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Resumen

El control de gestién de proyectos de investigaci@s sin duda una necesidad para el
cumplimiento eficaz de los objetivos tanto del pgqude investigadores como de la
Universidad y patrocinadores ya que maximizar&xgirsos asignados y presenta ante la
sociedad una rendicion de cuentas transparentehdeecesario para su reconocimiento.

Es indudable que el investigador principal es resable de la preparacién ejecucion y
cierre del proyecto, siendo esta una tarea compigja requiere no tan solo una gran
capacidad cientifica, sino también conocimientbslyilidades administrativas de gestion.

Este trabajo presenta algunos elementos importapts la gestion de proyectos en

grupos de investigacion universitarios. Se exprasapor tanto, planteamientos de ciclo
de vida de proyectos, indicadores de gestion dgqutos, que aportaran elementos para
la reflexion y propuestas de gestion, que habraradigptarse a las particularidades del

equipo.
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1 Introduccién

Para conocer la relevancia que tiene la investigaen las universidades , se pueden
analizarlos cambios ocurridos en el sistema espafiol desiigazion durante los
altimos afios. El hecho mas significativo ha sidio dsida el crecimiento del gasto en el
sector ensefianza superior, que ha pasado de mdpreskel16.3% de la inversion total
en 1+D de Espafia 1978 a un 30.9% en el A8&hz Menéndez 2008%si pues una
parte significativa del creciente esfuerzo espaéiel [+D se desarrolla en las
universidades. Ademas la mayor parte de los imyadtires de Espafia estdn en las
universidades el afio 2001, el porcentaje ascendia 96.6% de los investigadores
espafioles, contabilizados en equivalente a dedicadena.

La 1+D en las universidades se caracteppa la individualidad y autonomia de los
grupos de investigacion vy la falta de interésageuniversidades en definir sus propios
intereses particulares de investigaci&m realidad cominmente el investigador no

inicia su accion en un analisis de las areas queadéan conocimiento cientifico

tecnoldgico, sino mas bien en la formulacién dgroblema y sus objetivos de trabajo,
sin contar con un mecanismo institucional que lgieath de las necesidades o
demandas de investigacion, debidamente priorizddague conlleva un quiebre del

ciclo de I+D.



Establecer procesos de gestion para la inveshigaentrega una nueva vision a la
actividad. En la medida que se puedan identificadegcribir los procesos que

contribuyen a la produccién de nuevo conocimieptara generarse un analisis mas
acabado de estos lo que conlleva a un mejoramdmta gestion de la investigacion.

Segun Dollé (2004) "Se admite comunmente que seboenjunto de la actividad de

investigacion, un 20% del tiempo se consagra afizidad innovadora, 80% a las

actividades mas clasicas y mas rutinarias de kestigacion

La gestion de proyectos esta cada dia mas presantedas las organizaciones, en
particular en aquellas dedicadas a la investigacista modalidad, junto con las
operaciones de rutina, garantiza la subsistenciacuddquier organizacion en un

ambiente cada dia mas cambiante. La comprensiociaelde vida del proyecto y de

los grupos de procesos que son parte de un progeciovestigacion es vital para la
gerencia de los grupos de investigacion

2. Caracteristicas de los Proyectos I+D

Los proyectos de I+D se diferencian de otro tipgod®yectos, esencialmente, en que
los resultados a los que llegan, pueden difereseiaustancialmente de los objetivos
iniciales y no por ello dejar de ser valiosos, yege @ veces conseguir algo nuevo,
distinto del objetivo previsto, 0 no conseguir bjativo es un resultado apropiado para
el I+D.

Otra de las caracteristicas de los proyectos de dsjue estan apoyados, en su
mayoria, por las Administraciones ( Fondos europedacionales, regionales,
universitarios) lo que obliga a que se realicen @oentaciones marcadas de antemano
por dichas instituciones. Otros fondos son losmgaéen las universidades del sector
empresarial para realizar investigacion bajo cémtreste tipo de financiamiento obliga
a los investigadores a llevar a cabo proyectos rnagores restricciones en cuanto
plazo, costo, etc.

2.1  Planteamientos de Ciclo de Vida Proyectos deD

Todo proyecto se divide en fases, habitualmertgeseiales, que permiten un control
sobre la evolucion del proyecto y habilitan suiges El conjunto de fases de un
proyecto se denomina “ciclo de vida”.

No hay un ciclo de vida ideal del proyecto. Algsinarganizaciones en el sector
industrial han establecido politicas que estandardproyectos con un solo ciclo vital,
mientras que otras permiten que el equipo de leangex de proyecto elija el ciclo vital
mas apropiado para el equipo de trabajo.

Desde el punto de vista de la calidad en proyetaasyrma ISO 10006:2003 “Sistema
de gestion de la calidad. Directrices para laigestie la calidad en los proyectos
“, en su pagina 8 indica: “Las fases de los pety& dividen el ciclo de vida del
proyecto en secciones gestionables, tales comadsefa desarrollo, realizacién y
finalizacion



Tratdndose de ciclos de proyectos de I+D, endar& 1, se puede visualizar el ciclo

de vida de la investigacion, tal como ha sido ebido generalmente en los estudios
sobre la funcién social de la ciencia ( Stewar83)9 como se ha ideado en las

declaraciones institucionales de la mayoria deitegersidades. Notese que de toda la
secuencia, los grupos de investigacion universgatumplen las dos fases centrales

Identificacion Planificacion de Ejecucion de la Validacion de

demanda social| —p | lainvestigacion ! investigacion | los resultados
por el
demandante

Figura 1: Secuencia de 1+D

El CIDEM ( Centro de Innovacion y Desarrollo eegarial de la Comunidad de
Cataluiia), declara con relacion a proyectos destigacion /innovacion realizados en
empresas, que cada una de las fases tiene queatizada meticulosamente y cada
etapa debe apoyar las siguientes. El procesoidadaacion lo presenta como un flujo
de proyectos que se pueden representar por un enfltigura 2)
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Figura 2: Modelo CIDEM

Este modelo, es una herramienta para visualizapreteso de la innovacion
gradualmente. Los proyectos que emergen del pragaseracion de ideas tienen que
ser descritos en un documento inicial que ideatify define ampliamente sus
objetivos, desarrollo y puesta en marcha. Basadesta informacion, en la primera
fasede la seleccion, los proyectos se eligen en laresapde acuerdo a la estrategia
tecnoldgica y objetivos de negocio. El progrese@@uede hacer mas alla de esta fase
hasta que los requisitos sean claros, convenidegigtrados. La fase proxima ks
planificacién: donde se identificanlos recursos necesarios (financieros, humanos y
materiales), la secuencia de las acciones a segisiderando lo limitado de los
recursos. Hay a menudo una retroalimentacién émti@se de planeamiento y la fase
de la especificacion.

Finalmente, el proyecto tiene que ser ejecutadandemanera controlada, considerando
imprevistos. Una vez que se ejecute el proyectoerser aceptados sus resultados por
todos los interesados, la conclusiorevision del proyecto considerando los erroses e
una herramienta que permite aumentar el conootmide la organizacion para
proyectos futuros.



Otro idea es la que nacid en Francia a partira@83 Hdonde un grupo de expertos se
planted el cuestionamiento de la calidad en lastigacion, este movimiento en el que
decide luego implicarse el gobierno francés puso ngarcha un comité de
normalizacion relativo a gestion de calidad emizgestigacion. Dando como resultado
la "Guide Experimentale pour la qualité en rechercheg"D X 50-550, publicada por la
Asociacion francesa de normalizacion (AFNOR), qugtifica e impulsa la adopcion de
sistemas y herramientas de gestion de calidad\esstigacion teniendo en cuenta los
distintos retos a los que se enfrenta la investigaen todos sus aspectos.

Esta guia introduce los distintos aspectos y a#eate la calidad en investigacion en la
definicion de sus objetivos, en la evaluacion raaimiento, la difusién, la explotacién
de sus resultados y en todo sus complejos procesos.

Segun la AFNOR (2001) existen tres fases prales asociadas a la investigacion:

1. Definicion de los objetivo€En esta fase hay que lograr la identificacioroge
criterios de satisfaccion de las diferentes pantesesadas.

2. Realizaciéon de la investigacibhas cuestiones a tener en cuenta en esta fase
tienen que ver con los diferentes procesos a panararcha, sus interacciones y

su buena gestion.

3. Valoracion y puesta en valor de los resultadésta fase es esencial pues
contribuye al reconocimiento del organismo de itigasion y en ella se
concretan los esfuerzos y la razén de ser de Vesfigadores

La representacion de las tres fases principaledadmvestigacion junto con los
principios de gestion de calidad declaradas efrDaX 50-55Q0 Pragmatismo,

Integracion, Pedagogia, se muestra a continuackigura 3)
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Figura 3: Fases de I+D, AFNOR

La ventaja de definir el ciclo de vida de un piige es facilitar el control sobre los
tiempos en que es necesario aplicar recursos ddifmpersonal, equipos, suministros,
etc. Si el proyecto incluye subcontratacion de oservicios, el control ddlabajo
subcontratado se facilita en la medida en quepsdss encajen bien en la estructura de
las fases. El control de calidad también se vditaadd si la separacion entre fases se



hace corresponder con puntos en los que ésta @dfiaarse mediante comprobaciones
sobre las evaluaciones o resultados parcialesidbten

Las fases de proyectos se caracterizan por sgogrde tareas (actividades
elementales) que pueden compartir un tramo detaduirdel tiempo de vida de un
proyecto. Para un adecuado control de la progredeihas fases de un proyecto es
necesario especificar con suficiente precisiorrdssiltados evaluables, o sea, productos
intermedios (pueden ser materiales componenteg)a@o inmateriales documentos,
software) que deben resultar de las tareas industtacada fase. Normalmente estos
productos marcan los hitos entre fases

2.2  Fasesy actividades de proyectos

En este trabajo se tomaran las fases de proydesasitas por la AFNOR, debido a
gue estan siendo empleadas en proyectos de ga@si en Francia de manera
exitosa, especialmente en la investigacion aplicada

A cada una de estas fases se le asociaran actegidpdra luego poder definir
indicadores. Entonces las actividades que puedemesenocidas en cada fase del
proyecto son las siguientes

Definicidn del objetivo Desarrollar de idea
Seleccionar fuente de financiamiento
Redactar Plan del proyecto
Aprobacion de la Universidad o Departamento
Enviar el proyecto a fuente de financiamiento
Aceptacion del proyecto por patrocinador

Realizacion de la Inv. Gestionarisponibilidad y adecuacion de los medios
materiales y humanos
Adecuacion de la metodologia
Asegurar confidencialidad y garantia de propiedéslectual
Analizar coherencia de la planificacién
Re -examen periddico para evaluar riesgos vialsienes

Valoracién de los Cierre de contratos, contabdis y archivos
Resultados Transferir la tecnologia
Publicacion de resultados

2.2.1 Definicién del objetivo

La idea del proyecto se presenta generalmente asmaoinquietud del grupo de
investigadores y responden en lo fundamental a:
0 Intereses y motivaciones personales.
o La aplicacion de una politica de investigacion, qeentiva una linea
determinada
o Necesidad de la comunidad

La eleccidn de la convocatoria mas convenienteharda de solicitar ayuda para poder
llevar a cabo una iniciativa concreta constituya de las etapas mas decisivas de la
gestion de proyectos de investigacion, sobre tsdsg pretende ser eficaz, es decir,
“acertar” a la primera.



La redaccion del proyecto va a depender de latéuge financiamiento elegida. En genetal e
formulario de solicitud contiene toda la informaci@querida por el comité evaluador
para realizar la seleccién. Segun Cuadros y Reb@¢B805), que estudiaron los
formularios electronicos AECI (Agencia Esparfiola @aoperacion Internacional), el
CSIC(Consejo superior de Investigaciones Cientificael CYTED (Programa
Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia para el id&éa), el MEC (Ministerio de
Educacion y Ciencia) y CeALCI (El Centro de Estedjpara América Latina y la
Cooperacion Internacional de la Fundacion Caralind)os formularios analizados
contienen en general la siguiente informacion:

Resumen de la propuesta, Presupuesto detalladdc@um de todos los miembros del
Grupo de investigacion y Memoria cientifico-técnidasta memoria contiene los
siguientes capitulos: . Justificacion y objetivosl groyecto, Estado actual del
problema, Objetivos, Resultados, Experiencia eedtad del grupo de investigacion,
Metodologia de la investigacion, Plan de trabajalgndario.

Varas y Caamafio (2005), llegan a una conclusionejserne en un estudio dela
informacion solicitada por los formularios paraplastulacion a proyectos financiados
con fondos propios, realizados a un grupo de usidades publicas del norte de
Espafa. Ademas concluyen que el analisis conti@asta lo que solicitan las entidades
gue financian proyectos en sus formularios velsugue indica como requisitos
minimos la UNE 166001, “ Gestion de I1+D+l: Redquaiside un proyecto de I1+D+l”
hay una clara carencia de procesos como lo soisgésey Calidad del proyecto, los
gue no son considerados como informaciéon relevaant los organismos convocantes
Es importante considerar también que la AFNOR,siclama estas areas en las
normativas que ha publicado..

2.2.2 Realizacion de la Investigacion

En la ejecucion del proyecto, donde se traslapdividgedes de investigacion con
actividades de soporte como lo es el manejo deggsroveedores, personal adicional
requerido etc.

En esta etapa debe ser controlado el progreso rdebjo y el gasto efectuado
comparando logros y uso de recursos contra losipuestos previstos en los diferentes
hitos del proyecto. Las desviaciones importantgslas metas son signos de tener que
realizar revisiones extraordinarias o el re —plamiento del trabajo y la reasignacion de
recursos.

En esta etapa lo fundamental para el equipo dslepto es, el aprendizaje, y el sentido de
pertenencia a los logros del proyecto:

o Oportunidades de aprendizajeevan a lecciones aprendidas. Existe la
oportunidad de ver cuidadosamente, en forma sisieang periodica, lo que se
esta haciendo para aprender de dicha experiencia.

o El sentido de pertenencia o propiedde un proyecto permite que varios
involucrados acepten responsabilidad compartidar B@mplo, ver el
aseguramiento de los resultados y el cuidado deetagsos del proyecto, como
una responsabilidad no sélo del investigador ppaicisino de los involucrados
en el proyecto.



2.2.3 Valoracion de los Resultados

Los resultados del proyecto realizado seran didagaclaramente, no pudiendo dar
lugar a equivocos, de acuerdo con instruccionaggadas por los patrocinadores. El
informe de entrega de resultados debe describariarmalidades relacionadas con los
procedimientos y proporcionar la suficiente infaoidn para permitir a cualquier
usuario, o asesor del informe seguir las disogsipy si lo requiere repetir cualquiera
o todas las etapas del trabajo experimental y ebtessultados compatibles. Esta
descripcion equivale a la que se realiza con lesltados cientificos.

Al finalizar la investigacion se debe repasar pavaluar logros. Las experiencias
ganadas en todas las etapas del proyecto puedeorgiomar lecciones para planificar
y realizar trabajos similares en el futuro. Lasen puede cubrir tipicamente:

o Logro técnico, tales como diferencias entre lasasgtios resultados,

o Problemas encontrados y como fueron solucionadatiljdad de los resultados;
0 costos y horario de tiempo presupuestados, con elgdicaciones para
cualesquiera

Desviaciones, sobrantes del gasto y resultadogtécmesperados;

o Calidad del trabajo de contribuidores individuales

(@)

3 Papel de los indicadores de proyectos

Los indicadores son un instrumento clave en elrobde gestion de los proyectos ya
gue contribuyen a mejorar el disefio del proyga@omedir la efectividad en el uso de
los recursos.

Al formular un indicador se debe tener presente, g@stos definen operacionalmente el
objetivo, y ayudan al monitoreo y evaluaciéon dedetividades lo que permite mostrar
logros del proyecto con relacion a sus avances.ni@ores indicadores contribuyen a
asegurar una buena gestién del proyecto y perngitenlos directores de proyecto
decidan si seran necesarios componentes adiciona@srecciones de rumbo para
lograr el objetivo del proyecto

Ademas los indicadores, deben ser suficientes qoana ser utilizados en diferentes
momentos no solo al final del proyecto. Para elonecesario el uso de metas
intermedias, las que permiten conocer cOmo se asazando hacia la meta o
indicador final, esto puede mostrar atrasos o demnes y la necesidad de tomar
acciones correctivas.

3.1 Los Indicadores en el Ciclo de Vida del proyeat

Definicion del objetivo: Se establecen los indicadores y las fechas de amiaiuy
posibles ajustes del proyecto

Realizacion de la investigacionPara efectuar el Monitoreo y la Evaluacion en esta
fase, es necesario contar con lo planificado etdpa de definicion de objetivos que es
donde se prepara el proyecto

Valoracion de los resultados:En esta etapa se puede realizar una evaluacion
sumativa, si se han planteado indicadores parcedesnulativos. Ademas se debe



plantear examinar el impacto del proyecto a suiteyra luego de un periodo de tiempo
(anos)

3.2 Indicadores de Evaluacion para Gestion de Pyectos 1+D

Con el objeto de reducir la diferencia entre lanjfieacion o formulacién del proyecto y
la realidad, es decir su implementacién y resuliades necesario llevar a cabo
actividades de Monitoreo y Evaluacion. . El Segemn o Monitorep se efectla
durante la fase de realizacion de la investigacipmo en otras fases del ciclo del
proyecto. Es un procedimiento sistematico emplgaala comprobar la eficiencia y
efectividad delprocesode ejecucion de un proyecto para identificar logrde y
debilidades y recomendar medidas correctivas garaizar los resultados deseados.

Considerando los elementos que solicitan las &eisl que financian proyectos, fase de
definicion de objetivos, se entrega a continuaaida propuesta de indicadores que
puede ayudar en la etapa de realizacién del proyeetlos grupos de investigacion
para lograr una mejor ejecucion de la investigadiértabla N2 1.

Tabla N2 1: INDICADORES PROYECTO

INDICADORES DE RESULTADO

Indicadores Descripcion Relacién de Medida

Logro Transferencia de tecnologia Na de patentes y cesiones de licencias
N2 de contratos industriales

Consultoria y Servicios N2 de consultorias, informes y evaluaciones
N° de prestaciones de servicios técnicos

Impacto cientifico N2 de articulos en revistas de alto factor de
impacto.

N2 de articulos en congresos

N2 libros derivados de la investigacién

N2 de Tesis vinculadas a la investigacion

Vinculacion Actividades de vinculacién N° de participaciones en redes tematicas
Institucional cientifica - tecnoldgica N& de seminarios y reuniones

N2 de participaciones en consejo de asesores
u organismos similares.

N de intercambio de informacion o recursos

humanos
Difusion Actividades de diseminacion N2 de charlas, encuentros y eventos profesionales
de resultados, y de divulgacién [N2 de participaciones en exposiciones y ferias
de avances hacia actores no N° de participaciones en medios masivos de
cientificos comunicacion

INDICADORES DE GESTION

Tiempo Actividades de gestion tiempo Horas de investigacion realizadas a la fecha/ Total
para conocer el grado de avance |horas de investigacion planificadas




de la investigacion

N2 de informes de resultados emitidos a la fecha

Tiempo real de la actividad/ tiempo estimado
planificado para la actividad

Duracién real del proyecto a la fecha de corte/
duracion planificada a la fecha de corte

Costos

Actividades de costos que ayudan
a conocer como va la ejecucion
de los gastos

Costo real del proyecto a la fecha de corte /
duracion planificada a la fecha de corte
(este indicador se puede dividir en gastos de
Inversion, personal, operacion)

Costo real del proyecto / Costo planificado del
proyecto

Segun lo expuesto en parrafos anteriores los fasdd proyectos adolecen de ciertas
areas que se consideran basicas para la buenagngdstios proyectos me refiero al area
de Calidad y Riesgos, la Tabla N@ 2 propone imftices que pueden ayudar a gestionar
en mejor forma estas areas.

Tabla N2 2:INDICADORES AREAS CONSIDERADAS NO CONIEHRADAS EN LAS
PROPUESTAS

INDICADORES DE CALIDAD Y

RIESGOS

Indicadores Descripcion Relacién de Medida
Calidad Sistema de gestion de calidad
N@ procedimientos definidos:
Calidad en Recursos Técnicos [Existencia de inventarios actualizados
Existencia de sistema mantenimiento adecuado
Sistema de gestion calibracion equipos
Transparencia de la investigacion|N® Cuadernos de laboratorio
N& Informes parciales periddicos
Clientes y personal interesado  [N2 de reclamaciones de los interesados
Cuestionario de satisfaccion
Personal de investigacion N2 de reuniones de coordinacion realizadas
N2& capacitaciones o formacidn recibida debido a la
investigacion
Riesgos

Identificar y proponer planes para
enfrentar los riesgos

Lista de problemas y estimacion de su ocurrencia
y de los efectos sobre la investigacion




Identificacién de soluciones alternativas

Elaboracion de planes de actuacién para

soluciones de las alternativas
( Plan de Riesgos)

El trabajar con indicadores fija un nivel de ef@diad que se estima adecuado para el
proyecto, por estas razones constituyen la base lpaevaluacion de proyectos. El
namero de indicadores necesarios es aquel quetperomfiar que se pueda alcanzar el
objetivo buscado. Si se plantean objetivos mengesabs mas facil para el equipo
gestionar el proyecto.

4. Conclusiones

Los equipos de investigacién universitarios tienma tarea dificil insertos en una
estructura organizaciona la cual se puede denominar burocracia profesi¢nal
Mintzberg, 1984; Blau 1973; Santos et al, 1998)f@onan nucleos operativos a los
cuales se les concede un considerable controlesesbr propio trabajo. Como
consecuencia de ello debe buscar financiamientoestiamar sus proyectos de
investigacion. Estas tareas no solo le exigen eswnocido como investigador sino
también ser un buen administrador y gestor dedosrsos.

Para ello es necesario desarrollar procedimiergagedtion adecuados para que apoyen
y hagan mas facil las tareas a las que se enfrentan
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