciones.

— Sistema para asumir los gastos externos y atribucion entre socios (auditoria, eva-
luaciones y subcontratacion).

¢ Una referencia a diversos temas puntuales que deben quedar claramente estableci-
dos antes del inicio de las actividades:
— Propiedad intelectual, tanto del producto final, como de lo preexistente, que apor-
tan los socios.
— ldioma de trabajo y de elaboracion de documentos.
— Proceso de renuncia o sustitucion de socios del proyecto.
— Causas que invalidan el acuerdo entre socios.

Hay que tener en cuenta que un acuerdo entre socios mal disefiado puede tener graves
consecuencias para el proyecto y, especialmente, para el socio lider, que es el que asu-
me la responsabilidad frente a la entidad contratante.

Ejemplo. ;Qué sucede si un socio abandona a medio proyecto?

No se trata de un caso anecddtico, sino de una realidad en la que se han encontrado muchos
proyectos cuando, por causas diversas, uno de los socios renuncia a su participacion antes de la
finalizacion. La respuesta ante este tipo de eventualidades ha de estar recogida en el acuerdo entre
los socios

Normalmente en estas situaciones se plantean dos alternativas:

1. Reemplazar al socio que renuncia por otro que pueda asumir los compromisos. Generalmen-
te, la Comision Europea solicita que sea una entidad de caracteristicas similares (por ejemplo, pais
de origen, tipo de entidad, competencias). En esta alternativa hay que realizar una liquidacion de
los gastos realizados por el socio que renuncia.

2. No reemplazar al socio, sino redistribuir sus responsabilidades y presupuesto restante entre el
resto del partenariado.

La reunién de lanzamiento y la distribucion de responsabilidades

La distribucion de las actividades y los roles descritos en puntos anteriores es recomen-
dable que se establezca en la reunion de lanzamiento, el primer encuentro formal de los
socios una vez aprobado un proyecto. Esta reunidon posee un triple objetivo:

1. Politico: para acordar las lineas generales de accion a las que se comprometen los
SOCIOS.
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2. Técnico: para activar y definir los aspectos derivados de los puntos anteriores y con-
cretarlos en el contrato entre socios. En la reunion es conveniente ratificar las responsa-
bilidades técnicas y financieras acordadas para cada socio.

3. Humano: para permitir aclarar dudas entre los socios y consolidar las relaciones entre
las personas que van a intervenir en el proyecto.

La reunidon de lanzamiento suele ser preparada por el socio lider y, frecuentemente, diri-
gida por quien sera el director de proyecto (véase el apartado «Equipo humano»).

El seguimiento del plan de trabajo

El plan de trabajo es la hoja de ruta del proyecto. Su respeto por parte de los socios es
crucial para alcanzar los objetivos propuestos, respetar los plazos y efectuar el gasto pre-
visto correctamente.

Los mecanismos de seguimiento del plan de trabajo son responsabilidad de los socios en
cada proyecto. Los elementos comunes son los siguientes:

Sistemas de control general. El respeto al cronograma y al presupuesto

Habitualmente, el socio lider controla la actividad del partenariado mediante dos sistemas
combinados:

1. Relacion bilateral con cada socio. El seguimiento individual posee cierto caracter infor-
mal y muy adaptado a las caracteristicas del socio (papel en el proyecto, incidencia en el
plan de trabajo, perfil del equipo humano que atender, entre otros). El contacto se efec-
tUa mediante videoconferencia, e-mail o teléfono. Es recomendable hacerlo de forma pre-
sencial aunque genere un coste adicional para nuestra organizacion.

2. Procedimiento general de seguimiento. Cada cierto tiempo, regulado en el acuerdo y
segun los ritmos del plan de trabajo (por ejemplo, cada mes anterior a una reunion trans-
nacional), el socio lider realiza un seguimiento global del proyecto, mediante la solicitud
de informacién a cada socio. Este sistema de control se realiza mediante un informe de
seguimiento. Para optimizar recursos, la informacion que se obtenga ha de alimentar tam-
bién los informes técnicos que solicite la Comision.

Por tanto, los elementos relevantes para un buen seguimiento general de los ritmos de
ejecucion y del presupuesto son:

¢ Disponer de un formato de informe de seguimiento estandar. Debe ser facilitado por
el socio lider a todos los socios que intervienen en el proyecto. Este formato, prede-

La estandarizacion de los informes de seguimiento permite homogeneizar la infor-
macion que transmite cada socio y la que hay que transmitir a la Comision Europea.
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terminado o no por la Comisién, recogera los contenidos esenciales para el segui-
miento del plan de trabajo.

¢ | ainformacion solicitada en el formato estandar ha de ser Util y transferible a los infor-
mes de certificacion para enviar a la Comision, y ha de prever todos los elementos
clave recogidos en el Contrato y en el acuerdo entre socios. Por ello, incluira:

— El desarrollo de las actividades técnicas segun el calendario.

— El desarrollo del gasto de cada socio segun el calendario.

— El grado de alcance de los objetivos previstos en cada momento del proyecto.
— La implicacion de los socios.

— Si se detectan problemas o riesgos.

— La repercusion sobre el territorio y los beneficiarios.

Después de cada proceso de solicitud de informacion, es importante que el socio lider
elabore un informe global y que lo transmita a todo el partenariado. No debe ser un docu-
mento adicional a los que genere el proceso de certificacion, sino, como se ha indicado,
un documento en contenido y formato aptos como informe técnico para la certificacion
econdmica (véase el siguiente apartado) para asi optimizar recursos y esfuerzos.

No existe una norma fija relativa a los intervalos en los que se deben realizar los informes, aun-
que el hecho de hacerlos coincidir con las certificaciones implica que no seran menores de
seis meses, y frecuentemente anuales. A menudo, la Comision marca unos plazos, aunque
pueden fijarse otros mas estrictos si los responsables del proyecto lo consideran oportuno.

La realizacion de los informes de seguimiento ocupara una cantidad importante de recursos,
lo cual debe estar previsto en la fase de planificacion, tanto a nivel técnico como financiero.

Indicadores

Para controlar los contenidos de las actividades que se estan llevando a cabo y verificar obje-
tivamente su desarrollo, presupuesto y cronograma en los informes, hay que establecer sis-
temas objetivos de seguimiento técnico: los indicadores. Estos pueden ser de tres tipos:

1. Indicadores de realizacion, relativos a las actividades directamente desarrolladas en el
marco del proyecto (por ejemplo, nimero de cursos a llevar a cabo, nimero de sesiones
de difusion, cantidad invertida en una accion, etc.). Contribuyen a analizar una a una las
acciones y como se desarrollan.

2. Indicadores de resultado, que muestran los efectos directos e inmediatos del proyecto
(por ejemplo, asistentes a cada curso realizado, asistencia media por sesion de difusion,
coste/alumno de un curso). Estan relacionados con las previsiones de resultados efectua-
das en el disefio del proyecto (en caso de funcionamiento 6ptimo, los indicadores de resul-
tado alcanzarian el 100% de lo previsto inicialmente).

3. Indicadores de impacto, que muestran los efectos que produce el proyecto a corto pla-
zo (también llamado impacto a corto plazo; por ejemplo, incremento de kilos/habitante
de residuos urbanos reciclados al afo de finalizacion de un proyecto de sensibilizacion para
mejorar las tasas de reciclaje) y a largo plazo (también llamado impacto a largo plazo; en
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el mismo ejemplo, porcentaje de personas que han aumentado el reciclaje gracias a las
actividades del proyecto en los dos afios siguientes a su cierre). Son indicadores comple-
jos, personalizados para cada resultado y en estrecha relacion con los objetivos previstos
en el proyecto, cuya elaboracion corresponde normalmente a los evaluadores.

Para elaborar los indicadores de cualquier tipologia, son necesarias:

¢ | a consideracion de los objetivos que alcanzar con el proyecto. En este sentido, la ex-
periencia de los socios contribuye a definir un perfil de indicadores adecuados.

¢ | a determinacion de indicadores tanto cuantitativos como cualitativos, y en cualquier
caso transferibles, comparables, sistematizables y medibles, que permitan analizar
la evolucion del contexto del proyecto (situacion inicial — situacion final).

¢ | a seleccion de aquellos que se puedan obtener mediante un método utilizable por
todos los socios, considerando que trabajan en paises y entornos socioeconémicos
distintos.

Los soportes telematicos facilitan en gran medida la sistematizacion y anélisis de los indi-
cadores si se ha previsto adecuadamente en la fase de disefio del proyecto.

Es conveniente determinar con los socios las herramientas informaticas adecuadas en
el momento de acordar la periodicidad de los informes y los indicadores de cada tipo a
utilizar. Aunque existe software especifico de gestion de proyectos, lo mas importante es
garantizar el acceso de todos los participantes a las mismas herramientas. Por ello a
menudo es suficiente realizar un uso adecuado de las herramientas ofimaticas basicas.

Asimismo, aunque las webs suelen concebirse como un instrumento de difusion, también
pueden ser utilizadas como parte activa en el proyecto, actuando como un elemento de
gestion a su servicio, mediante el uso de intranets.

Ejemplo. Internet como instrumento de trabajo

En un proyecto con ocho socios de cuatro paises, se ha desarrollado una intranet donde esta col-
gada una hoja de célculo con los indicadores, instrucciones para su recopilacion en el idioma de
trabajo y un calendario de envio de los indicadores con el deadline para cada certificacion. La hoja
de calculo se puede descargar y trabajar desde la sede de cada socio.

Después de cada certificacion, el socio lider cuelga en la intranet, en formato PDF, el cuadro de
indicadores del conjunto del proyecto y el informe técnico que lo acompana.

De este modo, los ocho socios pueden conectarse en cualquier momento y acceder a una infor-
macion actualizada de los indicadores, su progresion y los informes elaborados.

Gracias a Internet se ha facilitado una tarea que hace un tiempo hubiera implicado un trasiego impor-
tante de correos electronicos, papeles y mensajeros.

Definicion de indicadores: tener en cuenta la experiencia de los socios, el estable-
cimiento de indicadores cualitativos y cuantitativos, la utilizaciéon de métodos de reco-
gida de datos viables para todos los socios.
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Actualizacion del plan de trabajo

La utilidad de disponer de un sistema de comunicacion agil y rapido, preestablecido
correctamente en el acuerdo entre socios, se centra en que permite a los responsables
del proyecto conocer con celeridad las desviaciones que se producen y, asi, aplicar accio-
nes correctoras.

Cuando las desviaciones no alteran significativamente el curso del proyecto, es respon-
sabilidad del director y el equipo operativo disefar las acciones correctoras para volver a
la planificacion original.

Si ello no es posible y se ha de modificar la planificacion original del proyecto en aspec-
tos no sustanciales, es importante compartir con los socios la nueva planificacion resul-
tante que sustituya a la original.

Cuando la modificacion afecta a aspectos sustanciales del proyecto (sea en recursos emple-
ados, en plazos de gjecucion o en los resultados que alcanzar) hay que comunicarlo a la
Comision y obtener una autorizacion para realizar los cambios. Dicha autorizacion debe
ser por escrito, de modo que pueda adjuntarse a la documentacion basica del proyecto.
Los socios deberan comunicar por escrito el conocimiento de los cambios introducidos,
una vez la Comision ha dado el visto bueno.

Diferenciar los cambios del plan de trabajo de los cuales hay que «informar» a la
Comision de aquellos en los que se requiere su «aprobacion» previa.

La gestion financiera. Las certificaciones

La dimension transnacional confiere una complejidad afiadida a la gestion financiera de
un proyecto. Los centros de coste estan distribuidos en diferentes entidades, ubicadas
en paises con procedimientos y practicas administrativas y contables diferentes.

En los proyectos transnacionales debe existir un responsable financiero (cuando no exis-
te esta figura, la responsabilidad financiera recae sobre el coordinador del proyecto) que
asuma la gestion financiera global. El responsable financiero debe estar en contacto direc-
to con la persona responsable financiera de cada socio, para garantizar una unidad de
criterio en la gestion.

La gestion financiera comprende cinco aspectos que se desarrollan en los siguientes
apartados:

— Control y seguimiento del gasto

— Informes financieros o certificaciones
— Cobros y pagos

— Modificaciones presupuestarias

— Auditoria



La ejecucién del proyecto | 53

Control y seguimiento del gasto

La gestion de los gastos tiene un doble objetivo:

1. Garantizar que todos los gastos que se realicen cumplan las normas de elegibilidad del
programa, asi como los requisitos en relacion a la normativa de contratacion nacional y
comunitaria. Por tanto, hay que tener en cuenta los factores indicados en el apartado «Pre-
supuesto» del anterior capitulo (tipologia de gasto elegible y grado de cofinanciacion).

El control de la elegibilidad de los gastos es una tarea que se tiene que realizar de forma
sistematica. Algunas de las casuisticas y problemas mas habituales son l0s que se expo-
nen a continuacion;

¢ Personal. Ademas de las posibles limitaciones expuestas en el capitulo «La prepara-
cion y presentacion del proyecto» (restriccion a la imputacion de funcionarios, por-
centaje maximo de costes de personal, etc.), en el caso del personal es importante
justificar los criterios utilizados para su imputacion al proyecto. La documentacion de
soporte sera la némina, el certificado de costes salariales y cargas sociales, el con-
trato, la asignhacion al proyecto, la hoja de dedicacion y la féormula aplicada para cal-
cular la parte del coste que se imputa al proyecto.

e Subcontratacion. Generalmente, se autorizan subcontrataciones hasta determinados
porcentajes (en pocas ocasiones por encima del 30%) para el conjunto del proyecto.
En esta fase de aplicacion el socio lider debe controlar el sumatorio de la subcontra-
tacion realizada y, en cualquier caso, verificar que cada socio respeta la partida que
le corresponde. También es imprescindible disponer de la documentacion que garanti-
za que se han respetado las normas de contratacion (por ejemplo, tres presupuestos
en el caso de procedimientos negociados).

¢ Desplazamientos y dietas. Es conveniente prestar atencion a los gastos establecidos
per diem (estipendio maximo diario relativo a un determinado concepto, y estableci-
do por la Comision, ya descrito en el capitulo «La preparacion y presentacion del pro-
yecto»), que ningun socio podra superar. Cada socio debe controlar y guardar los
documentos acreditativos de sus desplazamientos y dietas (facturas de hotel, tarje-
tas de embarque en aviones, etc.), asi como documentos probatorios de la realiza-
cion efectiva de los viajes.

¢ Gastos generales. Es necesario prever el sistema de imputacion de los gastos gene-
rales, normalmente por asignacion porcentual de gasto del proyecto respecto al total
de cada socio en instalaciones, luz, teléfono, limpieza u otras prestaciones generales
(estimacion indirecta en funcion de un elemento objetivo cuantificable de referencia,
como la superficie destinada al proyecto respecto al total o el nimero de personal
del proyecto respecto al total), o bien por el célculo directo del coste real de las ins-
talaciones utilizadas.

El responsable financiero tiene que implicarse en el proyecto desde sus inicios y
conocer perfectamente las normas de elegibilidad del programa.
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2. Verificar que el gasto sea real e imputarlo a la partida presupuestaria correspondiente.
En este sentido, hay que remarcar que los gastos deben estar registrados en la contabi-
lidad de los socios, de forma que permita identificar claramente los ingresos y gastos que
les corresponden (pista de auditoria), y se debe adjuntar a cada certificacion una relacion
detallada de todos los gastos.

Todos los documentos adicionales que muestren la relacion entre el gasto y el proyecto
contribuyen a facilitar la gestion. Ademas de la recogida de documentacion, es fundamen-
tal organizar un buen sistema contable y de control interno que permita garantizar estas
verificaciones y dar respuesta a posibles controles, pero que también permita llevar a cabo
un adecuado seguimiento de las acciones y su presupuesto. Es importante poder detec-
tar desviaciones para poder reaccionar a tiempo Yy solicitar, cuando convenga, una modi-
ficacion presupuestaria a la Comision.

La existencia real de los gastos es verificada mediante los mecanismos de control publi-
co, como los interventores en el caso de administraciones publicas. Sin embargo, debe
tenerse en cuenta que dichos mecanismos No existen en otras organizaciones que pue-
den participar como socios.'

Ejemplo. Comprobantes y documentaciones adicionales a la factura

En ocasiones, el concepto de la factura es tan claro y especifico que su relacion con el proyecto
financiado es evidente, por o que no hay que afiadir mas comprobantes.

Otras veces, las facturas tienen conceptos genéricos que, por si solos, no muestran la relacion
con el proyecto. Entonces es necesario incluir otros comprobantes que faciliten la justificacion de
los gastos. Un ejemplo tipico de estas situaciones serfan las facturas de restaurantes o las tarje-
tas de embarque de los aviones utilizados para un desplazamiento. También es conveniente que
estas facturas lleven el nombre del proyecto y su referencia de la Comision.

En cualquier caso, es importante conservar y tener a disposicion del responsable financiero toda
la documentacion generada durante la ejecucion del proyecto: convocatoria de una reunion,
orden del dia, acta, copia de un anuncio publicado, copia de un video o CD-ROM de una acti-
vidad, tripticos, etc.

Los justificantes financieros han de facilitar la pista de auditoria, por ejemplo, proce-
dimiento de contratacion, factura, documento contable y documento de pago.

14. Esimprescindible conocer antes de presentar el proyecto si la auditoria del proyecto podra ser realizada
por la propia Intervenciéon o se requeriran los servicios de empresas privadas. En este Ultimo caso, hay que
preverlo en el presupuesto del proyecto.
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Informes financieros o certificaciones

Las certificaciones de gastos efectuados permiten solicitar el pago a la Comision Euro-
pea. La certificacion es una relacion de gastos efectuados’ dentro del periodo de elegi-
bilidad del proyecto.

Por supuesto se trata de una relacion de gastos elegibles y vinculados especificamente
con el plan de trabajo presentado en el formulario de candidatura. La certificacion de gas-
tos debe presentarse debidamente firmada y sellada por el responsable del proyecto téc-
nico y el responsable financiero.

La certificacion se puede presentar en distintos momentos:

e Certificacion parcial, efectuada en cualquier momento del proyecto, de comun acuerdo
entre los socios o en periodos aceptados por la Comision (hormalmente cada seis meses).

e Certificacion anual, preestablecida al cierre de cada anualidad y que complementa a
las parciales. Suele ser mas compleja que aquéllas en cuanto a documentacion.

e Certificacion final, la correspondiente al cierre del proyecto (véase capitulo «El cierre
del proyecto»).

Habitualmente, los programas disponen de unos formatos estandar de presentacion. La
tarea del responsable financiero del proyecto es trasladar la informacion de la contabili-
dad del lider y de los socios a estos formatos, a la vez que se adjunta toda la documen-
tacion adicional requerida (ndminas, facturas, procedimientos de contratacion, tarjetas de
embarque, etc.). En todos los casos, hay que comprobar la coherencia del informe finan-
ciero con el informe técnico que las acompana.

El socio lider debera establecer un circuito de informacion financiera claro con el resto de
Socios, ya que antes de proceder a la entrada de los datos agregados de todos ellos en
el informe de certificacion debera revisar la elegibilidad de las facturas u otra documenta-
cion enviada por el resto de socios. A menudo, los justificantes estan en formatos o len-
guas gue no se corresponden con la de trabajo (restaurantes, desplazamientos, material,
etc.) y que, en ocasiones, deben reenviarse traducidos. También pueden incluirse gastos
efectuados en divisas diferentes al euro.’® Por tanto, considerar la recepcion del material
para un mes antes del cierre de la certificacion es un plazo razonable para proceder a todo
tipo de modificaciones vy verificaciones.

Con la certificacion final se verificara el nivel de gasto alcanzado en la totalidad del pro-
yecto. Las consideraciones principales son las siguientes:

¢ F| gasto total acumulado del proyecto debera alcanzar, siempre que sea posible, el
100% del presupuesto aprobado inicialmente, o cualquier cantidad inferior que haya
sido producto de una modificacion presupuestaria.

15. Cuando se habla de gastos efectuados, hay que comprobar si se admiten Unicamente gastos efectiva-
mente pagados o si también se admiten gastos comprometidos.

16. La Comision Europea establece en la pagina InforEuro (http://ec.europa.eu/budget/inforeuro/) los tipos
de cambio aplicables para los gastos efectuados en otras monedas.
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e | a certificacion final, a su vez, es la que sirve para solicitar el pago de los gastos no
solicitados en anteriores certificaciones (por ejemplo, facturas de proveedores pen-
dientes, dietas de personal pagadas con posterioridad a la realizacion de los viajes,
etc.), por lo que también actia como una certificacion ordinaria, en este aspecto.

¢ | a elegibilidad de los gastos en que se incurre al preparar la certificacion final (y a su
vez, en el informe técnico final paralelo) debe ser analizada en cada convocatoria.

¢ Es muy importante en este tema respetar los plazos establecidos, ya que normalmen-
te no hay proérroga posible. La Comision suele conceder unos meses adicionales des-
pués de la finalizacion de la actividad técnica.

Los proyectos pueden ser controlados o auditados financieramente por la Comision Euro-
pea o el Tribunal de Cuentas. Por ello, la documentacion contable y justificativa de gas-
tos debe custodiarse durante cinco afios desde el cobro del saldo final.

Cobros y pagos

Los mecanismos de pago de la subvencion comunitaria suelen ser de dos tipos:

1. Pago de los gastos efectivamente pagados. En este caso, la Comision paga en fun-
cion de los gastos declarados en los informes financieros, una vez comprueba su elegi-
bilidad. La demora entre la presentacion del informe financiero y la aprobacion por parte
de la Comisién hace que los socios tengan que avanzar los recursos econdémicos para
desarrollar el proyecto, por lo que hay que prever disposicion de tesoreria.

2. Pago mediante adelantos e informes intermedios. En algunos programas, el primer pago
(anticipo) se realiza al inicio del proyecto (un 40% a la firma del contrato, por ejemplo), mien-
tras que el resto de pagos se realizan mediante informes financieros intermedios y finales
(de gastos efectivamente pagados). En este caso, el esfuerzo de tesoreria es menor.

Los cobros procedentes de la Comision los recibe el socio lider. Normalmente, se ajustan
a la cantidad establecida en la solicitud de pago enviada en cada certificacion (excepto
en el supuesto de que la Comision declare algun gasto no elegible, el cual se restara del
total y se justificara documentalmente). El proyecto debera tener establecido un circuito
claro y verificable de redistribucion de recursos entre el socio lider y el resto del partena-
riado, que recibira la cantidad correspondiente a su porcentaje del total certificado y paga-
do. Por tanto, es necesario que el acuerdo entre socios incluya el proceso de transferen-
cia de recursos, los plazos y los documentos acreditativos para verificar los procesos.

La transferencia de estos recursos se efectla, como sistema mas seguro y recomendable,
mediante cuentas bancarias facilitadas por cada socio. Por ello, hay que tener en cuenta
los procedimientos legales, costes para las transferencias al extranjero y los costes deri-
vados del cambio de divisas. Asimismo, es conveniente asegurarse de la recepcion de las
transferencias mediante comunicacion escrita oficial.

Generalmente, se tienen que avanzar recursos financieros y gestionar proyectos que
abarcan mas de un ejercicio anual.
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Modificaciones presupuestarias

El desarrollo del plan de trabajo suele ir acompanado de desviaciones con respecto al
plan original. Estas afectan también al presupuesto (reduccion o inclusion de acciones,
costes inferiores o superiores a los previstos, etc.).

La normativa de gestion administrativa y financiera de cada programa suele prever me-
canismos de flexibilidad en cuanto a la gestion financiera. Normalmente, se refieren a un
cierto porcentaje entre tipologias de gastos (por ejemplo, una flexibilidad del 15% entre
tipologias de gastos indica que se puede incrementar o reducir un 15% sobre el total pre-
visto para personal siempre que el incremento o la reduccion se apliquen a una/s par-
tida/s que no se vean afectadas por el limite del 15%).

Generalmente, las modificaciones presupuestarias que no superan los limites estableci-
dos, solo tienen que comunicarse a la Comision sin tener que esperar su aprobacion.

Para modificaciones mas sustanciales es necesario disponer de autorizacion escrita de
la Comisién. En algunos casos, las modificaciones comportan la firma de una aden-
da al contrato con la Comision. Las modificaciones entran en vigor en el momento en
gue las aprueba la Comision, por tanto, hay que solicitarlas antes de efectuar cualquier
gasto.

Auditoria

La auditoria de los proyectos transnacionales es un requisito cada vez mas extendido.
La auditoria es un proceso de control de los gastos certificados por parte de un organis-
mo independiente de la gestion del proyecto que debe verificar aspectos como:

— La realidad de los gastos declarados, asi como la conformidad con lo previsto en el
formulario de candidatura aprobado.

— El pago efectivo de los gastos y la existencia de una pista de auditoria.

— El respeto a la normativa nacional y comunitaria, en aspectos como los procedimien-
tos de contratacion.

— El cumplimiento con las normas de publicidad comunitaria.

La observancia de las recomendaciones formuladas en los apartados anteriores (gastos
elegibles, contabilidad diferenciada, custodia de la documentacion del proyecto, etc.) agi-
liza el trabajo de auditoria. De todas formas, es recomendable implicar a los auditores 1o
antes posible, de modo que colaboren en la organizacion de los temas econdmicos de
la manera mas eficiente posible.

Las auditorias han de ser realizadas por cada uno de los socios participantes para obte-
ner una vision global del gasto del proyecto. Las vias de gjecucion posibles son:

1. Larealizacion por parte de la intervencion publica, como normalmente sucede en gobier-
nos locales. En este caso, el interventor publico de la entidad lider debe consolidar los
resultados que le faciliten el resto de socios, por o que es imprescindible asegurar la recep-
cién de la informacion en el formato acordado (presentacion, idioma, etc.).
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2. El encargo a auditores privados, para lo cual existen dos posibilidades: contratar una
compania multinacional de auditoria que audite a cada socio y posteriormente consolide
los resultados (lo cual suele ser un proceso caro, cuyo coste debe estar perfectamente
preestablecido en el presupuesto), o contratar a auditores locales en cada pais, en cuyo
caso habitualmente consolida la informacion el auditor local del lider. Es un sistema poco
recomendable para gobiernos locales.

La estrategia de comunicacion y difusidon

La necesidad de comunicar y difundir las actividades y resultados de un proyecto no
surge solo como un requisito que impone la Comision Europea, sino que también es del
interés de los socios implicados en el proyecto. Desde esta perspectiva, se pueden iden-
tificar diferentes motivaciones:

¢ Desde el punto de vista de la Comision Europea, hay que remarcar que la concep-
cion inicial de los programas ya plantea la necesidad de ejecutar proyectos con un
impacto y un efecto multiplicador que vaya mas alla de los limites temporales o terri-
toriales de las entidades implicadas en el proyecto. Se podria decir que a igualdad
de resultados, la Comision favoreceria a aquellos proyectos que garanticen una
mayor difusion. Por ese motivo, hay que prestar mucha atencion a este aspecto duran-
te la preparacion del proyecto, ya que la Comision Europea cada vez valora mas si
los proyectos plantean una estrategia de comunicacion y difusion adecuada.

Existe un segundo elemento sobre la motivacion de la Unién Europea relativo a visi-
bilizar su inversion: darse a conocer, acercarse a la ciudadania, asegurar la transpa-
rencia y facilitar el acceso a los programas.

* Desde el punto de vista de los socios de un proyecto, existe una motivacion doble:

— De comunicacion de caracter interno, con el objetivo de que todos los socios se
apropien del proyecto y conozcan las obligaciones y beneficios que puede repor-
tar. Representa una vertiente mas vinculada a su utilizacion como herramienta de
gestion, que garantiza el trabajo entre los socios y el desarrollo de los proyectos y
facilita el aprendizaje.

— De comunicacion y difusion de caracter externo, que tiene como objetivos fundamen-
tales difundir las actividades y acercarlas a los bengficiarios finales, valorizar el pro-
yecto, ayudar a sistematizar los resultados, identificar su valor ahadido y visibilizar el
compromiso de los socios, incrementando su proyeccion exterior, prestigio e imagen.

Por todo ello, la comunicacion y la difusion requieren la definicion de una estrategia que
responda a esta diversidad de intereses. La difusion no tiene que considerarse como un

La comunicacion y la difusion han de formar parte de una estrategia que defina gru-
pos, objetivos, medios y canales para utilizar, y acciones a lo largo del ciclo de vida
del proyecto.
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flujo de informacién unidireccional sobre los resultados del proyecto hacia un ndmero limi-
tado de personas, sino que, al contrario, hay que considerarla como un proceso con-
tinuo y participativo, incluso cuando el proyecto ha finalizado. Ademas, tiene que basar-
se en una estrategia que implique a los socios, asi como a aquellos que se espera que
se beneficien del proyecto, permitiendo a los usuarios potenciales estar implicados des-
de el principio.

Todos los socios deben jugar un papel activo en la estrategia de comunicacion y difusion.
La estrategia tiene que planificarse a nivel local, nacional y europeo, y, en muchos casos,
sera necesario prever la adaptacion a los diferentes contextos nacionales/locales.

El instrumento mas utilizado para la definicion de la estrategia de comunicacion es el plan
de comunicacion. Lo pueden elaborar los socios 0 puede subcontratarse. Generalmen-
te, se prepara en las fases iniciales del proyecto, y en él se definen, entre otros, los aspec-
tos siguientes:

— Presentacion general

— Objetivos

— Destinatarios/beneficiarios

— Mensajes clave

— Instrumentos y canales de comunicacion

— Socios responsables

— Calendario

— Responsabilidades de los socios y acciones a subcontratar
— Evaluacion del plan

— Presupuesto

A la hora de temporalizar las acciones, hay que tener en cuenta algunos momentos cla-
ve en los que se pueden efectuar acciones de difusion. Algunas recomendaciones son las
siguientes:

* En los primeros estadios del proyecto, puede ser de interés comunicar la presen-
tacion del proyecto (incluso cuando aun no se conoce si esta aprobado), la aprobacion
0 la celebracion de la reunion de lanzamiento. Estas acciones de difusion al principio
del ciclo de vida del proyecto sirven basicamente para informar del compromiso de
los socios de trabajar en una materia determinada.

¢ Una vez iniciado el proyecto, existen diferentes momentos adecuados para la difu-
sion. Los objetivos, en este caso, serian informar sobre los avances, las actividades
y los resultados, centrandose en los destinatarios finales. La difusion podria realizar-
se, por ejemplo, a la finalizacion de un paquete de trabajo, con motivo de una reu-
nidn de trabajo transnacional, en jornadas tematicas especializadas, en seminarios
europeos, durante la realizacion de acciones formativas o en el lanzamiento de pro-
ductos de difusion (webs, etc.).

e Por Ultimo, puede ser de interés mantener las acciones de difusion una vez el pro-
yecto ha finalizado. Los objetivos serian difundir los resultados finales, incrementar su
efecto multiplicador o contribuir a la sostenibilidad del proyecto.
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Algunos de los instrumentos de comunicacion y difusion mas utilizados son:

1. En la comunicacion interna, las bases de datos actualizadas de contactos (politicos y
técnicos), las listas de distribucion o las paginas web (espacios abiertos y restringidos).

2. En la comunicacion y difusion externa, existen numerosos instrumentos y canales: notas
de prensa, listas de distribucion, webs, blogs, boletines electrénicos, tripticos y otros mate-
riales de comunicacion, publicaciones, relaciones con los medios (generalistas, locales,
especializados), seminarios de difusion, presencia en conferencias y actos especializa-
dos, productos de marketing, etc.

La imagen corporativa del proyecto es otro de los elementos a considerar. Ademas de un
logo, ésta comprende los elementos de disefio grafico que se aplican a todos los pro-
ductos del proyecto, desde papeleria, medios telematicos, publicaciones, plantillas de pre-
sentacion, etc. La imagen corporativa ayuda a crear una vision compartida del proyecto
entre todos los socios y, como tal, tiene que ser definida entre todos ellos, aungue haya
uno de los socios responsable de estos temas.

Por ultimo, no se pueden olvidar los requisitos de informar sobre la financiacién comuni-
taria. Ello nos obliga a situar los emblemas de la UE y del programa en toda comunicacion
0 publicacion, a hacer referencia a la financiacion en cualquier documento del proyecto y
a colocar placas conmemorativas o carteles si existe inversion (infragstructuras o trabajos
de construccion). La referencia a la financiacion comunitaria debe seguir siempre los requi-
sitos formales en cuanto a la utilizacion de formatos de logos y a la inclusion de textos.

La estrategia de difusion debe contribuir a aumentar el efecto multiplicador de los
resultados y a la sostenibilidad del proyecto.

La gestiéon documental. El archivo

La gestion documental esta condicionada a multiples factores (visitas de control de pro-
yectos desde la Comision, revision aleatoria de proyectos en las convocatorias a cargo
de instituciones como el Tribunal de Cuentas, informes, etc.).

Hay que considerar que la finalizacion de las actividades técnicas no implica el cierre del
proyecto. Habitualmente, la documentacion generada debe custodiarse hasta transcurri-
dos cinco anos a contar a partir de la fecha de aceptacion del informe final por parte de
la Comision.

En este sentido, es recomendable la instauracion de un Unico archivo en el cual se agru-
pe toda la documentacion del proyecto (a cargo del socio lider) y una serie de archivos
locales (a cargo de cada socio). Su utilidad radica en que:

¢ Transcurrido el tiempo pueden producirse cambios de personas o de estructura en
las instituciones que han participado, con lo que se evita la pérdida de la informacion
y documentacion necesaria para su seguimiento.
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e Sera Uutil como sistema para obtener una pista de auditoria 0 seguimiento por parte
de la entidad convocante, o cualquier otra institucion de la UE con derecho a inter-
venir las cuentas de los proyectos aprobados (Tribunal de Cuentas, etc.).

* Puede ser Util para apoyar la evaluacion final del proyecto (en caso de haberla).

El archivo comprende tres tipos de documentacion, la financiera, la técnica y la admi-
nistrativa:

1. Financiera. Segun se ha visto a lo largo del capitulo, frecuentemente, es necesario
verificar con originales (mediante muestreos) o copias selladas (en la totalidad de
casos) los documentos acreditativos que validan los gastos certificados para cada socio.
Por tanto:

a) Cada participante debera archivar su documentacion original, el material registrado
y enviado al socio lider en cada certificacion y la documentacion que el socio lider le haya
retornado.

b) El socio lider procedera a hacer lo mismo con su propia documentacion, creando ade-
mas un archivo para la documentacion general de la totalidad del proyecto, que reco-
pilara el material enviado a la Comision para las certificaciones del proyecto, y a la cual
debera anexar la documentacion técnica adicional (informes de gjecucion, de seguimien-
to, etc.) relativa a las obligaciones financieras.

2. Técnica. Depositar en el archivo una copia de cada material obtenido y disponer de un ar-
chivo de imégenes de las actividades de difusion y/o implantacion de resultados es importante.

3. Administrativa. Es recomendable archivar todas las actas, comunicados internos, oficios,
etc., tanto de la Comision como internos y entre socios, en un apartado adicional del archi-
vo del proyecto.

La evaluacién del proyecto

La evaluacion es una actividad obligatoria en la practica totalidad de subvenciones comu-
nitarias. Hay que tenerlo en cuenta tanto al planificar como al ejecutar un proyecto.

La evaluacion puede producirse en diferentes momentos:

¢ Evaluacion intermedia. Se realiza en el ecuador del proyecto. En ella se aplican los
indicadores de realizacion y se verifican los de resultado, controlando asimismo los
gastos, y la eficacia y la eficiencia de las actuaciones. Se desarrolla mediante un infor-
me de evaluacion intermedia.

¢ Evaluacion final. Se ejecuta a la finalizacion del proyecto, para comprobar especial-
mente gastos, efectos e impactos. Se aplican los indicadores correspondientes y

El conjunto de los socios tienen que realizar la evaluacion interna del proyecto, pero
también es recomendable recurrir a la evaluacion externa (subcontrato).
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se verifican los de realizacion y los de resultado, en el caso de haber realizado eva-
luacion intermedia. Se procede también a la revision final de eficacia y eficiencia. Para
su aplicacion, se redacta un informe de evaluacion final.

e Evaluacion continua. Habitualmente, aplicada en el caso de grandes proyectos, se
esta extendiendo a otras tipologias menores. Precisa de un equipo interno y uno exter-
no (contratado como evaluador) que actuaran en paralelo al desarrollo del proyecto,
contribuyendo al seguimiento de los indicadores de todo tipo, de la eficacia y de la
eficiencia mediante informes habitualmente anuales.

En cuanto a la forma, la evaluacion deberia ser externa, ya que asi se garantiza la in-
dependencia y objetividad de los resultados. Para ello, se contrata un equipo externo espe-
cializado e independiente de los socios, que procedera a elaborar un método y un siste-
ma de obtencién de datos.

La Comision puede formular recomendaciones sobre los métodos de evaluacion. Sin
embargo, es el evaluador externo quien debe indicar el método a seguir, que debera ser
expuesto en una reunion de socios para implicarlos en la aportacion de datos técnicos
o financieros.

La evaluacion se presenta en informes intermedio o final, o en informes periddicos (sélo
en el caso de aplicar la evaluacion continua), en los cuales se efectua un seguimiento de
los indicadores de evaluacion (correspondientes a las tipologias vistas anteriormente),
de los resultados de ejecucion (respecto a la prevision) y también se valoran elementos
transversales del proyecto, entre los cuales sobresalen la eficiencia (coste econdmico uni-
tario de cada indicador respecto al presupuesto; por ejemplo, el coste/alumno en una
accion de difusion) y la eficacia (resultados obtenidos respecto a resultados previstos en
una determinada accion; por ejemplo, en un proyecto de formacion, diferencia entre el
ndmero de alumnos en un curso y la media de nimero de alumnos/curso prevista en
el conjunto del proyecto).

La evaluaciéon posee una estrecha relacion con el seguimiento y el control de un pro-
yecto. De hecho, es habitual suministrar a los equipos evaluadores los informes dis-
ponibles sobre el desarrollo del proyecto (los de seguimiento, los anuales o los corres-
pondientes a la justificacion de las certificaciones, entre otros posibles) y los resultados
de los controles realizados. Con ello, el equipo evaluador tendra informacion objetiva
de primera mano sobre el desarrollo del proyecto, y podra usarla como fuente para sus
actividades.

En cuanto a la incorporacion de resultados de la evaluacion al proyecto, deben conside-
rarse dos opciones:

® En evaluaciones intermedias y, sobre todo, continuas, los socios del proyecto ten-
dran en cuenta las recomendaciones sobre mejoras o0 correcciones a realizar, y las
incorporaran a su sistema de seguimiento y control para etapas posteriores, com-
probando su grado de cumplimiento y alimentando a su vez nuevas etapas de eva-
luacion. El proceso debe conducir, por tanto, a una mejora continua del proyecto.

¢ En la evaluacion final, se verifica como se ha desarrollado el proyecto y se presta aten-
cion a la manera de aumentar el grado de pervivencia de sus resultados.
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Cuadro resumen. La ejecucion del proyecto

La gestion de la espera

La Comision Europea ha informado del niUmero de referencia del proyecto.

El seguimiento del proceso de evaluacion de la propuesta se realiza de forma periddica.
Los socios son informados puntualmente de los avances en el proceso de seleccion.

La informacion sobre la aprobacion o denegacion se envia a los socios, acompafada de los docu-
mentos oficiales.

La puesta en marcha del proyecto

Las condiciones de aprobacion indican si es necesario realizar modificaciones respecto a la pro-
puesta original.

Los socios conocen las condiciones de aprobacion y se implican en la negociacion del contrato.

Las condiciones contractuales técnicas, financieras y legales son conocidas por todos los depar-
tamentos que pueden estar implicados.

Los 6rganos de gestion contemplan las instancias de decision politicas/directivas y técnicas.

El director del proyecto posee las competencias para gestionar un proyecto de cooperacion
transnacional.

El acuerdo entre los socios establece claramente las responsabilidades y las relaciones entre los
socios de acuerdo con el plan de trabajo.

El acuerdo entre los socios tiene en cuenta las diferencias culturales y sociolinguisticas para faci-
litar el trabajo.

La reunion de lanzamiento se prevé al inicio del proyecto.

El seguimiento del plan de trabajo

El sistema de seguimiento garantiza el control global del proyecto y las relaciones bilaterales lider-
SOCioS.

El método de seguimiento permite obtener datos para alimentar los informes periédicos a la
Comision Europea.

Los indicadores evallan la realizacion, los resultados y el impacto.
Los indicadores son cuantitativos y cualitativos.
El seguimiento se realiza mediante un método utilizable por todos los socios.

El sistema de seguimiento ayuda a detectar posibles desviaciones del plan de trabajo inicial.

La gestion financiera y las certificaciones
Los gastos cumplen las normas de elegibilidad.

Los gastos se imputan debidamente a las partidas del proyecto y se efectia un seguimiento perio-
dico de la disponibilidad presupuestaria de cada una de ellas.

Los justificantes de gastos permiten identificar la pista de auditoria.
Los gastos justificados pueden vincularse claramente a las actividades del proyecto.

El circuito financiero define claramente el procedimiento de justificacion, cobros y pagos entre el
lider y los socios.
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Las modificaciones presupuestarias vienen precedidas de una comprobacion de los porcenta-
jes de flexibilidad entre partidas y los requerimientos de aprobacion por parte de la Comision.

Las diferencias entre los sistemas financieros de los distintos paises se han tenido en cuenta.

La estrategia de comunicacion y difusion

La difusion no se plantea como un conjunto de acciones puntuales sino como una estrategia con-
tinua a lo largo del proyecto.

Las acciones a desarrollar se plasman en un plan de comunicacion.
Las actividades de comunicacion y difusion se plantean de forma continua y participativa.

La estrategia de difusion identifica los grupos objetivos y los medios y canales especificos que uti-
lizar para cada uno de ellos.

Los socios tienen un papel activo en la difusion, la comunicacion y en la implicacion de los posi-
bles beneficiarios.

La difusion y la comunicacion se disehan de forma que contribuyan a aumentar el efecto multipli-
cador y la sostenibilidad del proyecto.

La referencia a la financiacion comunitaria se incluye en todas las acciones de difusion y comuni-
cacion.

La gestiéon documental y el archivo

El archivo del proyecto engloba la documentacion generada tanto del lider como de los socios.
El archivo agrupa de forma diferenciada la documentacion financiera, técnica y administrativa.
La documentacion se custodia, como minimo, hasta la fecha limite marcada en el contrato con la
Comision.

La evaluacion del proyecto

La evaluacion se plantea como un proceso continuo a lo largo del proyecto.

La evaluacion se realiza de forma interna, mediante la participacion activa de todos los socios, y
externa, a través de subcontratos.

El método de evaluacion permite reorientar las actividades del proyecto, si es necesario.

La evaluacion se relaciona con el seguimiento del proyecto y los informes periédicos.
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El cierre del proyecto

El cumplimiento con los objetivos marcados no es suficiente para dar por finalizado con
éxito el proyecto. El proceso de cierre es una etapa con contenidos especificos que se
debe realizar adecuadamente. En esta fase, se deben considerar los siguientes aspectos:

¢ | a evaluacion final

¢ El informe final

¢ | a sostenibilidad de los resultados

¢ E| aprendizaje

¢ | a propiedad intelectual y la explotacion de resultados

Estos puntos son esenciales para un correcto cierre de proyecto, y de nuevo el socio lider
posee un destacado papel, ya que le corresponde el liderazgo de los dos primeros, de
tipo técnico.

En cuanto a la verificacion de la sostenibilidad de los resultados, se trata de introducir un
concepto relativo a la perdurabilidad de éstos una vez cesa el apoyo europeo (es decir, a
la capacidad de sustento de productos, resultados e impactos con recursos propios de cada
socio). A todo ello, se suma el aprendizaje interno y las consideraciones en cuanto a la pro-
piedad intelectual y las posibilidades de comercializacion o explotacion de los productos.

La evaluacion final

La evaluacion final ha de contribuir a analizar hasta qué punto se han conseguido los ob-
jetivos fijados y a valorar el impacto del proyecto. Con frecuencia, la evaluacion final es
exigida por la Comision, pero, sea o0 no obligatoria, siempre es deseable en cualquier pro-
yecto transnacional.

La evaluacion final puede ser un informe totalmente independiente, desligado de cualquier
otro de evaluacion anterior (en el caso de que se haya optado por evaluar los momentos
clave, por tanto, con una evaluacion intermedia y una final) o bien un informe exhaustivo
de cierre de la evaluacion continua o intermedia, con un formato, método y contenidos ya
establecidos (en el caso de que se haya optado por ésta durante todo el ciclo de desa-
rrollo del proyecto).

Para realizar la evaluacion final se deben tener en cuenta los aspectos siguientes:

¢ Debe realizarse en paralelo al cierre de las actividades técnicas, pero con tiempo sufi-
ciente para prepararla antes de la entrega de la certificacion final y del informe final.
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¢ No puede dejar incognitas: todos los elementos del proyecto deben ser evaluados,
ya que no existira ningun otro instrumento posterior de andlisis.

¢ Debe ser cuantitativa y cualitativa. El uso de indicadores de ambos tipos sera, pues,
imprescindible. Asimismo, aportara una vision critica al proyecto, sus resultados
e impactos, Util para mejorar futuras actividades transnacionales.

¢ Es aconsejable que los evaluadores externos, contratados en cualquier otra fase an-
terior de evaluacion, sean también los ejecutores de la evaluacion final, dado que cono-
cen el proyecto, a los socios y, sobre todo, los datos que analizar y su procedencia.

El informe final

Elinforme final es un documento que resume los hechos mas significativos relativos al pro-
yecto (resultados obtenidos, dificultades afrontadas, logros, indicadores, estado de cuen-
tas, etc.). Lo elabora el lider del proyecto con el fin de:

¢ Realizar una valoracion de la gjecucion del proyecto: ¢qué se ha hecho bien?, ;en
qué se ha fallado?, ¢,qué se podia haber hecho mejor?

e Valorar el impacto del proyecto y mostrar sus logros, para asi sentar las bases de su
posible sostenibilidad.

e Permitir el cobro del saldo final indicado en la certificacion final, ya que se trata de un
requisito indispensable para ello. El informe final debe acompanar la carta solicitan-
do el ingreso del saldo final.

Respecto a la estructura del informe, la mayoria de programas definen cuéales son los con-
tenidos minimos que es necesario incluir y cémo se relacionan con la certificacion final. No
obstante, estas reglas no deben entenderse como un corsé al que ceflirse exclusivamen-
te, sino como unos contenidos minimos que se pueden ampliar en funcion del proyecto o
de sus intereses. Las consideraciones que se deben tener en cuenta en el informe son:

— Trabajar con tiempo. Hay que planificarlo y usar tiempo y recursos. Ademas hay que
favorecer la implicacion y coordinar la participacion en el informe de todos los socios
del proyecto.

— Relacionarlo con el proyecto inicial. El informe debe contener referencias al plantea-
miento previo y a todos aquellos aspectos que resultaron claves para la seleccion del
proyecto.

— Resaltar los logros del proyecto. Todo informe final debe tener un enfoque hacia los
resultados obtenidos, que deben destacarse y aparecer expresados claramente en él.

— Preparar un resumen del informe final que recoja su evolucion y sus conclusiones prin-
cipales.

Elinforme final tiene que vincular las actividades realizadas y los resultados obtenidos
con el proyecto inicial, asi como ser coherente con el informe financiero final.
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— Utilizar anexos para incluir los informes adicionales que se crean oportunos, de modo
que el documento principal conserve una dimension logica.

— Comprobar su coherencia con el informe financiero final.
— Adaptarlo al formato e idioma requeridos por la Comision.

— Que sea un documento de lectura amena, evitando una extension excesiva y que dis-
ponga de informacion suficiente para que una persona que No conozca previamente
el proyecto pueda entender su contenido. En este sentido, podra incluir graficos-resu-
men, fotografias, anexos documentales, mapas, etc.

La sostenibilidad de los resultados

La sostenibilidad o perennizacion de resultados es su permanencia (productos, servicios,
etc.) cuando finalice la financiacion comunitaria.

Segun se ha indicado en los capitulos «La preparacion y presentacion del proyecto»
y «La ejecucion del proyecto», la sostenibilidad es un criterio importante para la Comi-
sion al conceder las subvenciones. Un objetivo comun de la mayoria de programas
es conseguir que la actuacion no quede como un hecho aislado, sino que tenga una
continuidad en el tiempo y un impacto mas alla de los limites territoriales de los socios
participantes.

Cada vez mas, la Comision solicita que en los formularios se defina la estrategia de tra-
bajo en pro de la sostenibilidad de los resultados del proyecto y que se ponga en mar-
cha desde su inicio.

Gran parte de los proyectos transnacionales son acciones piloto, pruebas que preparan
el terreno para actuaciones posteriores. Por tanto, quiza no tenga demasiado sentido
hablar de perennizacion en estos casos, pero si de transferencia o capitalizacion de los
resultados para que puedan generalizarse.

Ejemplo. Creacion de una red a partir del partenariado de un proyecto

Un conjunto de ciudades medianas han finalizado un proyecto destinado a politicas locales de inser-
cion de discapacitados psiquicos.

Visto que el tema que les ha unido es novedoso desde la perspectiva local y que durante el desa-
rrollo de las actividades no han detectado asociaciones o redes de ciudades que trabajen en ello
de modo estable, deciden crear una red europea de ciudades para la integracion de minusvalidos
psiquicos.

La red tendra por objeto actualizar conocimientos tematicos y realizar acciones o proyectos con-
juntos de todos o parte de los socios, asi como ejercer de lobby y evitar la pérdida de las relacio-
nes creadas gracias al proyecto.

Con ello, los socios del extinto proyecto de integracion hacen permanentes sus relaciones en dicho
campo, crean un pequeno lobby especializado, basado en experiencias comunes y garantizan la
perennizacion de los resultados obtenidos en el proyecto inicial.
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La sostenibilidad debe relacionarse con dos aspectos relevantes:
1. Su impacto en nuevas politicas municipales o en politicas ya existentes.

2. La capacidad para crear el llamado efecto multiplicador, relacionado con el hecho de
que los resultados se puedan transferir y aplicar en otros territorios o0 ambitos distintos a
los de desarrollo del proyecto.

3. La disposicion de recursos econdmicos suficientes para continuar con la actividad en
cuestion, tanto a nivel local como transnacional, una vez finalizada la aportacion europea.

Para garantizar la sosteniblidad no hay una regla fija, sino que dependera mucho del
tipo de proyecto que se haya realizado. En cada caso, la perennizacion puede estar
sujeta a factores diferentes, como la explotacion comercial de unos resultados deter-
minados, una financiacion adicional de otras administraciones, autosostenibilidad
financiera, etc.

El aprendizaje

Una vez finalizado el proyecto, hay que aprovechar para hacer el balance de nuestra pro-
pia participacion. Esta influira de forma decisiva en las futuras implicaciones de la organi-
zacion en otros proyectos transnacionales.

Ademas de los resultados concretos, la organizacion que ha participado obtiene otros resul-
tados, frecuentemente intangibles, pero que afectan positivamente al funcionamiento futu-
ro. Los proyectos contribuyen, en consecuencia, al refuerzo y capacitacion institucional.

No hay que olvidar que los aprendizajes se realizan en tres bloques especificos:

1. La capacitacion del personal para la direccion y gestion de proyecto, en sus vertien-
tes técnica vy financiera.

2. El grado de consecucion de los resultados técnicos y su aplicacion en nuestra acti-
vidad futura.

3. El refuerzo de la actividad internacional mediante las relaciones con los socios del
proyecto.

La propiedad intelectual y la explotacién de resultados

Todos los proyectos transnacionales generan productos, materiales o servicios suscep-
tibles de ser registrados. Esto es especialmente relevante en proyectos de investigacion
y desarrollo tecnoldgico.

Frecuentemente, los productos son compartidos por los socios durante el proyecto (estu-
dios, materiales, CD, etc.). Sin embargo, su uso una vez finalice éste debe estar regu-
lado, por lo que sera conveniente el registro de la propiedad intelectual de productos,
cuya explotacion corresponda a un socio individual o varios socios conjuntamente.
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La definicion de los acuerdos sobre propiedad intelectual puede ser compleja; por tanto,
seria conveniente asesorarse por expertos externos. En este caso, hay que considerar si
los gastos de subcontratacion pueden ser elegibles. Por su especificidad, las convoca-
torias sobre investigacion y desarrollo tecnoldgico incorporan informacion al respecto.

Asimismo, la explotacion econdémica de productos es posible cuando cesa la ayuda
europea. Normalmente, ningun producto derivado de un proyecto transnacional pue-
de ser explotado econdmicamente mientras el proyecto esta operativo; sin embargo,
si es posible hacerlo cuando cesa la vigencia de la ayuda europea: hacerlo €s un sis-
tema para apoyar la sostenibilidad de los resultados, ya que se genera un ingreso por
via comercial.

Para garantizar una explotacion adecuada, previamente debe haberse registrado intelec-
tualmente el producto en cuestion, sea a titulo individual como socio, sea en propiedad
compartida con otros socios del proyecto.

Cuadro resumen. El cierre del proyecto

La evaluacion final
La evaluacion analiza el grado de consecucion de los objetivos iniciales y el impacto del proyecto.

La evaluacion tiene en cuenta variables cuantitativas y cualitativas.

El informe final

El informe final respeta la estructura y apartados del modelo propuesto por el programa.

El informe final relaciona la propuesta inicial con las actividades realizadas y los resultados obtenidos.
El informe técnico final es coherente con el informe financiero final.

El informe adjunta toda aquella documentacion anexa que facilite su comprension.

La sostenibilidad y el aprendizaje

La sostenibilidad del proyecto y sus resultados se realiza mediante el analisis de su sostenibilidad
técnica y financiera.

El anélisis del proyecto permite capitalizar los aprendizajes obtenidos para aplicarlos en futuras par-
ticipaciones en proyectos transnacionales.

La propiedad intelectual y la explotacion de resultados

Las actividades del proyecto identifican claramente aquellos productos susceptibles de acuerdos
de propiedad intelectual y/o explotacion econdémica.

Los acuerdos de propiedad intelectual determinan los términos de uso entre los diferentes socios.

Los acuerdos de explotacion econdémica determinan los términos de uso entre los diferentes socios.
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Glosario de términos

Acrénimo

Nombre abreviado del proyecto para facilitar su comprension e identificacion. Puede estar
formado a partir de las iniciales del nombre completo, algunas silabas o sencillamente
una palabra o expresion facil de recordar que exprese el sentido del proyecto.

Actividades/Acciones
Cada una de las partes concretas en que se divide el trabajo que realizar y que concluye
con un resultado concreto.

Aportacion en especie

Aportacion realizada sin desembolso directo de dinero, sino en bienes o servicios Utiles
para la elaboracion del proyecto. Un ejemplo comun en los proyectos transnaciona-
les seria la aportacion de personal propio o la prestacion de infraestructuras para su uso
temporal.

Asignacién de recursos

Distribucion de los diferentes recursos disponibles entre las diferentes actividades del pro-
yecto. La asignacion de recursos tiene como finalidad conseguir el uso mas eficiente po-
sible de los recursos existentes.

Auditoria del proyecto transnacional

Verificacion de la legalidad y regularidad en la implementacion de los recursos destinados
a la realizacion del proyecto. Dadas las caracteristicas propias de los proyectos transna-
cionales, la informacion financiera relativa a ellos se encuentra normalmente dispersa en
las contabilidades propias de cada uno de los partners del proyecto. Por ello, el proceso
de auditoria del proyecto consiste en lo que se conoce comiunmente en el mundo de la
auditoria como una revision limitada de las cuentas (no se revisa la totalidad de la organi-
zacion, sino las partidas referentes al proyecto) de cada socio.

Autoridad de Gestion
Organo designado por los estados miembros y la Comisién Europea y encargado de la
gestidn y ejecucion de cada programa operativo.

Beneficiario
Colectivo de personas u organizaciones que reciben un impacto directo o indirecto debido
a la realizacion del proyecto.
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Calendario de actividades

Distribucion de las acciones del proyecto en periodos de tiempo concretos. Se suele re-
presentar de forma esquematica en una tabla con las unidades temporales en el gje ho-
rizontal y las acciones en el gje vertical.

Carta de compromiso

Documento a través del cual los socios se comprometen a participar en el proyecto y
definen los términos de esa participacion. Suelen especificar el nombre del proyecto, el
promotor, el programa al que se presenta, la funcion del socio que firma la carta 'y el com-
promiso de cofinanciacion.

Cofinanciacion

Financiacion de un proyecto por parte de varias organizaciones. Los proyectos cofinan-
ciados por la Unidn Europea suelen exigir un determinado porcentaje de cofinanciacion por
parte de los socios.

Complementariedad

Valor ahadido a las acciones emprendidas en el proyecto a través del aprovechamiento
de los objetivos, las actuaciones o los resultados de proyectos acogidos a otras lineas de
financiacion.

Control interno

Mecanismos de control existentes para verificar el correcto uso de los recursos y los re-
sultados de las actividades de cada uno de los socios. Dada la dispersion geogréfica es
necesario contar con mecanismos de control interno explicitos durante la realizacion de
los proyectos transnacionales.

Control presupuestario

Mecanismos que sirven para conocer el ritmo de gasto de las diferentes partidas presu-
puestarias y la desviacion en un momento determinado de los gastos reales frente al pre-
supuesto previsto del proyecto. El control presupuestario es importante para poder prever
la tesoreria del proyecto con relacion al cobro de los diferentes tramos de la subvencion
(pagos parciales) y poder informar a tiempo a la Comision.

Coste
Conversion a unidades monetarias de todos los recursos empleados para la realizacion
del proyecto.

Criterios de admisibilidad

Caracteristicas minimas requeridas, normas y procedimientos que debe cumplir un pro-
yecto para ser aceptado por los instrumentos financieros de la Union Europea en el proce-
SO de seleccion de proyectos financiables.

Criterios de elegibilidad del proyecto

Criterios determinados por los diferentes programas de la UE que definen las caracteris-
ticas, normas y procedimientos que debe cumplir un proyecto para poder ser financiado
en el marco de estos programas.
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Cronograma
Esquema, gréafico o tabla que muestra la distribucion temporal de las acciones o activida-
des que realizar a lo largo de su duracion.

Desviaciones presupuestarias
Diferencias entre la cantidad presupuestada como gasto y el gasto real efectuado en un
momento dado del proyecto.

Difusion

Conjunto de acciones destinadas a dar a conocer los resultados del proyecto. La difusion
se puede realizar a través de diferentes medios publicaciones, paginas web, productos
multimedia, jornadas, redes sectoriales, etc.

Efecto multiplicador
Ampliaciéon del impacto de un proyecto gracias a su difusion a gran escala.

Equipo de proyecto

Grupo de personas que, con grados de dedicacion determinados, participan en la elabo-
racion de los proyectos transnacionales. Debido a la complejidad de los proyectos, puede
suceder que el equipo esté compuesto de varios subequipos especializados.

Especificaciones de proyecto

Caracteristicas exigibles al resultado del proyecto por los responsables que definieron los
objetivos. Las especificaciones del proyecto deben ser claras y concretas, de modo que
pueda valorarse con certeza su consecucion.

Estructuras de desglose de trabajo (EDT)

Herramienta disefiada para organizar y jerarquizar las actividades y acciones que se deben
llevar a cabo para conseguir los objetivos de un proyecto. La identificacion de todas las
acciones permite estimar con mayor precision los recursos necesarios, la duracion y el pre-
supuesto del proyecto.

Estudio de viabilidad
Estudio previo sobre las caracteristicas técnicas, econdmicas y financieras del proyecto
a fin de determinar sus posibilidades de realizacion y éxito.

Fecha limite (o deadline)
Fecha limite de presentacion de los proyectos ante la entidad convocante. Viene deter-
minada por la convocatoria.

Gastos elegibles
Gastos que son susceptibles de ser financiados por los instrumentos financieros de la
Unién Europea.

Gastos generales
Gastos que corresponden a las partidas basicas para poner en marcha un proyecto trans-
nacional. Se trata de gastos que no pueden ser asignados o imputados a ninguna activi-
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dad concreta. Incluyen conceptos tales como locales, asistencia juridica, teléfono, fax,
material de oficina, etc.

Hojas de tiempo

También son conocidas como hojas de dedicacion. Se trata de un documento que recoge
las dedicaciones de tiempo del equipo a las diferentes actividades del proyecto. Las hojas
de tiempo son un elemento basico para el control presupuestario y, ademas, son impres-
cindibles para la justificacion de los gastos de personal de los socios.

Indicadores
Datos que pretenden cuantificar y mostrar el impacto que el proyecto esta teniendo en sus
diferentes aspectos (beneficiarios, calidad, cantidad, tiempo, etc.).

Informes de seguimiento

Informes periddicos que recogen la evolucion del proyecto transnacional en varias mag-
nitudes: resultados parciales, control presupuestario, dificultades que surgen, etc. Es fun-
damental prever la realizacion de informes de seguimiento para poder conocer las
incidencias del proyecto y reaccionar a tiempo. Habitualmente, son exigidos por la Comi-
sion Europea en las convocatorias.

Innovacion

Introducciéon de nuevas medidas, contenidos y/o métodos en los proyectos que se pre-
sentan, con el objetivo de experimentar nuevas férmulas que estimulen el cambio de las
politicas en el ambito del proyecto.

Know-how (savoir faire)

Anglicismo de uso comun que se refiere al conocimiento y habilidades necesarias para la
realizacion de un proyecto. El know-how generalmente se adquiere a través de la expe-
riencia y la realizacion de tareas similares.

Lider

En el contexto de los proyectos transnacionales, la organizacion lider es la que asume la
responsabilidad del proyecto frente a los financiadores. Esta responsabilidad implica tanto
el impulso, coordinacion y correcta realizacion del proyecto como el uso correcto de los
recursos financieros utilizados.

Lobby

Anglicismo de uso comun que se utiliza para todas aquellas actividades relacionadas con
mostrar el proyecto a todas aquellas instituciones con posibilidad de financiarlo, a fin de co-
nocer el grado de predisposicion a participar en él. Aunque sea una palabra con connota-
ciones negativas por poder ser relacionada con el uso de influencias, se trata de una actividad
positiva que permite conocer la posicion de los posibles financiadores frente al proyecto.

Oficina de Asistencia Técnica
Organizaciones encargadas de dar soporte a los participantes de un programa determi-
nado y controlar la calidad de los proyectos transnacionales para la Comision Europea. De
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hecho, se trata de una consultoria especializada que esta a disposicion del equipo de tra-
bajo para tratar los problemas que surjan en el desarrollo del proyecto.

Paquetes de trabajo (workpackages)

Procedimiento de agrupacion de las actividades del proyecto con el objeto de mejorar la
asignacion eficiente de los recursos. La creacion de los bloques de trabajo se realiza nor-
malmente en funcién de la similitud de los recursos empleados para su realizacion.

Partenariado
Asociacion. Adaptacion aceptada a partir de la palabra partner para definir a los socios
participantes en un proyecto transnacional.

Participantes
Todos aquellos organismos, instituciones y colectivos que tienen algun tipo de interés en
el desarrollo del proyecto. Corresponde al concepto inglés de stakeholders.

Perennizacién

Conjunto de acciones destinadas a garantizar la continuidad de los resultados e in-
fluencia del proyecto una vez finalizada la financiacion comunitaria (sostenibilidad o du-
rabilidad).

Periodo de elegibilidad
Plazo de tiempo durante el cual los gastos efectuados son justificables dentro del desa-
rrollo del proyecto y susceptibles de ser cofinanciados por los fondos comunitarios.

Pista de auditoria

La auditoria de los proyectos comprueba que los ingresos y los gastos estan correcta-
mente registrados en la contabilidad de la entidad e indicados en la certificacion de
gastos. También comprueba que para todas las operaciones existe una localizacion
clara y eficaz de la documentacion probatoria de los contratos realizados y de las fac-
turas pagadas.

Porcentaje de cofinanciacion local
Tanto por ciento del coste total del proyecto que es aportado por los socios u organiza-
ciones asociadas.

Porcentaje de financiacion europea
Tanto por ciento del coste total del proyecto que aportan los fondos comunitarios.

Presupuesto del proyecto
Prevision de las partidas de gasto durante la realizacion del proyecto, desglosados por ca-
lendario y naturaleza de los gastos.

Promotor
Socio que promueve e impulsa el proyecto en las fases iniciales. Usualmente se conver-
tira en el socio lider.
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Proyecto piloto
Proyecto que se realiza de manera experimental para que pueda servir de ejemplo en fu-
turas intervenciones frente a una problematica concreta.

Ruta critica

Conjunto de actividades que se deben completar en un proyecto para que pueda finali-
zar en el tiempo previsto. Todas las actividades incluidas en la ruta critica son asimismo
criticas, y cualquier retraso en una de ellas afecta a la fecha de finalizacion.

Socio lider

Socio beneficiario de la subvencidon comunitaria y responsable de la ejecucion del pro-
yecto, asi como de la correcta utilizacion de los fondos comunitarios frente a las institu-
ciones europeas, ante las que es el responsable administrativo y financiero del proyecto.
Normalmente, preside el Comité Directivo del proyecto y se encarga de la coordinacion
general.

Socio local

Socio que participa en el proyecto transnacional en beneficio del desarrollo econdmico y
social de su zona de influencia, que usualmente coincidira con la de uno de los socios prin-
cipales. En ocasiones, incluso puede ser miembro del Comité Directivo local del proyecto
en su area. Suele cofinanciar el proyecto en alguna proporcion. No se incluye en esta de-
finicion a aquel organismo o persona que participa como experto o prestatario de servi-
cios concretos ni a los beneficiarios.

Socio principal

Organismo responsable de la organizacion de los trabajos y de la colaboracion local en
su zona respectiva. Es miembro del Comité Directivo del proyecto y participa en las deci-
siones fundamentales. Asimismo, se ocupa de las relaciones con el responsable y con el
resto de los socios.

Transferencia de resultados
Transferencia a entornos mas generales de actuacion, de enfoques, métodos vy resulta-
dos que se obtengan con la realizacion del proyecto.

Transnacionalidad

Participacion de socios de diferentes nacionalidades (principalmente de la Unidn Europea,
aungue pueden haber algunos de otros estados) en un proyecto comun promovido por
uno de estos socios.

Transversalidad
Vinculos de trabajo o colaboracion de un proyecto con otras actividades previstas en el
mismo programa comunitario en el marco del cual se quiere presentar la propuesta.
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Castellano Catalan Inglés Francés
Acrénimo Acronim Acronym Acronyme
Actividades/acciones Activitats/accions Activities/actions Activités/ Actions

Aportacion en especie
Asignacion de recursos

Auditoria del proyecto
transnacional

Beneficiario/beneficiaria
Buenas practicas
Calendario de actividades
Carta de compromiso
Cofinanciacion
Complementariedad

Contabilidad del proyecto
transnacional

Control interno

Control presupuestario
Coste

Criterios de admisibilidad
Criterios de elegibilidad
Cronograma
Desviaciones

Difusion

Director de proyecto
Efecto multiplicador
Eficacia

Eficiencia

Equipo humano

Especificaciones
del proyecto

Estructura de desglose
de trabajo

Estudio de viabilidad
Evaluacién continua
Evaluacion final
Evaluacion intermedia

Fecha limite

Aportacio en especie
Assignacio de recursos

Auditoria del projecte
transnacional

Beneficiari/beneficiaria
Bones practiques
Calendari d’activitats
Carta de compromis
Cofinancament
Complementarietat

Comptabilitat del projecte
transnacional

Control intern
Control pressupostari
Cost

Criteris d’admissibilitat
Criteris d’elegibilitat
Cronograma
Desviacions

Difusi6

Director de projecte
Efecte multiplicador
Eficacia

Eficiencia

Equip huma

Especificacions
del projecte

EDT (estructura de
desglossament del treball)

Estudi de viabilitat
Avaluacié continua
Avaluacié final
Avaluacié intermedia

Data limit

Contribution in kind
Allocation of resources

Transnational project
audit

Target group
Good practices
Activities schedule
Letter of intent
Co-financing
Complementariety

Transnational project
accounting

Internal control
Budget monitoring
Cost

Admissibility criteria
Eligibility criteria
Timetable
Deviations
Dissemination
Project manager
Multiplier effect
Efficacy

Efficiency

Staff

Project specifications

Work Breakdown
Structure

Feasibility study
Ongoing evaluation

Final evaluation (ex-post)
Intermediate evaluation

Deadline

Contribution en nature
Assignation de ressources

Audit du projet
transnational

Bénéficiaire

Bonnes pratiques
Calendrier d’activités
Lettre d’engagement
Cofinancement
Complémentarité

Comptabilité du projet
transnational

Contrdle interne
Contréle budgétaire
Cot

Criteres d’admissibilité
Critéres d’éligibilité
Calendrier d’activités
Déviations

Diffusion

Directeur de projet
Effet multiplicateur
Efficacité

Efficience

Personnel

Spécifications du projet

Structure de division
du travail

Etude de faisabilité
Monitorage

Evaluation finale
Evaluation intermédiaire

Deadline
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Castellano

Catalan

Inglés

Francés

Fondo Estructural Europeo

Formulario
Gastos elegibles
Gastos generales
Guia de gestion

Hoja de tiempo
(hoja de dedicacion)

Indicadores

Informe de seguimiento
Innovacion
Involucrados
Know-how

Lider

Lista de control

Lobby

Oficina de Asistencia
Técnica (BAT) / Unidad
de Gestion (TAO)

Paquetes de trabajo
Partenariado
Periodo de elegibilidad

Porcentaje de
cofinanciacion

Porcentaje de
financiacion europea

Preguntas frecuentes

Presupuesto del proyecto

Promotor

Proyecto piloto
Responsable financiero
Reunién de trabajo
Ruta critica

Socio lider

Socio local

Socio principal

Socio transnacional
Sostenibilidad

Subcontratacion

Fons Estructural Europeu
Formulari

Despeses elegibles
Despeses generals

Guia de gestio

Full de temps
(full de dedicacio)

Indicadors

Informe de seguiment
Innovacio
Participants/afectats
Know-how

Lider

Llista de control
Lobby

Oficina d’Assisténcia
Técnica / Unitat
de Gestid

Paquets de treball
Partenariat
Periode d’elegibilitat

Percentatge de
cofinangament

Percentatge de
finangament europeu

Preguntes freqUents

Pressupost del projecte
Promotor

Projecte pilot
Responsable financer
Reunio de treball
Ruta critica

Soci lider

Soci local

Soci principal

Soci transnacional
Sostenibilitat

Subcontractacio

European Structural Fund

Application form
Eligible expenditures
General costs
Guidelines

Timesheet

Indicators
Follow up report
Innovation
Stakeholders
Know-how
Leader
Check-list
Lobbying

Technical Assistance
Office / Management
Unit (TAO)

Work packages
Partnership
Eligibility period

Co-financing rate

Rate of European
co-financing

Frequently asked
questions (FAQ)

Project budget
Promoter

Pilot project
Financial officer
Meeting
Critical itinerary
Lead partner
Local partner
Main partner
Transnational partner
Sustainability

Subcontracting

Fond Structural Européen
Formulaire

Dépenses €ligibles

Frais généraux

Guide de gestion

Feuille d’emploi du temps

Indicateurs
Rapport de suivi
Innovation
Involucrés
Savoir-faire
Leader
Check-list
Lobbying

Bureau d’Assistance
Technique / Unité
de Gestion (BAT)

Bloc de travail/composantes
Partenariat
Période d’éligibilité

Taux de cofinancement

Taux de cofinancement
européen

Questions les plus fréquentes

Budget du projet
Promoteur

Projet pilot

Financier

Meeting

Route critique
Partenaire responsable
Partenaire local
Partenaire principal
Partenaire transnational
Durabilité

Subcontratation
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Francés

Transferencia de resultados
Transnacionalidad
Transversalidad

Valor afadido

Viabilidad

Transferencia de resultats
Transnacionalitat
Transversalitat

Valor afegit

Viabilitat

Transfer of results
Transnationality
Transversality
Added value

Feasibility

Transfert des résultats
Transnationalité
Transversalité

Valeur ajoutée

Faisabilité
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