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 1 RESUMEN EJECUTIVO: 
 Antecedentes y análisis: 

a. La incorporación de los PECO (Países de Europa Central y Oriental) a la UE (Unión 
Europea): Eslovaquia, Eslovenia, Estonia, Hungría, Letonia, Lituania, Polonia y República 
Checa en 2004, Rumania y Bulgaria en 2007  y Croacia en 2013, todos ellos con un PIB 
(Producto Interior Bruto) per cápita inferior a los otros miembros, ha supuesto una 
disminución del PIB per cápita medio para la UE,  muy inferior para la UE-28 que para la 
UE-15. Un grupo de regiones precisamente de los países periféricos, al ofrecer mejores 
indicadores dejaron de tener la prioridad que el Objetivo de Cohesión les confería. 
(Camarero, M. 2014) 

b. La realidad es que los países elegibles para la percepción de Fondos Europeos: FSE 
(Fondo Social Europeo), Fondos de Cohesión y Fondos FEDER (Fondo Europeo de 
Desarrollo Regional) han pasado a ser básicamente nuevos miembros del Este de Europa 
en detrimento de esos países periféricos, ya que en general, la distribución de Fondos 
viene asociada al PIB per cápita regional (FEDER) o nacional (Fondos de Cohesión) 
(Comisión Europea. 2014, 1) 

c. Este hecho objetivo supone una oportunidad para estos países, si son capaces de 
gestionar debidamente estas posibles ayudas y cumplir adecuadamente con los 
compromisos adquiridos con la UE para que las ayudas se concreten.   

d. Lo cierto es que en la revisión de la política en vigor en materia de la RTE-T (Red 
Transeuropea del Transporte) financiada parcialmente por Fondos Comunitarios, la 
Comisión Europea concluyó que muchos de los proyectos más importantes acusan 
retrasos.  En el periodo 2007 – 2013, la inversión total en RTE – T se ha aproximado a los 
390.000 millones de euros, de los que un 27% (aproximadamente 105.000 millones de 
euros) se financia con cargo a los Fondos de la UE y el BEI (Banco Europeo de Inversión). 
Este programa financia principalmente infraestructuras ferroviarias y de navegación 
interior.  La Comisión Europea estima que completar la RTE –T requiere de inversiones de 
más de 500.000 millones de euros para 2020. (“Instrumentos de Financiación de la 
infraestructura de transportes de la UE”. 2012. Parlamento Europeo) 

e. Está prevista la introducción del CEF (Connecting Europe Facility) para la sustitución del 
programa RTE, aumentando su dotación financiera.  Se prestará mayor atención a la 
condicionalidad de la financiación del CEF, la regla de “lo que no se usa se pierde” se 
reforzará con revisiones periódicas por parte de la UE. (M. Fomento, 2013)  

f. La revisión intermedia para el periodo del MFF (Multiannual Financial Framework) 2007 – 
2013 concluyó en 2010 que  311 millones de euros no serían utilizados dentro de un 
marco temporal razonable. El dinero se liberó para estar disponible para otros proyectos 
RTE – T a través de nuevas convocatorias de licitación. Se puede esperar un escenario 
similar en el futuro. (M. Fomento, 2013) 

 
 Objetivos y aportaciones:  

a. El Objetivo del Proyecto es analizar las posibilidades de captación de Fondos de los 
países del Este de Europa a través del Programa RTE – T (CEF en el futuro), Fondos FEDER 
y Fondos de Cohesión, y el grado de aprovechamiento que esta ayudas han tenido en 
estos países en el pasado, se trata de seleccionar un país en el que confluyan grandes 
oportunidades de financiación europea y un ratio de aprovechamiento de estos Fondos 
significativamente mejorable, con el fin de ofrecer a su Gestor de Infraestructuras 
ferroviarias una herramienta de seguimiento y control del proceso Inversor para el 
cumplimiento de los hitos de ejecución requeridos por los Organismos Europeos que 
resulte muy rentable económicamente, en tanto que permita mejorar el ratio de 
pérdida de Fondos preasignados. 
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Los instrumentos de financiación procedentes de la Unión Europea para infraestructuras 
ferroviarias son en sí una oportunidad para los Estados miembros y sus Gestores de 
Infraestructuras, la identificación de los posibles recursos financieros a los que podemos 
acudir es básica. Una vez que los mecanismos de financiación europea se ponen en 
marcha, la incapacidad de un Administrador de Infraestructuras de cumplir los 
compromisos adquiridos no es baladí, en tanto que puede conllevar la devolución de 
anticipos ya contabilizados, así como que una subvención prevista sea desestimada, 
total o parcialmente, manifestándose finalmente en su Balance y Cuenta de Resultados.  

 

 
Figura 1: EU Funds in Central and Eastern Europe. KPMG, 2014 
 

b. España e Irlanda han demostrado ser los dos países más eficaces en la gestión del dinero 
asignado por Bruselas. En la década pasada, España ha conseguido gastar casi todos los 
Fondos que se le habían asignado, esta experiencia constituye la base de este estudio. 
(Otero, L. 2011) 
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 Conclusiones. Incidencia Económica 

a. Los Fondos previstos para infraestructuras ferroviarias vinculadas al CEF (The Connecting 
Europe Facility,  tiene como objetivo cerrar las brechas entre las redes de transporte de 
los estados miembros, eliminar los cuellos de botella que aún obstaculizan el buen 
funcionamiento del mercado interior y superar las barreras técnicas, como estándares 
incompatibles para el tráfico ferroviario) en el Marco Financiero Plurianual 2014-20  para 
los países de Europa Central y Oriental son de 2.665 millones de euros, sin considerar los 
Proyectos pendientes de aprobar o sin valoración económica en la actualidad. (Comisión 
Europea. 2014, 2) 
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b. El ratio medio de pérdida de las ayudas para estos países es del 36 % (“EU Funds in 
Central and Eastern Europe”. KPMG, 2014) 

c. Si consideramos un valor medio de Inversión para estos países: 2.665 / 11 = 242 millones, 
mejorar el ratio de pérdida en un 1% supondría unos ingresos de 2,4 millones de euros. Si 
además tenemos en cuenta que el objetivo será uno de los países que tenga previstas 
más ayudas (y no un valor medio), y que el margen de mejora del ratio es bastante 
importante (36% de media), esta cifra se incrementará notablemente. 

2 DESCRIPCIÓN DEL PROYECTO  

El Proyecto tiene una finalidad clara: Partiendo de la oportunidad que supone el desplazamiento 
de los Fondos Europeos a los países de la Europa del Este, y bajo la premisa de que los “ratios de 
Eficiencia” para esas subvenciones en los últimos años pueden ser mejorados según reflejan las 
propias estadísticas de la UE, ofrecer un producto que permita mejorar ese ratio de forma que su 
adquisición presente una rentabilidad atractiva para el Administrador de Infraestructuras 
ferroviarias que tenga asignado el cumplimiento de los compromisos. 

Para todo ello es preciso analizar con detalle las diferentes partidas de Fondos de la UE con 
especial atención a los que se asignen a Infraestructuras ferroviarias, asignación prevista por tipo 
de fondo y país, en función de los criterios de asignación, así como la forma en que la UE audita 
estas ayudas. 

Se trata de determinar las posibilidades asignación para los países de la Europa del Este, tratando 
de identificar entre los posibles candidatos un país en el que confluyan dos circunstancias: Un alto 
grado de asignación de Fondos previsto para el periodo 2014-2020 y un “ratio de eficacia” en el 
cumplimiento  de los compromisos vinculados a estos fondos manifiestamente mejorable. (“EU 
Funds in Central and Eastern Europe”. KPMG, 2014) 

Una vez identificado el país objeto de análisis, profundizar en el análisis de las posibilidades de 
financiación en el desarrollo de infraestructuras ferroviarias y proponer una herramienta que 
permita mejorar el “ratio de eficacia” inicial, de forma que la Inversión en el desarrollo e 
implantación del producto final genere una rentabilidad que lo haga deseable. 

En lo que a la propia implantación del modelo de gestión se refiere, el  Proyecto básicamente 
tiene dos niveles: 

 Implementar una herramienta de gestión  que recoja un Cronograma de Hitos de 
Ejecución por actuaciones, con una previsión de los hitos que se han de ir realizando para el 
cumplimiento del compromiso adquirido con la UE, obra a obra. Los diferentes hitos a 
incorporar a la herramienta son: Solicitud del Proyecto de Inversión, aprobación, licitación, 
en función de importes y tipos de procedimiento de contratación, adjudicación, 
contratación y ejecución en función del Plazo de Ejecución de cada Obra y gasto previsto 
anual. Esta calendarización inicial, con una serie de indicadores asociados y avisos, 
permitirá a las personas implicadas de los diferentes entornos, tomar decisiones para 
agilizar, compensar, o sustituir determinadas actuaciones que están vinculadas al 
cumplimiento de determinados compromisos presupuestarios, siempre en la medida en 
que los compromisos adquiridos por los Fondos percibidos se mantengan. 

 Integrar en una aplicación, partiendo de la información disponible en todos los módulos de 
control de gestión existentes en el país objeto de estudio, toda la información necesaria 
que permita visualizar, en una única herramienta, los compromisos asociados a las ayudas 
concedidas, el adjudicado total (como sumatorio de la adjudicación inicial + liquidaciones + 
revisiones de precios) el gasto acumulado hasta el año anterior, el gasto del año y el 
comprometido pendiente del año en curso, de forma que contando con esta información y 
desde la propia aplicación, los Directores de Obra puedan ajustar los Presupuestos de las 
actuaciones con su UPA (Última Previsión de Actualización: El dato de gasto previsto más 
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actualizado para el ejercicio en curso, es un valor cambiante, refleja en cada momento la 
previsión de gasto más actualizada, es un dato básico para la Dirección de Control de 
Gestión con el fin de tener una imagen fiel y actualizada del cumplimiento del Presupuesto), 
compensando valores, manteniendo la integridad del Presupuesto, y detectando de forma 
rápida las necesidades de reajuste de anualidades o liquidaciones de contrato que sea 
preciso solicitar para mantener los ratios de cumplimiento asociados a las ayudas recibidas 
intactos. Desde esta misma aplicación, mediante agrupaciones de datos, podríamos 
consultar el grado de cumplimiento de nuestros compromisos por Áreas de Actividad y 
Planes de Inversión a través de los ratios e indicadores pertinentes. 

Lo que se persigue con ambos niveles es detectar de forma anticipada cualquier suceso que 
pueda afectar al cumplimiento de los compromisos vinculados a los Fondos aprobados, y tener 
la capacidad para tomar las medidas oportunas tendentes a cumplir  los compromisos, para 
conseguir minimizar las diferencias entre los Fondos asignados inicialmente y el importe 
recibido de la UE. 

Estos dos niveles de actuación asociados al Proyecto  nos incitan a pensar que tiene una doble 
consideración de Innovación (una nueva herramienta de gestión) y Mejora (la nueva aplicación 
integraría toda la información necesaria y a su vez, permitiría actualizar la información de 
determinados campos). (Velázquez, A. Galante, I. “Innovación y mejora en los procesos de 
ejecución, seguimiento  y control de las desviaciones en la gestión de Activos de Adif”, 2012) 

3 METODOLOGÍA 

1. Realizar un Estudio encaminado a detectar las posibles fuentes de financiación procedentes 
del Programa RTE – T, Fondos de Cohesión y Fondos FEDER para países del Este de Europa 
en materia de Infraestructura Ferroviaria 

2. Poner de manifiesto el grado de aprovechamiento de las ayudas para estos países en el 
pasado, a fin de determinar un ratio de eficiencia por país en la gestión de estos fondos. 

3. Utilizar una herramienta de análisis multicriterio con el objetivo de realizar una evaluación 
ex ante que permita seleccionar un país concreto objeto del trabajo. 

4. Diseñar una herramienta de seguimiento y control del proceso Inversor que permita cumplir 
los hitos de ejecución requeridos por los Organismos Europeos de Financiación en el país 
seleccionado en el punto anterior. 

4 OBJETIVOS 

El objetivo de este Proyecto es generar una herramienta de análisis, seguimiento y control de la 
ejecución presupuestaria de actuaciones vinculadas a fondos provenientes de la UE que pueda 
ser atractiva para países del este de Europa, focalizando la atención en el país que reúna dos 
requisitos: Ser un gran perceptor de fondos europeos en el MFP 2014-20 y presentar unos ratios 
de asignación prevista/real de fondos europeos manifiestamente mejorable. 

En el presente MFP, se acentúan los procesos de control y la mayor condicionalidad de las 
ayudas el incremento en los controles y ello va a llevar a los Estados miembros a tomar medidas 
tendentes a garantizar que el seguimiento y control de las Inversiones cobre una relevancia 
fundamental. 

El nuevo MEC, Marco Estratégico Común, es un mecanismo de la UE cuyo objetivo es contribuir a 
establecer una dirección estratégica para el próximo período de planificación comunitaria de 
2014 a 2020 en los Estados miembros y en las regiones, lo presentó la Comisión el 14 de marzo 
de 2012 y servirá de base para redactar los Acuerdos de Asociación y contribuir al cumplimiento 
de objetivos europeos de crecimiento y empleo para 2020. EL MEC introduce disposiciones 
adicionales relacionadas con la condicionalidad. Dicha condicionalidad se establece ex ante, 
pero también se tendrá en cuenta la condicionalidad ex post, es decir, la que permite evaluar los 
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logros obtenidos y que, en caso de incumplimiento, pueden dar lugar a la suspensión del 
desembolso de dichos fondos. (Comisión Europea. 2012. 3) 

Con carácter general, las ayudas cofinanciadas por los fondos comunes se centrarán 
prioritariamente en las actividades marcadas por la UE. Uno de los aspectos que adquiere una 
importancia singular en la programación de las ayudas, es la relativa a los mecanismos de 
gestión, seguimiento, control y evaluación de tales programas. 

Se trata de aprovechar una oportunidad: la basculación de los Fondos Europeos hacia el Este de 
Europa (por los diferentes criterios que analizaremos a continuación) y una habilidad: la 
demostrada por Adif en la  obtención de Fondos Europeos vinculados a los diferentes planes en 
los últimos 30 años. Mi aportación personal se concreta en 20 años de experiencia en la gestión 
de las Inversiones de Adif, con multitud de actuaciones financiadas con fondos europeos. El 
objetivo principal de este proyecto, no es distinto al que llevo realizando a lo largo de los últimos 
veinte años: La planificación, seguimiento y control de la ejecución presupuestaria permite prever 
de forma anticipada las diferentes desviaciones que con seguridad se van a ir produciendo a lo 
largo del camino, con tiempo suficiente para minimizar, corregir y compensar su efecto y 
asegurar el cumplimiento de los compromisos y por ende, la percepción de las ayudas solicitadas. 

5 DESARROLLO DEL PROYECTO 
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 ANÁLISIS DE LAS FUENTES DE FINANCIACIÓN EUROPEAS 

1. Concepto y alcance de la Política de Cohesión económica y social: 
 

Los fenómenos de despegue económico históricamente se han iniciado en determinadas zonas 
concretas, lo que ha provocado desequilibrios a favor de estas al lograr una masa crítica en torno 
a la cual se han concentrado las iniciativas empresariales, los recursos humanos, los financieros y 
los tecnológicos. Es un proceso que suele retroalimentarse, de manera que la concentración 
económica, por lo general, origina más concentración. 
Hay diversas teorías sobre la forma más eficaz de conseguir un cierto reequilibrio entre zonas 
europeas más o menos desarrolladas. Van desde preconizar la más amplia libertad de los 
mercados –las teorías clásicas y neoclásicas- hasta las de tipo keynesiano que se basan en la 
intervención del sector público en la economía fomentando el gasto, sobre todo en Inversión. 
No sin ciertas reservas, el modelo keynesiano es el que intenta seguir la UE. La necesidad de 
alcanzar un alto grado de convergencia económica se justifica porque la construcción europea no 
puede limitarse solo a la liberalización interna de los mercados de bienes y servicios y los factores 
de producción (capital y trabajo). La Unión Europea aspira a ser mucho más que un área de 
librecambio o una unión aduanera: su objetivo es una integración global que se proyecte en los 
ámbitos político, económico y social. 
La mayor parte de la política de cohesión de la Unión es de carácter regional ya que esta es la 
orientación que reciben la mayoría de los programas de cohesión. Es evidente también que a este 
impacto territorial se contribuye desde otras políticas tales como la de transporte, la de 
medioambiente, la de investigación o la sanitaria. 
 
Para las actuaciones en el ámbito territorial, la UE se sirve de una serie de instrumentos 
financieros y de unidades geográficas desde el punto de vista estadístico. La clasificación en 
unidades geográficas fue establecida por un Reglamento de 2003 sobre Nomenclatura estadística 
común  de las unidades territoriales de la Unión (NUTS en sus siglas en inglés). 
Vamos a hacer una breve referencia a estas NUTS, por la trascendencia que cobran en la política 
de ayudas como veremos a continuación: 
Con el objetivo de armonizar las estadísticas regionales, la UE ha establecido un marco jurídico de 
división geográfica de su territorio. Eurostat –la oficina estadística de la Unión- utiliza como 
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unidad territorial la NUTS (Nomenclature of Territorial Units for Statistics) que proporciona un 
desglose en unidades territoriales a las áreas administrativas, según una determinada jerarquía 
que viene determinada por números romanos y que fue adoptada por el Reglamento (CE) 
1059/2003 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 26 de mayo de 2003. 
Con el fin de que las estadísticas regionales puedan ser comparables, las divisiones establecidas 
deben tener una población que sea también comparable. El criterio de población es el más 
importante aunque también se toman en consideración otros criterios tales como la situación 
política, administrativa e institucional. 
Las divisiones establecidas son las siguientes (No describiré el tipo de agrupación territorial por 
países por su densidad, solo mencionaré los segmentos de población y la agrupación territorial 
española para que sirva de referencia): 
NUTS-1: En el caso Español no figuran. Entre 3 y 7 millones de habitantes 
NUTS-2: Comunidades y Ciudades Autónomas en España. Entre 800.000 y 3 millones de 
habitantes. 
NUTS-3: Provincias en España. Entre 150.000 y 800.000 habitantes. 

 

 
                               Figura 2: NUTS 2013 Classification. Eurostat. 

 
2. La política de Cohesión en los tratados de la Unión 

 
Los tratados fundacionales no prestaron gran interés por la política estructural debido a que los 
desequilibrios regionales, salvo en el caso de Italia, no eran muy acusados. No obstante, el TCEE, 
creó el Fondo Social Europeo (FSE) con el objeto de fomentar las oportunidades de empleo. El 
citado tratado también previó la constitución de uno o más fondos agrarios, creando, en 1962, el 
Fondo Europeo de Orientación y Garantía Agraria (FEOGA).  
 
Como consecuencia de la primera ampliación comunitaria (1973), de la crisis económica que se 
inició dicho año y de la situación de subdesarrollo del sur de Italia, se creó, en 1975, el Fondo 
Europeo de Desarrollo Regional (FEDER), que se considera como el punto de inicio de la política 
regional comunitaria. 
Salvando estos antecedentes, la cohesión económica y social, como tal política común, fue 
introducida por el Acta Única Europea (AUE): en su título V establecía que: “A fin de promover un 
desarrollo armonioso del conjunto de la Comunidad, esta desarrollará y proseguirá su acción 
encaminada a reforzar su cohesión económica y social. La Comunidad se propondrá, en particular, 
reducir las diferencias entre las diversas regiones y el retraso de las regiones menos favorecidas” 
El tratado de Maastricht reforzó la cohesión económica y social extendiéndola también a los 
Estados, creando, a tal efecto, un nuevo Fondo, el de Cohesión, con la finalidad de financiar 
proyectos de inversión relacionados con el medioambiente y las redes de infraestructuras de 
transportes 
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 Al ser una competencia compartida entre la Unión y sus Estados, la política de cohesión está 
sujeta a los principios de subsidiariedad, proporcionalidad y adicionalidad. La Unión intervendrá 
solo en la medida en que los objetivos de la acción pretendida no puedan ser alcanzados de 
manera suficiente por los Estados miembros (subsidiariedad), ninguna acción comunitaria 
excederá lo necesario para alcanzar los objetivos fijados (proporcionalidad) y la financiación con 
recursos comunitarios servirá de complemento a los nacionales sin que ello implique una merma 
de los mismos (adicionalidad). 

 
3. Los instrumentos financieros para la Cohesión 

 
Los principales instrumentos europeos de los que se sirve la Unión para financiar la cohesión 
económica y social, son los fondos con finalidad estructural: el Fondo Social Europeo, el Fondo 
Europeo de Desarrollo Regional y el Fondo de Cohesión. Todos ellos se nutren del Presupuesto 
de la Unión, únicamente actúan en dicho territorio, las ayudas que conceden tienen carácter de 
subvención y los proyectos en los que intervienen son cofinanciados con los Estados miembros. 
A la financiación que proporcionan los fondos con finalidad estructural para la cohesión hay que 
añadir, entre otros instrumentos financieros, la que aporta el Grupo Banco Europeo de 
Inversiones integrado por el Banco Europeo de Inversiones (BEI) y el Fondo Europeo de 
Inversiones (FEI). La diferencia fundamental de los recursos de este grupo con los fondos de 
finalidad estructural, radica en que aquel concede créditos cuyos destinatarios tienen que 
amortizar en el plazo y condiciones establecidas, en tanto que los fondos citados conceden 
subvenciones. 
Hasta la reforma de 1988, el funcionamiento de cada uno de los fondos se atenía exclusivamente 
a lo dispuesto por su reglamento específico. A partir de dicha reforma, aun manteniendo sus 
reglamentos particulares, se someten a unas reglas comunes con el fin de dotar a sus actuaciones 
de una mayor coherencia. 
La Comisión propone para cada Marco Financiero Plurianual (MFP) un paquete legislativo para 
que lo adopte el Parlamento y el Consejo; dicho paquete incluye un reglamento de carácter 
general en el que se establecen normas comunes (un marco estratégico común de referencia) 
para los fondos con finalidad estructural y reglamentos específicos para cada uno de ellos. 
También se establecen las áreas temáticas que se consideran prioritarias para los proyectos de 
inversión sobre los cuales pueden actuar uno, varios o todos los fondos. En el MFP 2014-2020, 
los mencionados reglamentos identifican un total de 11 grandes objetivos o áreas temáticas de 
actuación de los fondos con finalidad estructural, a los que también se añaden el Fondo Europeo 
Agrícola de Desarrollo Rural (FEADER) y el Fondo Europeo Marítimo y de Pesca (FEMP). 

 

 
          Gráfico 1: Multiannual financial Framework 2014-2020. Bundesministerium der Finanzen, Deutschland, 2015 
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Ámbito de actuación y las funciones de cada uno de los fondos con finalidad estructural: 
 
 - Fondos Estructurales 
 
Los Fondos Estructurales son el FSE y el FEDER 
 
Fondo Social Europeo 
 
El FSE fue creado por el TCEE (Tratado Constitutivo de la Unión Europea) de 1957 como 
instrumento financiero comunitario de carácter instrumental  que persigue, como fin genérico, 
la mejora y fomento de las oportunidades de empleo y la movilidad geográfica y profesional de 
los trabajadores comunitarios, así como “…facilitar su adaptación a las transformaciones 
industriales y a los cambios de los sistemas de producción, especialmente mediante la formación 
y la reconversión profesionales…” (Art. 162 TFUE). Se nutre del presupuesto común y su 
normativa se ha ido actualizando periódicamente para ajustarla a las necesidades del momento. 
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  Figura 3: European Social Fund. Bundesministerium für Arbeit und Soziales, Deutschland, 2012 

 
El FSE financia proyectos de formación que tengan por finalidad impulsar la adaptación de los 
trabajadores a las nuevas necesidades del mercado laboral, para la mejora en el acceso a un 
puesto de trabajo, formando a quienes buscan su primer empleo, etc.  En fin, todo tipo de 
programas que versen sobre la formación profesional y el aprendizaje permanente de los 
trabajadores. 
 

 
         Figura 4: European Social Fund. Comisión Europea, 2014. Ref. 1 

 
Fondo Europeo de Desarrollo Regional 
 
El FEDER, creado en 1975, tiene como objetivo básico financiar programas de inversiones que 
contribuyan al reequilibrio económico de las regiones europeas, centrando su atención sobre las 
menos desarrolladas: “El Fondo Europeo de Desarrollo Regional –dice el artículo 176 TFUE 
(Tratado de Funcionamiento de la Unión Europea)- estará destinado a contribuir a la corrección 
de los principales desequilibrios regionales dentro de la Comunidad mediante una participación 
en el desarrollo y en el ajuste estructural de las regiones menos desarrolladas y en la reconversión 
de las regiones industriales en declive”. 

  Pág. 12 de 93 

http://ec.europa.eu/�


PROCEDIMIENTO PARA EL SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LAS INVERSIONES EN INFRAESTRUCTURAS 
FERROVIARIAS FINANCIADAS POR LA UE EN UN PAÍS DEL ESTE DE EUROPA 

 

Máster en Dirección Estratégica Internacional   

 
  Figura 5: European Union Regional Development Fund. Novotrade Invest, 2014 

 
Los recursos del FEDER se destinan prioritariamente a la financiación de una serie de programas. 
Son los siguientes: Inversiones en infraestructura del transporte, de telecomunicaciones, 
medioambiente y de investigación e innovación; ayudas directas a las inversiones realizadas por 
las empresas (en particular las PYME); ayudas a fondos de capital de riesgo y otros de desarrollo 
local para apoyar el desarrollo local y regional así como para favorecer la cooperación entre las 
ciudades y las regiones: y para la asistencia técnica. 
Por su volumen de recursos, el FEDER es el principal instrumento financiero comunitario para la 
cohesión. En el MFP 2014-2020 atiende a la totalidad de los objetivos temáticos que le han sido 
asignados a los fondos estructurales y al de cohesión. 
 
Fondo de Cohesión 
 
Este Fondo fue creado por el Tratado de Maastricht en 1992 y se debió a la presión realizada por 
los entonces cuatro Estados miembros menos desarrollados de la UE: España, Grecia, Irlanda y 
Portugal. Consideraban que sin una ayuda adicional por parte de la Unión les sería muy difícil 
cumplir con los criterios de convergencia exigidos por el TUE (Tratado de la Unión Europea) para 
acceder a la UEM (Unión Económica y Monetaria) sin que se resintiesen los esfuerzos que 
estaban realizando por conseguir la convergencia real con los demás miembros. 
 

 
Figura 6: Future Cohesion Policy 2014 – 2020. European Commission, 2015. Ref. 2 

 
Los criterios de Convergencia de Maastricht se exponen en el artículo 121, apartado 1, del Tratado 
constitutivo de la Comunidad Europea (TCEE), y fueron los siguientes: 

Estabilidad de precios. El Tratado dispone que «el logro de un alto grado de estabilidad de 
precios [...] deberá quedar de manifiesto a través de una tasa de inflación que esté próxima a la 
de, como máximo, los tres Estados miembros más eficaces en cuanto a la estabilidad de precios». 
En concreto, la tasa de inflación de un Estado miembro dado, observada durante un período de 
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un año antes del examen, no debe rebasar en más de 1,5 puntos porcentuales la de los tres 
Estados miembros con mejor comportamiento en materia de estabilidad de precios. 

Situación de las finanzas públicas. En virtud del Tratado: «las finanzas públicas deberán 
encontrarse en una situación sostenible, lo que quedará demostrado en caso de haberse 
conseguido una situación del presupuesto sin un déficit... ». En la práctica la Comisión, al elaborar 
su recomendación anual dirigida al Consejo de Ministros de Finanzas, examina si se ha respetado 
la disciplina presupuestaria basándose en dos valores de referencia: 

• El déficit público anual: la proporción del déficit público anual en el producto interior bruto 
(PIB) no debe rebasar el 3 % al final del ejercicio presupuestario anterior. Si ello no es así, 
dicha proporción debe haber disminuido de forma sustancial y constante y haber alcanzado 
un nivel próximo al 3 % (consideración de la tendencia según el artículo 104, apartado 2), o 
haber sobrepasado sólo excepcional y temporalmente el valor de referencia del 3 % y 
mantenerse cercana a dicho valor. 
• La deuda pública: la proporción entre la deuda pública bruta y el PIB no debe rebasar el 60 
% al final del ejercicio presupuestario anterior. Si ello no es así, dicha proporción debe haber 
disminuido suficientemente y acercarse a un ritmo satisfactorio al 60 % (consideración de la 
tendencia según el artículo 104, apartado 2). 

Tipo de cambio. El Tratado exige «el respeto, durante dos años como mínimo, sin que se haya 
producido devaluación frente a la moneda de ningún otro Estado miembro, de los márgenes 
normales de fluctuación que establece el mecanismo de tipos de cambio del sistema monetario 
europeo». El Estado miembro debe haber participado en el mecanismo de tipos de cambio 
del sistema monetario europeo sin interrupción durante los dos años anteriores al examen de su 
situación, sin haber sufrido tensiones graves. Por otra parte, el Estado miembro no debe haber 
devaluado por iniciativa propia su moneda (esto es, el tipo central bilateral de su moneda 
respecto de la moneda de ningún otro Estado miembro) durante este mismo período. Tras el 
paso a la tercera fase de la UEM, el sistema monetario europeo ha sido sustituido por el nuevo 
mecanismo de cambio (MTC - Mecanismo de Tipo de Cambio - II). 

 
                     Figura 7: Firma del Tratado de Maastricht, 1992.  
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Tipos de interés a largo plazo. El Tratado estipula que: «el carácter duradero de la convergencia 
conseguida por el Estado miembro [...] deberá verse reflejado en los niveles de tipos de interés a 
largo plazo». En la práctica, el tipo de interés nominal medio a largo plazo del Estado miembro 
considerado no debe rebasar en más de dos puntos porcentuales el de los tres Estados miembros 
con mejor comportamiento en materia de estabilidad de precios (se trata, pues, de los mismos 
Estados miembros tomados como referencia para el criterio de estabilidad de precios). El período 
considerado es el año anterior al examen de la situación del Estado miembro de que se trate. 
(“Introducción del euro. Criterios de Convergencia”, 2006) 

La finalidad esencial del Fondo de Cohesión es la de contribuir a reforzar la cohesión económica y 
social entre los Estados de la Unión. Por esta razón únicamente se benefician del mismo los 
estados cuya renta nacional bruta (RNB) per cápita, medida en paridades de poder adquisitivo, 
es inferior al 90% de la media de la Unión. (Ver mapa adjunto) 
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                           Mapa 1: GDP per inhabitant in PPS % of the EU-28. Eurostat, 2014 

 
El criterio fundamental para la  elegibilidad de los proyectos que financie el Fondo de Cohesión es 
el de estar relacionados con las redes transeuropeas del transporte y con el medioambiente 
(sobre todo las actuaciones que se inscriban en el marco de protección del mismo). 
 
Entre el Fondo de Cohesión y los Fondos estructurales existen ciertas diferencias. Las más 
importantes son las siguientes: en primer lugar, por los objetivos específicos que persiguen: los 
Fondos estructurales pretenden reducir las diferencias de rentas entre las regiones y ciudadanos 
en tanto que el de Cohesión trata de hacerlo entre los Estados; y en segundo lugar, los Fondos 
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estructurales financian una pluralidad de actividades, en tanto que el de Cohesión se limita a los 
proyectos medioambientales y de redes transeuropeas 
 

4. La Política de Cohesión en el MFP 2014-20 
 
Aspectos generales 
La cohesión económica y social para el periodo 2014-20 sigue, con pocas diferencias aunque con 
menos recursos, las directrices ya marcadas en el anterior. En el actual MFP, siguiendo en este 
caso las directrices de la Estrategia 2000 (que sustituye a la de Lisboa 2000), la política de 
cohesión es una de las dos partes que conforma la rúbrica Crecimiento inteligente e integrador  
(la otra es la de Competitividad para el crecimiento y el empleo). Con ella la Unión Europea 
pretende promover una cohesión económica, social y territorial que sea solidaria entre su Estados 
miembros. 
Los recursos comunitarios destinados a la política de cohesión suponen en torno a un tercio de los 
totales del MFP 2014-20, lo que la convierte en la segunda política de gastos tras las PAC. La 
dotación asciende a un total de 325.149 millones de euros en créditos de compromiso (y a 
383.853 si se incluye la financiación para el nuevo instrumento de interconexión para Europa), lo 
que equivale a cerca de 30.000 millones menos que el periodo precedente. Esto implica que 
numerosas regiones que en el anterior MFP se incluían en el objetivo de convergencia, hayan 
salido del mismo para integrarse en otro nivel con menos dotaciones presupuestarias a cargo de 
la Unión y  también con menores porcentajes de cofinanciación. Se ha previsto que la asignación 
total por Estado con cargo a los fondos con finalidad estructural durante el periodo 2014-20 no 
podrá ser inferior al 55% de la que tuvo durante el periodo 2007-13. 
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             Tabla 1: Fernández Navarrete, D. “Fundamentos Económicos y Políticas de la Unión Europea”. 2014 

Las principales novedades que presenta el mencionado MFP, pueden resumirse así: 

 La proporción de cofinanciación de los programas con cargo al Presupuesto de la UE 
podrán incrementarse cuando las inversiones tengan lugar en las regiones más pobres 
de la Unión. Hay que indicar a este respecto que los proyectos de inversión que tengan 
como finalidad la cohesión (como es habitual en cualquier programa de la Unión) no se 
financian en su totalidad con fondos comunes, sino que son cofinanciados por la Unión 
y los Estados receptores en las proporciones que en cada caso se determinen. De 
manera que si el Estado no pone su parte, la Unión tampoco lo hace, lo que explica que 
se produzcan remanentes no utilizados debido a que los países menos desarrollados de 
la Unión, por falta de recursos, no puedan llevar a cabo alguno de tales proyectos. 
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 Se crea un Marco Estratégico Común que incluye los fondos con finalidad estructural 
(FEDER, FSE y Fondo de Cohesión. Dicho marco también se extiende a otros fondos no 
estructurales – que sí lo fueron hasta 2007- pero que tienen características similares 
como son el Fondo Europeo Agrícola de Desarrollo Rural (FEAGA) y el Fondo Europeo 
Marítimo y de Pesca (FEMP), que es la nueva denominación en la actual programación 
del anterior Fondo Europeo de Pesca (FEP). 

 Si bien la financiación de la Cohesión se continuará concentrando en las regiones y en 
los Estados menos desarrollados, se crea una nueva categoría de regiones, llamada 
regiones en transición (las que si PIB per cápita se sitúa entre el 75% y 90% de la media 
de la UE) que, como su propio nombre indica, tiene por finalidad facilitar el tránsito 
hasta la pérdida total de los beneficios de la convergencia. 

 Se establece un conjunto de áreas temáticas, hasta un total de 11, de actuación 
prioritaria de los fondos con finalidad estructural. 

Áreas temáticas de actuación preferente de los fondos con finalidad estructural en el MFP 2014-20 

Las áreas temáticas de preferente actuación de los fondos con finalidad estructural(FEDER, FSE y Fondo de Cohesión), que 
también se extienden al FEADER y FEMP, son las siguientes: 

1. Potenciar la investigación, el desarrollo tecnológico y la innovación. 

2. Mejorar el uso y la calidad de las tecnologías de la información y de las comunicaciones y el acceso a las mismas. 

3. Mejorar la competitividad de las pequeñas y medianas empresas, del sector agrícola y del sector de la pesca. 

4. Favorecer el paso a una economía baja en carbono en todos los sectores. 

5. Promover la adaptación al cambio climático y la prevención y gestión de riesgos. 

6. Proteger el medio ambiente y promover la eficiencia de los recursos. 

7. Promover el transporte sostenible y eliminar los estrangulamientos en las infraestructuras de las redes fundamentales. 

8. Promover el empleo y favorecer la movilidad laboral. 

9. Promover la inclusión social y la lucha contra la pobreza. 

10. Inversiones en educación, desarrollo de las capacidades y el aprendizaje permanente. 

11. Mejorar la capacidad institucional y la eficiencia de la administración pública. 

                    Tabla 2: Fernández Navarrete, D. “Fundamentos Económicos y Políticas de la Unión Europea”. 2014 

 Se crea un nuevo instrumento financiero denominado Conectar Europa, que gestiona 
directamente la Comisión. Su finalidad es la de financiar determinadas infraestructuras 
relacionadas con el transporte, la energía y las tecnologías de la información y de las 
comunicaciones (TIC) que se consideren de interés paneuropeo 

 Por último, las posibles sanciones económicas a los Estados que anteriormente se 
vinculaban al cumplimiento del Pacto de Estabilidad y Crecimiento (PEC), se habían 
limitado al uso de los recursos de los Fondos de Cohesión; a partir de esta MFP, podrán 
afectar al conjunto de los recursos de cohesión. 

Durante el periodo 2014-2020, el Fondo de Cohesión se destinará a Bulgaria, Croacia, Eslovaquia, 
Eslovenia, Estonia, Grecia, Hungría, Letonia, Lituania, Malta, Polonia, Portugal, la República 
Checa y Rumanía. Chipre será beneficiario de forma transitoria. 

El nivel de financiación procedente del Fondo de Cohesión para un proyecto determinado puede 
alcanzar hasta un 85 % de su coste. 
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Acciones y responsabilidades de la DG MOVE (D. General de Movilidad y Transportes). 

Además de desarrollar las políticas de la UE en el sector del transporte y de ocuparse de los 
expedientes de ayudas estatales, la DG MOVE administra los programas de financiación para 
las redes transeuropeas y el desarrollo tecnológico y la innovación. Es responsable del desarrollo 
e implementación de las políticas europeas en materia de transporte. Su misión es asegurar que 
las políticas de transporte estén diseñadas para el beneficio de todos los sectores de la sociedad. 
La DG MOVE lleva a cabo estas tareas mediante propuestas legislativas y de gestión de 
programas, incluida la financiación de proyectos. 

En los últimos 20 años, la comisión ha sido muy activa en la reestructuración del mercado 
europeo del transporte ferroviario y en consolidar la posición de los ferrocarriles frente a otros 
modos de transporte. Los esfuerzos de la comisión se han concentrado en tres grandes áreas 
que son cruciales para el desarrollo de una industria de transporte ferroviario fuerte y 
competitiva: (1) la apertura del mercado del transporte ferroviario a la competencia, (2) la 
mejora de la interoperabilidad y la seguridad de las redes nacionales y (3) el desarrollo de la 
infraestructura del transporte ferroviario. 

 
                 Figura 8: European Commission, Mobility and Transport. Lund University, Sweden. 2012 

 
El Mecanismo para Conectar Europa - The Connecting Europe Facility (CEF) 

 
Desde 2014, el Fondo de Cohesión también financia proyectos de infraestructuras de transporte 
en el marco del nuevo Mecanismo «Conectar Europa». Esta política tiene como objetivo cerrar 
las brechas entre las redes de transporte de los estados miembros, eliminar los cuellos de botella 
que aún obstaculizan el buen funcionamiento del mercado interior y superar las barreras técnicas, 
como estándares incompatibles para el tráfico ferroviario. Se promoverán y fortalecerán las 
cadenas de transporte tanto para pasajeros como de mercancías, y se pretende mantener el ritmo 
de las futuras tendencias tecnológicas. El Mecanismo Conectar Europa para el período 2014-2020 
continúa las anteriores Ayudas financieras comunitarias en el ámbito de las redes transeuropeas 
de transporte y energía y cuenta con un presupuesto total propuesto de 33.242.259.000 de euros 
para todo el período (26.250.582.000 euros para sector transportes, de los cuales, 11,3  estarán 
disponibles sólo para los proyectos en los estados miembros elegibles para el fondo de cohesión; 
1.141.602.000 euros para sector de las telecomunicaciones y 5.850.075.000 euros para sector de 
la energía) 

Lo cierto es que se ha venido observando que las prioridades estratégicas del transporte 
Europeo no coinciden con las de los Estados miembros. Esta fuente de financiación es para 
proyectos concretos en materia de transporte. Se busca el cumplimiento de requisitos concretos 
a nivel Europeo. Se desarrollan básicamente a través de Corredores. No hay una asignación de 
Fondos a priori por Corredor. Hay un mayor ratio de subvención y mayor probabilidad de 
obtención en función de la mayor adecuación del Proyecto a las prioridades a nivel Comunitario. 
Por otra parte, también se contemplan en este en esta DG los corredores Multimodales.  
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                            Figura 9: Connecting Europe Facility. Albea Transenergy. 2014 

El el RTE - T es común a los 

da financiera de la UE, los proyectos prioritarios y los 

Instrumento de Interconexión para Europa (CEF), heredero d
transportes, la energía, la información y las Tecnologías de la Comunicación, y pone el énfasis en 
Proyectos de Financiación Innovadores.  

La CEF establece las normas para la ayu
límites máximos de cofinanciación de la UE por tipo de proyecto. También incluye una lista de los 
proyectos pre-identificados. 

La Red finalmente definida se divide en dos subredes: 

• al de la TEN-T. Recoge las partes más Red básica (Core Network): Es el componente princip
estratégicamente importantes, formando el esqueleto de la red multimodal. Concentra los 
componentes de la TEN-T con el mayor valor añadido europeo: enlaces transfronterizos, cuellos 
de botella y nodos intermodales. La red básica será subvencionada con cargo a los presupuestos 
2014-2020 de la UE, y debe ser finalizada antes de 2031. 

• Red global (Comprehensive Network): Recoge todas las infraestructuras, existentes o 
planificadas, que cumplen con los requerimientos de participar en el transporte transeuropeo. 
Debería finalizarse antes de 2051. 

Corredores de la RTE-T 

Los corredores centrales son el instrumento clave para coordinar la cooperación a través de 

nsive Network), 

fronteras, sectores y organizaciones hacia la integración. Esta coordinación se pone en práctica a 
través de una estructura innovadora, dirigida por los coordinadores europeos. Los corredores de 
la Red básica constituyen una poderosa herramienta para agilizar la inversión: a nivel europeo, 
nacional y - en su caso - nivel regional / local; por inversores públicos y privados.  

Analicemos tanto la Red básica (Core Network) como la Red Global (Comprehe
y las posibilidades de financiación que ambas nos ofrecen para la financiación de proyectos de 
Infraestructura ferroviaria en el Este de Europa. Vamos a poder comprobar que la mayoría de la 
Core Network interactúa con países de la Europa del Este, que además por su baja renta per 
cápita en comparación con los países que llevan más tiempo en la UE, les hacen merecedores 
de ayudas provenientes de los Fondos de Cohesión, que a su vez son la principal fuente de 
financiación del CEF: (Comisión Europea. 2014, 4) 

En la figura siguiente se muestra el mapa de conjunto de los nueve corredores europeos, en el 
Anexo I se muestran mapas de cada uno de ellos por separado para que poder apreciar el detalle 
de su desarrollo. 
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Comisión Europea, 2012. Ref. 3 

e reducen de los tres del periodo precedente, 

del MFP 2007-

 siguientes criterios: 

(Producto Interior 

dos que han sido más castigados con la crisis económica, se localizan, 

Estados afectos a la cohesión es la siguiente:

                            Figura 10: TEN-T Connecting Europe. 
 

. Grandes Objetivos de Cohesión 5
 

En el nuevo FP, los grades objetivos de cohesión s M
a dos: Crecimiento y Empleo y Cooperación Territorial, que pasamos a analizar: 

 
El objetivo ecimiento y Empleo, sustituye al de convergencia y competitividad Cr
13. De los recursos para la cohesión se podrán beneficiar todas las regiones de la Unión aunque 
de manera más intensa las menos desarrolladas; y otro tanto sucede con los Estados menos 
desarrollados. A este objetivo se destina la práctica totalidad de los recursos previstos para la 
cohesión: el 96,3 % de los mismos 
 
a clasificación se realiza según losL

 
n el caso de las regiones, se toma el nivel de NUTS-2 y para el cálculo del PIB E

Bruto) la referencia es la medida del periodo 2007 a 2009; en el de los Estados, la base de 
referencia es el periodo 2008 a 2010. Y para ambos, dichos cálculos se realizan en términos de 
paridad de poder de compra. En la financiación de los proyectos de inversión regionales, actúan 
todos  los fondos con finalidad estructural (FEDER y FSE); y para los Estados, el Fondo de Cohesión 
en los Proyectos  que específicamente se relacionen con el medio ambiente y las redes de 
transporte europeas. 
 
as regiones de los EstaL

como es lógico en los tres que han sido intervenidos por la UE; Grecia, Irlanda y Portugal. Por esta 
razón, en el actual MFP se benefician de recursos adicionales con cargo a los fondos con finalidad 
estructural; y también se extienden a Chipre y Malta para paliar en  parte los problemas 
económicos derivados de su insularidad. 
 
a definición y caracterización de las regiones y L  

 
 Regiones menos desarrolladas. Lo mismo que en los MFP anteriores, se consideran como 

tales aquella regiones cuyo PIB per cápita se sitúa por debajo del 75 % de la media per 
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cápita de la UE. El porcentaje de la cofinanciación comunitaria oscila entre el 75 % y el 85 
% de la inversión prevista para el proyecto, el resto corresponde al Estado concernido. La 
inmensa mayoría de estas regiones se localizan en el Este y Sur de la Unión (incluida 
Croacia), es decir, en los Estados más recientemente adheridos. Entre los socios más 
antiguos incluye a todas las regiones de Grecia y Portugal (excepto Algarve); a 
Extremadura en España; a Sicilia, Calabria, Basilicata y Puglia, en Italia; y Gales y extremo 
suroeste de Inglaterra, en el Reino Unido. 

 Regiones en transición. Entran en esta categoría la regiones cuyo PIB per cápita se sitúa 
entre el 75 % y el 90 % de la media per cápita de la UE. En el marco financiero precedente 
eran las regiones denominadas de phasing- out (o de exclusión gradual de la 
convergencia) y phasing-in (de inclusión gradual en empleo y competitividad regional). La 
financiación de la parte comunitaria de las inversiones que se realicen en las mismas no 
podrá superar el 60 % del coste del proyecto. 

 Regiones más desarrolladas. Se consideran como tales las regiones cuyo PIB per cápita 
supere el 90 % del PIB per cápita medio de la UE. La financiación comunitaria de la 
inversión no podrá superar el 50 % del coste del proyecto. 

 Regiones ultraperiféricas y septentrionales. Las  regiones ultraperiféricas se caracterizan 
por un conjunto de factores que dificultan su desarrollo: lejanía del continente europeo, 
insularidad, reducida superficie y relieve y clima adversos; dichas regiones son: 
Guadalupe, la Guayana Francesa, Martinica, Reunión, San Martín, las Azores, Madeira y 
las Islas Canarias. Por su parte las regiones septentrionales son las que se sitúan en el 
norte de Finlandia y Suecia caracterizadas por su escasa densidad de población y 
condiciones de vida difíciles. La financiación comunitaria  para el conjunto de tales 
regiones oscila entre el 75 % y el 85 % del coste del proyecto. 

 Estados de la cohesión. Son aquellos cuya RNB per cápita, durante el periodo de 
referencia tomado como base (2008 a 2010), era inferior al 90 % de la media de la RNB 

precedente. Su finalidad es la de 

 para el periodo 2014-20, lo que supone el 2,8 % del total. La financiación comunitaria 

per cápita de la Unión. La financiación comunitaria de los Proyectos podrá alcanzar el 85 
% del coste de los mismos. Los Estados que durante el periodo 2007-13 hubieran 
pertenecido a esta categoría pero que en el actual hayan superado el umbral del 90 %, 
continuarán beneficiándose parcialmente y de forma decreciente del Fondo de Cohesión 
hasta la total salida del mismo a partir de 2020. 

El segundo de los grandes objetivos de cohesión es el de Cooperación Territorial Europea, que 
se establece en los mismos términos que se hacía en el periodo 
promover la cooperación transfronteriza, transnacional e interregional, ya sea por iniciativa de 
los Estados, de las autoridades regionales, de las locales o incluso de organismos de derecho 
público. Lo que se pretende con este objetivo es realizar proyectos conjuntos y establecer redes 
que permitan beneficios mutuos para los participantes. El instrumento financiero para el 
desarrollo de estas iniciativas es el FEDER ya se trate de cooperación transfronteriza (terrestre y 
marítima) entre las regiones fronterizas, entre los Estados de la Unión o entre estas y sus vecinas 
no comunitarias, de la transnacional, que es la prevista para grandes regiones fronterizas de 
Estados de la Unión, o de la interregional, entre áreas de los Estados miembros no fronterizas 
entre sí. 

La dotación financiera para el objetivo de Cooperación territorial se establece en 8.949,0 millones 
de euros
puede llegar hasta el 85 % del coste del proyecto siempre que alguno de los participantes se sitúe 
en alguna de las regiones calificadas de menos desarrollada. El instrumento jurídico que permite 
este tipo de cooperación es la Agrupación Europea de Cooperación Territorial  (AECT) que fue 
aprobada por el Reglamento 1082/2006 del PE y del Consejo de 5 de julio de 2006. 
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Distribución de los recursos de MFP 2014-20 por objetivos de cohesión 

Partidas Millones de 
euros (de 2011) % 

1. Inversión en crecimiento 96  y empleo 313.197,00 ,33%

1.1. Regiones menos desarrolladas 164.279,00 50,52% 

1.2. Regiones en transición 31.677,00 9,74% 

1.4. Regiones más desarrolladas 149.492,00 5,22% 

1.5. Regiones ultraperiféricas y septentrionales 1.387,00 0,43% 

1.3. Estados Cohesión 6 26.362,00 0,41% 

2. Cooperación territorial 8.949,00 2,75% 

2.1. Transfronteriza 6.627,00 2,04% 

2.2. Transnacional 1.822,00 0,56% 

2.3. Interregional 500,00 0,15% 

3. Otras acciones de cohesión 3.000,00 0,92% 

3.1. Iniciativa sobre empleo juvenil 3.000,00 0,92% 

4. TOTAL COHESIÓN 32   5.146,00 

               Tabla 3: Fernández Navarrete, D. “Fundamentos Económicos y Políticas de la Unión Europea”. 2014 

6. Programación de la Política de Cohesión 

as comunitarias a la cohesión han seguido 

 

Desde las primeras perspectivas financieras, las ayud
una metodología de programación que se ha ido ajustando a los fines perseguidos por cada uno 
de los MFP. En el de 2014-20, lo mismo que en el anterior,  dicha metodología sigue un 
procedimiento que se articula en tres niveles y se jerarquizan por este orden: un Marco 
Estratégico Común, un Contrato de asociación entre el Estado miembro y la Comisión y los 
Programas Operativos de aplicación de dicho contrato. La diferencia básica entre el actual MFP y 
el anterior radica en que, en el presente, se acentúan los procesos de control y la mayor 
condicionalidad de las ayudas. De ahí el valor de este proyecto, el incremento en los controles y 
la mayor condicionalidad en las ayudas va a llevar a los Estados miembros a tomar medidas 
tendentes a garantizar que el seguimiento y control de las Inversiones cobre una relevancia 
fundamental. 

El Marco Estratégico Común (MEC) para la cohesión del periodo 2014-20, es, como su propio 
n

ue abarca todos los instrumentos de 

ombre indica, un marco general de referencia con el fin de establecer una dirección  estratégica 
común a la que han de ajustarse los Estados miembros en sus contratos de colaboración con la 
Comisión (segundo componente de la estructura de programación). Dicho marco contiene las 
prioridades de la Unión en política de cohesión para el presente periodo, también contiene el 
papel que se le asigna a cada uno de los fondos con finalidad estructural (con el añadido del 
FEADER y el FEMP en sus respectivos ámbitos de actuación) en la financiación de los objetivos 
específicamente propuestos, conocidos como fondos MEC. 

Para los fondos MEC se establece un Reglamento común q
financiación de la cohesión, incluidos, aunque estrictamente  no sean fondos estructurales, el 
FEADER y el FEMP (ya que la política rural y la de pesca se consideran esenciales para la 
consecución de los objetivos de la Estrategia Europa 2020). Así pues, dicho Reglamento General 
establece normas comunes para el Fondo Europeo de Desarrollo Regional (FEDER), el Fondo Social 
Europeo (FSE), el Fondo de Cohesión (FC), el Fondo Europeo Agrícola de Desarrollo Rural (FEADER) 
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ticando

y el Fondo Europeo Marítimo y de Pesca (FEMP). Dichas normas comunes se refuerzan para los 
tres fondos estrictamente estructurales (FEDER, FSE y Fondo de Cohesión) ya que son los que 
contribuyen en mayor medida la consecución de los objetivos de la política de cohesión. 

Este nuevo marco estratégico pretende incrementar los controles que ya se venían prac . 
Introduce disposiciones adicionales relacionadas con la condicionalidad para asegurar que la 
financiación de la UE sea un incentivo para que los Estados se esfuercen por conseguir los 
objetivos de la Estrategia Europa 2020. Dicha condicionalidad se establece ex ante (es decir, con 
anterioridad a que los fondo realicen su desembolsos), para lo cual es necesario contrastar la 
compatibilidad y coherencia de las medidas sectoriales (objetivos temáticos) y horizontales (caso, 
por ejemplo, de la transparencia en la contratación pública) propuestas por los Estados; pero 
también se tendrá en cuenta la condicionalidad ex post, es decir, la que permite evaluar los 
logros obtenidos y que, en caso de incumplimiento, pueden dar lugar a la suspensión del 
desembolso de dichos fondos. 

El Contrato de asociación entre el Estado miembro y la Comisión (también conocido por contrato 
de colaboración), es un documento que ha de elaborar cada uno de los Estados para beneficiarse 
de los recursos previstos para la cohesión y por el que se compromete a cumplir los objetivos 
marcados por la Unión en el Marco Estratégico Común. En este contexto, la asociación implica un 
compromiso de colaboración entre las autoridades públicas de los Estados (a escala nacional, 
regional y local) con las autoridades de la Unión (en este caso la Comisión), una especie de 
gobernanza multilateral en la que los socios se comprometen a participar activamente en la 
preparación, ejecución, seguimiento y evaluación de los proyectos relacionados con la cohesión 
económica: Es decir, básicamente, el fin principal de este proyecto:  Seguimiento y control de las 
inversiones vinculadas con fondos europeos.  

En este contrato, hay que reflejar la estrategia nacional en política de cohesión y sus prioridades 

ón (respetando la organización interna de 

s descentralizados (como son, por ejemplo, Alemania o España), las regiones se 

n del máximo interés es la vinculación del marco estratégico común y los contratos de 

en los proyectos de inversión de los fondos. En la parte estratégica del documento, el Estado debe 
realizar un análisis de la situación económica y social del país y de sus regiones, prestando 
atención prioritaria a las disparidades económicas, los principales problemas que presentan en 
relación con los objetivos temáticos establecidos por la Unión y sus oportunidades de 
crecimiento. En fin, ha de ser un documento de compromiso, que sea claro y que cuantifique 
hasta donde sea posible lo que se pretende conseguir. 

En la elaboración del documento nacional de asociaci
cada Estado), habrán de participar con la administración central (siguiendo el procedimiento que 
se establezca, como, por ejemplo, el de consulta, asesoramiento, etc.), la regional y la local; los 
agentes económicos y sociales que representen intereses públicos, tales como los sindicatos, 
patronales, Consejo Económico y Social, etc., así como otros de las sociedad civil, como pueden 
ser las ONG. 

En los Estado
consideran agentes claves en la organización de la asociación a escala nacional. Si, además, 
gestionan directamente programas, también se encargan de organizar la correspondiente 
asociación regional contando con las autoridades locales  y demás interlocutores sociales 
afectados. 

Una cuestió
asociación con la gobernanza económica. La Unión pretende que el uso de los recursos de la 
cohesión sea coherente y compatible con la solidez de la política macroeconómica que desarrolle 
el Estado. En caso de necesidad y previa autorización previa del Consejo los recursos de los fondos 
pueden destinarse a resolver los problemas económicos más urgentes del país pero para ello ha 
de revisarse el contrato de colaboración del Estado con la Comisión. Si el Estado no toma las 
acciones necesarias para mejorar su gobernanza económica, la Comisión podrá suspender 

  Pág. 23 de 93 



PROCEDIMIENTO PARA EL SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LAS INVERSIONES EN INFRAESTRUCTURAS 
FERROVIARIAS FINANCIADAS POR LA UE EN UN PAÍS DEL ESTE DE EUROPA 

 

Máster en Dirección Estratégica Internacional   

s con 

temporalmente todos o parte de los pagos y compromisos establecidos hasta que el Estado 
rectifique en la dirección propuesta, momento a partir del cual se restablecerá la situación. 

Finalmente, los Programas Operativos, son la forma concreta que adoptan los fondo
finalidad estructural en sus intervenciones para el periodo de referencia. Tales Programas serán 
también elaborados por los Estados en colaboración con sus interlocutores institucionales y 
habrán de ser aprobados por la Comisión. Cada uno de ellos, con la excepción del Objetivo de 
cooperación territorial –que se rige por disposiciones específicas-  contendrá, entre otras, 
información sobre las siguientes cuestiones: 

 Análisis de la situación socioeconómica de la región (a nivel de NUTS-2) o del sector 
objeto de subvención de los proyectos. 

 Motivación de las prioridades seleccionadas de acuerdo con MEC y el contrato de 
asociación nacional. 

 Objetivos específicos cuantificados mediante el uso de indicadores que permitan estimar 
los principales resultados que se esperan alcanzar y su relación con la situación de 
partida. 

 Un plan de financiación desglosado en el que conste la participación de los fondos y la 

 por los fondos comunes se centrarán 

contribución nacional a los proyectos (lo que se conoce como cofinanciación); y, en su 
caso, información suficiente sobre la complementariedad de tales ayudas con las 
previstas a cargo del FEADER y el FEMP. 

Con carácter general, las ayudas cofinanciadas
prioritariamente en las actividades marcadas por la UE. Uno de los aspectos que adquiere una 
importancia singular en la programación de las ayudas, es la relativa a los mecanismos de 
gestión, seguimiento, control y evaluación de tales programas. 

Al BEI, también se le asigna una participación importante en la política de cohesión, tanto en la 
política de préstamos como de ayuda técnica en la programación de las ayudas. Por lo que 
respecta a la primera, se crean nuevos instrumentos de política regional con el fin de ayudar a la 
los Estados y a las regiones a establecer una gestión eficaz de los fondos. En lo relativo a la 
programación de las ayudas, a solicitud de un Estado miembro, el BEI podrá participar en la 
elaboración de su contrato de asociación, en los programas operativos y en la preparación de los 
proyectos. La Comisión también podrá consultarle sobre los programas operativos así como la 
calidad técnica y viabilidad económica y financiera de los grandes proyectos que se presente. 
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 ANÁLISIS DE LOS FONDOS DESTINADOS A LOS PAÍSES DEL ESTE 

 
En sus informes sobre Cohesión, la Comisión Europea recoge, concretamente en su sexto informe 
sobre Cohesión económica, social y territorial (2014), las regiones y países elegibles para percibir 
los distintos tipos de Fondos, que se recogen en los siguientes cuadros, en el primero de ellos, se 
recogen las regiones elegibles para recibir financiación de los Fondos Estructurales (FEDER y FSE) 
en el Marco Financiero Plurianual 2014-20, en el segundo, se muestran los países elegibles para 
recibir financiación del Fondo de Cohesión, de igual forma dentro del Marco Financiero Plurianual 
2014-20: (Comisión Europea, 5) 

 
 

 
                 Mapa 2 Regiones elegibles para recibir financiación de los Fondos Estructurales en el MFP 2014-2020. Eurostat, 2013 
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               Mapa 3: Países elegibles para recibir financiación de los Fondos Estructurales en el MFP 2014-2020. Eurostat, 2013 

 
Podemos apreciar en el primer mapa que prácticamente todas las regiones de los países del Este 
de Europa están en el grupo de las menos desarrolladas, y en lo que respecta al segundo mapa,  
los 11 países de la Europa del Este que forman parte de la Unión Europea se encuentran también 
entre los menos desarrollados. Es lógico concluir que estos países son los grandes beneficiados 
por los recursos plasmados en el MFP 2014-20 en lo relativo a los objetivos de Cohesión, los  
incluidos en el grupo de las regiones menos desarrolladas, recibirán más de la mitad de las 
ayudas (50,52%). Como ya hemos visto, se consideran como tales aquellas regiones cuyo PIB per 
cápita se sitúa por debajo del 75 %. Es decir, los 11 países objeto de estudio. 
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A continuación se muestra un cuadro con datos relativos a población, renta per cápita y superficie 
para estos 11 países: 

 
 

Orden 
Población en 

UE 
País Población 

PIB per cápita 
2014 

euros 

Porcentaje sobre EU28 
Renta per cápita 2014 

Superficie (km²) 

6 Polonia 38.005.614 10.700 39 % 312.685

7  Rumania 19.861.408 7.500 27 % 238.400

11 República Checa 10.538.275 14.700 54 % 78.866

13 Hungría 9.849.000 10.500 38 % 93.030

16  Bulgaria 7.202.198 5.800 21 % 111.010

19  Eslovaquia 5.421.349 13.900 51 % 49.045

21  Croacia 4.225.316 10.200 37 % 56.542

22 Lituania 2.921.262 12.400 45 % 65.300

23  Eslovenia 2.062.874 18.100 66 % 20.273

24  Letonia 1.986.096 12.100 44 % 64.589

25  Estonia 1.313.271 14.800 54 % 45.226

                        Tabla 4: Datos Estadísticos relativos a países del Este de Europa pertenecientes a la EU,  Eurostat.  

 
En esta Unión Europea, tan denostada en los tiempos que corren, es conveniente recordar lo que 
la incorporación a la Unión ha supuesto para todos los países. Para ello, y extraído nuevamente 
del sexto informe sobre Cohesión económica, social y territorial (2014), parece conveniente 
mostrar el siguiente gráfico (así mismo podemos apreciar la fecha de incorporación de los 11 
países): 
 

 
                      Gráfico 2: PIB per cápita en términos EPA en cada ampliación de la UE, 1973-2013. Eurostat 2012. 
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Vamos a ver la distribución de fondos por países prevista en el MFP 2014-20 para Políticas de 
Cohesión: 
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              Gráfico 3: Presupuesto financiero disponible. Marco Financiero Plurianual 2014-2020. Comisión Europea, 2013 
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Los grandes beneficiados dentro de los países de la Europa del este son: principalmente y con una 
gran ventaja Polonia, Rumanía, Hungría, Chequia y Eslovaquia. Polonia apunta como un 
importante candidato a ser el país seleccionado. 

Vamos a analizar con más profundidad la afección a estos países de los Corredores del CEF: 

BULGARIA: 

2 corredores cruzan el país: 

El Orient/East - Med Corridor conecta los puertos alemanes de Bremen, Hamburgo y Rostock a 
través de la República Checa y Eslovaquia, con una rama a través de Austria, y a través de Hungría 
al puerto rumano de Constanza, el puerto búlgaro de Burgas, con un enlace a Turquía, a los 
puertos griegos de Salónica y Pireo y una "autopista del mar" enlaza con Chipre. Se compone de 
ferrocarril, carreteras, aeropuertos, puertos, RRTs y la vía navegable del río Elba. El principal 
cuello de botella es el tramo ferroviario Timisoara - Sofía. 

El Rhine-Danube Corridor, conecta Estrasburgo y Mannheim a través de dos ejes paralelos en el 
sur de Alemania, uno largo de Main y el Danubio, el otro a través de Stuttgart y Munich, y con un 
ramal a Praga y Zilina a la frontera eslovaco-ucraniana, a través de Austria, Eslovaquia y Hungría a 
los Puertos rumanos de Constanza y Galati. Abarca infraestructuras ferroviarias, carreteras, 
aeropuertos, puertos, RRTs y en el interior el sistema de vías de Main, Canal Meno-Danubio, todo 
el Danubio aguas abajo de Kelheim y el río Sava. Los principales proyectos son la eliminación de 
los cuellos de botella a lo largo de las vías navegables interiores y el ferrocarril Stuttgart - Ulm y 
Munich - Freilassing. 

REPÚBLICA CHECA: 

Tiene 3 corredores de la red que cruzan su país: 

El Baltic-Adriatic Corridor se extiende desde los puertos polacos de Gdansk y Gdynia y Szczecin y 
Swinoujscie a través de la República Checa o Eslovaquia y por el este de Austria al puerto 
esloveno de Koper y para los puertos italianos de Trieste, Venecia y Ravenna. Abarca 
infraestructuras, carreteras, aeropuertos y puertos. Los principales proyectos son el túnel de base 
de Semmering y el ferrocarril Koralm Graz - Klagenfurt en Austria. 

El Orient/East - Med Corridor ya descrito. 

El Rhine-Danube Corridor, ya descrito 

ESTONIA: 

1 corredor cruza el país: 

Un Corredor cruza su país:  

El North Sea-Baltic Corridor se extiende desde los puertos del Mar del Norte a Amberes, 
Rotterdam, Amsterdam, Bremen y Hamburgo y a través de Polonia a la frontera con Bielorrusia y 
a los puertos de los países bálticos Klaipeda, Ventspils, Riga y Tallin, así como a Helsinki. Abarca 
infraestructuras ferroviarias, carretera, aeropuertos, puertos, RRTs, vías navegables como el 
"Mittelland Kanal" y la "autopista del mar" que enlaza con Finlandia. El Proyecto claves es "El 
Ferrocarril Báltico", un ferrocarril de vía estándar UIC entre el noreste de Polonia, Kaunas, Riga y 
Tallin. 

CROACIA: 

2 corredores cruzan el país: 

El Mediterranean Corridor enlaza los puertos ibéricos de Algeciras, Cartagena, Valencia, 
Tarragona y Barcelona por el sur de Francia, con un enlace a Marsella y Lyon hasta el norte de 
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Italia, Eslovenia y una rama a través de Croacia a Hungría y la frontera con Ucrania. Cubre 
ferrocarril y carretera, aeropuertos, puertos, RRT ´s y, en el norte de Italia, también el río Po de 
navegación interior. Los principales proyectos son la medida estándar UIC para las líneas 
ferroviarias en España, el túnel ferroviario Lyon -Turín y el Karst que atraviesa Trieste - Koper – 
Ljubljana. 

El Rhine-Danube Corridor, ya descrito. 

LETONIA: 

1 corredor cruza el país: 

El North Sea-Baltic Corridor, ya descrito 

LITUANIA: 

1 corredor cruza el país: 

El North Sea-Baltic Corridor, ya descrito 

HUNGRÍA: 

Tiene 3 corredores de la red que cruzan su país: 

El Mediterranean Corridor, ya descrito 

El Orient/East - Med Corridor ya descrito. 

El Rhine-Danube Corridor, ya descrito 

POLONIA: 

2 corredores cruzan el país: 

El Baltic-Adriatic Corridor, ya descrito 

El North Sea-Baltic Corridor, ya descrito 

RUMANIA: 

Tiene dos corredores que cruzan el país: 

El Orient/East - Med Corridor ya descrito. 

El Rhine-Danube Corridor, ya descrito 

ESLOVENIA: 

2 corredores cruzan el país: 

El Baltic-Adriatic Corridor, ya descrito 

El Mediterranean Corridor, ya descrito 

ESLOVAQUIA: 

Tiene 3 corredores de la red que cruzan su país: 

El Baltic-Adriatic Corridor, ya descrito 

El Orient/East - Med Corridor ya descrito. 

El Rhine-Danube Corridor, ya descrito 

(Comisión Europea,  6) 
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Observemos el siguiente cuadro sobre las asignaciones totales de la política de cohesión 2014 – 
2020: 

          

Total ESIF allocations 2014-2020* (million €, current prices) 
          

  
Cohesion Fund Less Developed Regions Transition Regions More Developed Regions 

BG                           2.278,3                            5.089,3                                         -                                          -  

CZ                           6.258,9                         15.282,5                                         -                                   88,2 

EE                           1.073,3                            2.461,2                                         -                                          -  

HR                           2.559,5                            5.837,5                                         -                                          -  

LV                           1.349,4                            3.039,8                                         -                                          -  

LT                           2.048,9                            4.628,7                                         -                                          -  

HU                           6.025,4                         15.005,2                                         -                                463,7 

PL                        23.208,0                         51.163,6                                         -                            2.242,4 

RO                           6.935,0                         15.058,8                                         -                                441,3 

SI                               895,4                            1.260,0                                         -                                847,3 

SK                           4.168,3                            9.483,7                                         -                                   44,2 
         Tabla 5: Presupuesto financiero disponible. Marco Financiero Plurianual 2014-2020. Comisión Europea, 2013  

 
Es importante reincidir en el hecho de que la asignación de Fondos de Cohesión se realiza en 
función de parámetros país (renta nacional bruta (RNB) per cápita, primera columna), mientras 
que para la asignación de Fondos Feder los parámetros son regionales (segunda, tercera y cuarta 
columna): 
 

 
           Mapa 4: Análisis de regiones por categorías. Comisión Europea, 2013 
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El ratio de asignación previsto para estos Fondos en lo relativo a estos países queda de la 
siguiente manera: 
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                           Gráfico 4: Elaboración Propia, datos: Presupuesto financiero disponible. MFP 2014-2020. Comisión Europea, 2013 
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Los 11 países de la Europa del Este que forman parte de la Unión Europea se encuentran entre los 
menos desarrollados ya que su PIB per cápita se sitúa por debajo del 75 % del valor medio de la 
Unión Europea. Esto implica que las ayudas procedentes de los Fondos de Cohesión pueden 
alcanzar ratios de entre el 75% y el 85%, superior a los de los países incluidos en otros grupos.  

Polonia con el 41 % de las ayudas previstas para este conjunto de países parece un país muy 
atractivo para desarrollar el proyecto. No obstante, ¿Cuál es el grado de aprovechamiento de los 
Fondos por parte de estos países? 
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 APROVECHAMIENTO DE LOS FONDOS POR PARTE DE LOS PAÍSES DE EUROPA DEL ESTE 

Vamos a analizar la información que proporciona KPMG al respecto en su informe: “EU Funds in 
Central and Eastern Europe. Progress Report 2007-2013” (Publicado en Mayo de 2014) 

 

 
           Figura 1: EU Funds in Central and Eastern Europe. KPMG, 2014 

 
Hay que resaltar el hecho de que Polonia ya fue el gran beneficiado en el periodo 2007 – 2013: 

 

 
           Mapa 5: Desglose asignación de Fondos para los países de la Europa Central y del Este en el MFP 2007-2013 

El análisis exhaustivo por países que recoge KPMG en su informe se muestra como Anexo II 
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Ahora si es el momento de entrar a analizar cuan eficientes han sido los países objeto de estudio 
en lo relativo al aprovechamiento de los Fondos Europeos: 

 
                      Tabla 6: Ratios de importe contratado y recibido por países y sus diferencias MFP 2007-2013. KPMG, 2014  

Como bien dice el informe de KPMG, un factor importante que indica el nivel real de efectividad y 
eficiencia en la gestión de Fondos Comunitarios es la diferencia entre el volumen de contratación 
vinculado a las subvenciones y las cantidades realmente percibidas, y denota la eficiencia real en 
la gestión de estas ayudas por parte de los diferentes países. La columna de la derecha puede ser 
considerada un ratio de ineficiencia, cuanto mayor sea el valor, menos eficiente ha sido la gestión 
de ayudas. 

Podemos mostrarlo de una manera más visual: 

 
Gráfico 5: Comparación de ratios de importe contratado y recibido por países. MFP 2007-2013. KPMG, 2014 
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Gráfico 6: Diferencia entre ratios de importe contratado y recibido por países. MFP 2007-2013. KPMG, 2014 

Ahora conocemos la distribución de las ayudas entre los países de Europa del Este por tipo de 
Fondos y el grado de eficiencia de estos países en la gestión de los Fondos para el periodo 2007 -
2013. Es el momento de seleccionar el país objetivo mediante un análisis multicriterio. 
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 ANÁLISIS MULTICRITERIO PARA LA SELECCIÓN DEL PAÍS OBJETIVO 
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 Es el momento de seleccionar el país objetivo mediante un análisis multicriterio. 

Para realizar el análisis multicriterio, vamos a seguir una serie de fases: 

1. Identificar la meta general del problema: Seleccionar un país objetivo para generar el 
Módulo para seguimiento y control de las Inversiones provenientes de Fondos de la Unió
Europea. 

2. Identificar las alternativas: Los países de la Europa del Este adscritos a la Unión Europea y 
susceptibles por tanto de recibir Fondos de la Unión: Estonia, Let
Chequia, Eslovaquia, Eslovenia, Polonia, Rumania, Croac

3. Listar los criterios a emplear en la toma de decisiones:  
 Subvenciones a percibir en el Marco Financiero Plurianual 20

Fondos de Cohesión y Fondos Feder. (Comisión Europea, 2013) 
 Grado de desa

(KPMG, 2013) 
 Porcentaje de participación del ferrocar

toneladas-kilómetros. (Euros
 Población. (Eurostat, 2015) 
 Superficie. (Eurostat, 2015) 
 PIB per cápita. (Eurostat, 2015)  

4. Asignar una ponderación para cada uno de los criterios:  
 Subvenciones a percibir en el Marco Fi

Fondos de Cohesión y Fondos Feder. (5) 
 Grado de aprovechamiento de los Fondos asignados para el periodo 2007-2013. (4) 
 Porcentaje de participació

toneladas-kilómetros. (2
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 Población. (1) 
 Superficie. (1) 
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5. 

naremos el valor 100, y 
ernativas. 

6. 
plicando la ponderación que corresponda, 

7. 
mos el país objetivo del Proyecto 

oche, H. y Vejo C. 2005) 

Por qué se han elegido estos criterios y ponderaciones? 

determinar el margen de mejora. Cuanto 

porte interior: Cuanto menor sea el 

el País. 
ecibir Fondos. 

IB per cápita: Cuanto menor sea este ratio, más subvenciones percibidas. 

n peso más limitado porque ya se han tenido en cuenta para la asignación de 
ondos a priori. 

ían ser modificados en función de la experiencia recabada a través de la 
plantación del Proyecto. 

En la siguiente página se muestra el resultado del Análisis Multicriterio: 

rios y alternativas. Al final se 
ha incorporado la alternativa “Optima”, según ya se ha comentado.  

iva. Finalmente a las 
untuaciones se les han aplicado los valores de ponderación ya comentados: 

 

 PIB per cápita. (1) 
Establecer el valor de cada alternativa para cada uno de los criterios:  
Para ello, vamos a crear una nueva alternativa, a la que denominaremos “Óptima”, que 
recogerá el mejor de los valores para cada uno de los criterios, y le asig
a partir de aquí seguiremos asignando valores a las otras alt
 Calcular la puntuación para cada una de las alternativas:  
En función del valor asignado para cada criterio y a
hallaremos la puntuación para cada alternativa. 
Ordenar las alternativas en función de la puntuación:  
De esta forma determinare
(R
 

¿
 
Subvenciones a percibir en el Marco Financiero Plurianual 2014-20: Los Fondos previsiblemente 
asignados al País deben contemplarse obviamente en el análisis, y con una ponderación importante. 
Grado de desaprovechamiento de los Fondos asignados para el periodo 2007-2013: Es 
determinante incluirlo en el Análisis porque nos permitirá 
mayor sea el ratio, el margen de mejora será más grande. 
Porcentaje de participación del ferrocarril en el total del trans
ratio, más margen de mejora, puntuará más el valor más bajo.  
Población: Parece razonable que a mayor población, más posibilidad de recibir ayudas para 
Superficie: Al igual que la población, a mayor superficie, más posibilidad de r
P
 
Para la ponderación se ha estimado que los dos primeros criterios tienen mucho peso, el tercero 
está directamente relacionado con el ferrocarril y por eso tiene algo más de peso también, y los tres 
últimos tienen u
F
 
No existen antecedentes para un análisis de esta naturaleza. En el futuro tanto los criterios como los 
índices de ponderación podr
im
  

 
En la parte superior, los datos observados para cada uno de los crite

 
En la parte inferior, se muestra la puntuación para cada uno de los criterios y alternativas, para 
ello se han comparado cada uno de los valores obtenidos en los diferentes criterios con el valor 
máximo para ese criterio. En el caso de los criterios: “Porcentaje de participación del ferrocarril en 
el total del transporte interior” y “PIB per cápita”, se ha utilizado para el cálculo de la  puntuación el 
valor inverso, al ser valores que tienen una relación inversamente proporcional con la puntuación 
final, cuanto  menor es el valor del ratio, más interesante es la alternat
p
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El resultado final del Análisis Multicriterio es el siguiente, de mayor a menor puntuación: 
 

País Puntuación
Polonia 1.173

Rumanía 932

Bulgaria 802

Hungría 752

Eslovaquia 664

Chequia 623

Croacia  594

Eslovenia 466

Lituania 459

Letonia 393

Estonia 352
                                                                Tabla 8: Resultado final Análisis Multicriterio 
 

Un breve comentario sobre los resultados del Análisis Multicriterio: 
 
Respecto al ganador, decir que ha sido determinante la importante asignación de Fondos 
de Cohesión y Feder prevista, potenciada por el hecho de que es el criterio con mayor 
ponderación. También le ha beneficiado el hecho de que resulta ganadora en dos de los 
otros criterios (Superficie y Población). No le ha beneficiado el hecho de que es un país con 
un ratio de ineficiencia por debajo de la media. Respecto a los tres países que siguen a 
Polonia, Rumanía, Bulgaria y Hungría, su elevado ratio de ineficiencia les aporta muchos 
puntos, pero no los suficientes para compensar la fuerte asignación de Fondos prevista para 
Polonia. Por otra parte, es lógico que Bulgaria figure tan bien ubicada, ya que al igual que 
Polonia, es ganadora en tres criterios.  

Con el fin de determinar el grado de robustez del análisis multicriterio realizado, se valora 
estudiar la sensibilidad de los resultados obtenidos a cambios en la asignación de 
ponderaciones para los diferentes criterios, comenzando por el más importante; 
Subvenciones a percibir en el Marco Financiero Plurianual 2014-20, al que se le había 
asignado un valor de 5 en la ponderación inicial: La realidad es que si este valor de 
ponderación no se reduce por debajo de 2 (lo que carece de sentido al tratarse del criterio 
más relevante), el país objetivo sigue siendo Polonia, por lo que el resultado obtenido 
parece incuestionable y se descarta analizar la sensibilidad a cambios en la ponderación de 
cualquier otro criterio. 

En la página siguiente se muestra de nuevo el Análisis Multicriterio modificando la 
ponderación del criterio principal hasta el momento en que el valor final obtenido por 
Polonia se iguala con el del segundo mejor clasificado, Rumania. Para que esto suceda es 
preciso asignarle una ponderación a este criterio de 1,59, lo que no parece razonable: 
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 DISEÑO DE UNA HERRAMIENTA DE CONTROL DE INVERSIONES EN INFRAESTRUCTURAS 
FERROVIARIAS PARA POLONIA 

1. Introducción: 

El Ministerio de construcción, marítimo y de transporte de Polonia elaboró, el 23 de enero de 2013 
el documento: “Desarrollo de Estrategia del Transporte 2020”, en este documento quedan 
establecidas las principales líneas maestras que deben orientar la gestión de los ferrocarriles 
polacos en el futuro: Se establece como objetivo estratégico fortalecer el papel del transporte 
ferroviario como un sistema integrado de transporte. Para ello, se prevé tomar medidas con un 
impacto positivo en el aumento de la competitividad del ferrocarril frente a otros modos de 
transporte, tiempo de viaje medido, niveles de confort y seguridad. Esta tarea se irá implementando 
a través de inversiones, cambios organizativos y tecnológicos. Generando la posibilidad de ampliar 
la oferta de alta calidad competitiva de servicios y garantizar la aplicación del proceso gradual de 
aumento del grado de interoperabilidad del sistema de transporte ferroviario polaco con el sistema 
de transporte ferroviario en la UE. La interoperabilidad de la red se llevará a cabo de forma 
sistemática, junto con la modernización de las respectivas líneas de ferrocarril. 

En el mismo informe, y en lo referente a los Fondos Europeos, se realiza la siguiente consideración: 
Después de 2015 la financiación de la UE hará posibles grandes proyectos de infraestructura 
después de la determinación de las prioridades del nuevo presupuesto de la Unión Europea para el 
período 2014-2020. En resumidas cuentas, Polonia es consciente de la gran oportunidad que los 
Fondos Europeos van a proporcionar para modernizar sus infraestructuras ferroviarias. 

PKP (Polskie Linie Kolejowe S. A.) es la principal compañía ferroviaria de Polonia. La compañía fue 
fundada en 1926 y en 2001 fue dividida en filiales para cumplir con los estándares de la Unión 
Europea. Forma parte del conglomerado estatal PKP Group e incluye PKP Przewozy 
Regionalne y PKP Cargo, que se ocupan de trenes regionales y trenes de carga, respectivamente.  La 
longitud total de la vía férrea gestionada por PKP es de 23.429 kilómetros. PKP - PLK gestiona la red 
ferroviaria nacional, es el homólogo de Adif en Polonia, y por tanto nuestro posible cliente. 

 

 
                                     Figura 11: Imagen Página Web PKP-PLK                                                      
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La gestión financiera de la compañía está basada en SAP Business Intelligence (BI), el Proyecto de 
implantación fue realizado por como HICRON Technical Supremacy subcontratista de Sap en 
Polonia, y finalizó en 2009. (Wróbel, J., 2015). Este hecho supone una gran ventaja, ya que también 
Adif trabaja con Sap en el ámbito financiero desde 2011, en el que se integraron los últimos 
módulos del Sap Financiero. (HICRON Technical Supremacy, 2015). 

Llegados a este punto, es preciso aclarar una serie de conceptos: 

¿Qué es Sap?: Es un conjunto de programas que permiten a las empresas ejecutar y optimizar 
distintos aspectos como los sistemas de ventas, finanzas, operaciones bancarias, compras, 
fabricación, inventarios y relaciones con los clientes. Ofrece la posibilidad de realizar procesos 
específicos de la empresa o crear módulos independientes para funcionar con otro software de Sap 
o de otros proveedores. (Sap Community Network, 2015) 

Elemento Pep: (Plan de Estructura de Proyecto) es la unidad principal del Sap financiero en lo 
referente al proceso Inversor. Cada Elemento Pep recoge la financiación destinada a una actuación 
concreta y de la misma forma recibe las imputaciones. Es el elemento principal del Módulo de Sap 
asociado a las Inversiones: Módulo PS (Project System). Los Elementos Pep se agrupan en 
Posiciones de Programa, que son niveles de agrupación Presupuestaria superiores, estas Posiciones 
de programa agrupan Elementos Pep que tienen alguna vinculación, (Pertenecen a la misma Área 
de Actividad dentro de una Empresa, a algún Plan concreto de Financiación…). Así mismo los 
Elementos Pep recogen varios niveles, el primer nivel recoge todas las imputaciones asociadas a la 
actuación, este Pep de primer nivel se desglosa en niveles inferiores que muestran las distintas 
naturalezas contables.  

Los Elementos Pep o Proyectos de Inversión interactúan con los otros Módulos Financieros de Sap, 
como son el RM de Contratación (el Pep aporta la financiación y lógicamente deberá ser informado 
en este Módulo y contar con disponibilidad financiera para que el Expediente de Contratación 
avance), el MM de Gestión Económica de Contratos (las imputaciones se realizan directamente 
sobre los Elementos Pep al nivel que corresponda mediante la grabación de Hojas de entrada de 
servicio, y posteriormente Propuestas de Pago, para poder hacer frente al pago a Proveedores) y 
MM de Activos Fijos (las imputaciones sobre los Elementos Pep generan el montante principal de la 
Obra en Curso de una Empresa, cuyo destino final es formar parte de su Inmovilizado, este trasvase 
de Obra en curso a Inmovilizado se realiza a través de los Elementos Pep de último nivel, que 
recogen la Naturaleza Contable de las actuaciones). 

La implantación de Sap en el Área Económico Financiera lleva aparejada la desaparición de 
herramientas informáticas específicas de control que se alimentaban de las anteriores aplicaciones, 
y por lo tanto un cambio relevante en los procesos de gestión, muy especialmente en los asociados 
a la gestión de activos. Este cambio  se concreta en una mayor rigidez respecto del punto de partida. 
El encorsetamiento que se produce con la implantación de Sap se pone de relieve básicamente a 
dos niveles: A nivel de Anualidad Presupuestaria por Posición de Programa, como agrupación de 
Peps o Proyectos de Inversión: El  Control de disponibilidad  se establece por año y Posición de 
Programa, con el límite de la cantidad aprobada en los Presupuestos del año correspondiente. 
También sucede  a nivel contractual, que tampoco pueden superar los límites marcados por los 
Presupuestos para esa anualidad. 

La combinación de ambas restricciones presupuestarias tiene una consecuencia evidente, obliga a 
extremar el control de disponibilidad de las anualidades de los Proyectos de Inversión, de forma que 
cuadren a nivel de Posición de Programa con los Presupuestos del año, y también hace 
indispensable tener reajustadas las anualidades de los contratos al gasto previsto por actuación en 
los propios Presupuestos. En conclusión, nos encontramos con unos procesos, que impone Sap, en 
los que se han perdido herramientas que permitían a los gestores tener una información clara 
sobre la situación de sus Inversiones e interactuar en sus Upas, y  todo ello en un contexto 
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económico  que exige profundizar en el seguimiento y control de las desviaciones que puedan 
producirse en el gasto asociado a las Inversiones de los Gestores Públicos. Los Fondos pre-
asignados están en juego, y el criterio de lo que no se usa se pierde es el imperante para el MFP 
2014-20 de la UE. 

Este Proyecto permitiría incorporar la información de varios  Módulos de Sap, y facilitar la 
aportación de una  herramienta transversal para que  los Directores de Contrato puedan ajustar, de 
forma anticipada, en base a indicadores que les vengan dados de la situación de las obras que 
tienen encomendadas, los posibles retrasos o contingencias que pudieran generarse. 

La finalidad de este Proyecto es eminentemente práctica: El desarrollo de estas herramientas de 
gestión, tiene  como finalidad  lograr su implantación. Para ello es básico trasladar a los 
responsables de PKP-PLK las mejoras en el seguimiento, el control del Presupuesto y la capacidad 
de detección precoz de desviaciones que la herramienta proporciona, así como la posibilidad que 
ofrece de consultar la situación de cada una de sus inversiones de forma inmediata, y con el nivel de 
agrupación requerido en función de las necesidades de información del usuario final. El mercado al 
que se dirige el proyecto es un mercado muy concreto, El Gestor de Infraestructuras Ferroviarias de 
Polonia.  

2. Descripción de la Herramienta de Gestión: 

Para ello, es preciso analizar por separado los dos niveles que la componen: 

 Diseño de un cronograma de hitos de Ejecución por actuaciones:  

Es básicamente una herramienta de planificación, seguimiento y control de las Inversiones.  

El funcionamiento sería el siguiente: 

1. Cada uno de los stakeholders internos (grupos o personas afectados o interesados por el 
Proyecto que forman parte de la propia Organización), cumplimentan determinada 
información en una aplicación en función de unos roles previamente definidos: 
descripciones, códigos, importes y fechas de las actuaciones que componen el Presupuesto 
anual, algunas de las cuales tienen asociada una subvención vinculada a un Fondo de la UE. 

2. Como acumulación de todas las actuaciones,  se conforma el Presupuesto , que debe 
ajustarse al valor previamente aprobado dentro del marco financiero nacional (PGEs, 
Presupuestos Generales del Estado en el caso de España), en la aplicación se incluirán 
campos relevantes para el seguimiento del Presupuesto vinculado a Fondos Europeos: el 
importe subvencionado por la UE, el tipo de Subvención, ratio sobre el principal, los 
diferentes compromisos adquiridos con los Organismos Europeos así como los hitos de 
fechas asociados y todos los valores necesarios para el seguimiento específico de cada 
una de las actuaciones susceptibles de ser subvencionadas. 

3. de forma automática se produce la verificación del cumplimiento de los hitos previstos, a 
través de indicadores semafóricos, que nos avisarán en el caso de que se produzca una 
circunstancia que no se ajuste a los rangos de tolerancia que hayamos definido 
previamente. Estos indicadores permitirán que de un solo vistazo, a modo de “check list”, 
podamos identificar los hitos cumplidos (verde), los que van con retraso (naranja) o 
aquellos otros que cuestionan de forma clara el compromiso presupuestario que tienen 
asociado (rojo) 

4. La Planificación inicial y el seguimiento exhaustivo de los hitos propuestos, permite la 
detección temprana de las desviaciones, ello conlleva la capacidad de tomar decisiones 
tendentes a reducir al máximo las desviaciones sobre el presupuesto inicial y los Fondos 
Europeos asociados. 
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5. Veamos una explicación detallada del funcionamiento: En una primera fase, el Área 
Técnica correspondiente de PKP – PLK incorpora las actuaciones concretas, y ha de recoger 
la preasignación de los posibles Fondos provenientes de la UE, el importe previsto de 
licitación, el Elemento Pep que soportará financieramente la inversión en el caso de que 
esté aprobado, en caso contrario figurará una fecha prevista de solicitud del Pep y el tipo de 
procedimiento de contratación. Se genera una primera interface   con el Módulo PS de 
Presupuesto de Inversión de Sap, que chequea si los Peps figurados han sido aprobados y 
cumplimenta la fecha de aprobación real y asigna un color verde a la casilla 
correspondiente. Una vez realizado este chequeo previo, se generarían de forma 
automática las fechas previstas de licitación, adjudicación y contratación, en función de 
determinados parámetros que ha de facilitar Contratación acordes con los plazos legales 
establecidos en base a importes, tipos de procedimiento de contratación…por supuesto, el 
hecho de que el Pep no esté aprobado implica que la fecha de licitación no podrá 
producirse con anterioridad al plazo que se parametrice  para la tramitación y aprobación 
de los Elementos Pep. Por otra parte, y en función del importe de licitación, la fecha 
prevista de Contratación, el plazo previsto para la firma del Acta de Replanteo de Obra y el 
plazo de ejecución de la misma, se asignará automáticamente un gasto previsto en el año. 
La suma de todo el gasto previsto en el año debe ser el valor que se solicite como 
Presupuestos Generales para cada uno de los Planes (el Plan viene dado por el Pep, que 
tiene asignada una Posición de Programa en Sap, y esta a su vez se agrupa por Planes por el 
Organismo de Control de Gestión correspondiente. En caso de que no exista Pep, se figurará 
directamente el Plan, y se chequeará en los interfaces con el Módulo PS de Inversiones). Por 
su parte, Contratación debe dar el visto bueno a las fechas previstas asociadas a su ámbito, 
y en el caso de mostrar disconformidad con alguna de estas fechas, manifestarlo y explicar  
el motivo de discrepancia para que se modifique a priori el valor que se ha establecido de 
forma automática. Por otra parte también debe reflejar el número de Expediente de 
Contratación en la aplicación, una vez que se ha dado de alta  en el Módulo RM de 
Contratación de Sap. A partir de este momento y de forma periódica, se producirán 
interfaces con Sap RM, de forma que se puedan chequear las fechas previstas en el ámbito 
de contratación (licitado, adjudicado, contratado) con las reales, de manera que, si un hito 
se ha cumplido en fecha o antes de la fecha, se pondrá en verde, si ha pasado la fecha 
prevista y no se ha cumplido, pase a naranja, durante cierto periodo de tolerancia, y 
superado este margen pasaría a rojo.  De forma periódica se producirán interfaces  con el 
Módulo PS de Inversiones, con el fin de tener el mismo control sobre las previsiones de 
aprobación de los Peps no figurados, una vez que sean informados por el Organismo de 
Control de Gestión que tenga asignada la tarea.  La mera observación del fichero de salida 
permite identificar retrasos y su importancia, así como diseñar medidas correctoras para 
minimizar desviaciones acelerando, compensado o sustituyendo actuaciones. Se 
establecerán interfaces con el Módulo MM de Sap de gestión económica de contratos para 
interactuar con las celdas que recojan el gasto por actuación 

 

 
                                       Figura 12: Pantalla acceso Sap - Adif                                                      
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                       Mapa 6: Intensidad del transporte ferroviario. Baltic – Adriatic Corridor. 2014 

 Desarrollo de una aplicación integrada: 

Es preciso incorporar en una aplicación todos aquellos valores de los diferentes Módulos de 
Sap que sean necesarios para facilitar el seguimiento  y control de todas las actuaciones 
vinculadas al proceso inversor desarrollado por PKP – PLK  que tengan reflejo en los sistemas. 
Este matiz es muy relevante porque a diferencia del Cronograma de Hitos de Ejecución que 
contempla una planificación a priori de las actuaciones y hace un seguimiento de las 
desviaciones, en este caso estamos hablando de datos reales que están recogidos en los 
sistemas.  Algunos de estos datos son los que nos van a permitir verificar el cumplimiento de los 
Hitos del Cronograma de forma automática, como hemos comentado anteriormente. Vamos a 
explicar los tres niveles de datos que ha de reportar esta Herramienta de Gestión: 

1.     Datos a nivel de actuación:  Es preciso extraer información del Modulo MM de Gestión 
Económica de Contrato y Módulo RM de Contratación, y analizar minuciosamente los 
compromisos adquiridos con la UE, a fin de confeccionar una tabla que contemple, 
actuación a actuación: Pep, Expediente, pedido, descripción completa, adjudicado total 
(como sumatorio de la adjudicación inicial + liquidaciones + revisiones de precios), fondo 
europeo asociado, importe de la subvención, localización, programa, plazo  de ejecución 
exigido por el organismo europeo que gestiona la subvención, modo de ejecución del 
contrato, estatus del contrato, gasto acumulado hasta el año en vigor -1, gasto del año en 
vigor, gasto total, comprometido pendiente de gastar año en vigor, comprometido 
pendiente de los siguientes años por anualidad y UPA, de forma que contando con esta 

Máster en Dirección Estratégica Internacional   
  Pág. 44 de 93 



PROCEDIMIENTO PARA EL SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LAS INVERSIONES EN INFRAESTRUCTURAS 
FERROVIARIAS FINANCIADAS POR LA UE EN UN PAÍS DEL ESTE DE EUROPA 

 

información y desde la propia aplicación, los Directores de Obra puedan ajustar los 
Presupuestos de las actuaciones con su UPA, compensando valores, manteniendo la 
integridad del Presupuesto, y detectando de forma rápida las necesidades de reajuste de 
anualidades o liquidaciones de contrato que sea preciso solicitar, para poder cumplir los 
compromisos internos y los adquiridos con la Unión Europea. 

2.     Datos a nivel Pep: Partiendo de la información que hemos analizado en el punto anterior 
actuación a actuación, podemos agrupar estos datos a un nivel superior, por Elemento Pep, 
donde  todos los datos económicos deben ser agrupaciones de los datos que mostraría la 
tabla de datos a nivel de actuación. Estos Peps también deben recoger los Elementos de 
Subvención, y por tanto debemos ser especialmente cuidadosos en aquellos que tengan el 
Elemento Pep de 2º nivel tipo “SUB”, ya que son los que están implicados en el 
cumplimiento de objetivos y la percepción final de la subvención previamente aprobada.  

3.     Datos a nivel de Plan: El Plan es un nivel de agrupación que en principio podría coincidir 
con la división por Áreas de Actividad que exista en PKP – PLK, o incluso a un nivel menor si 
alguna de estas  Áreas precisa de un nivel de detalle mayor. Este nivel de detalle sería el de  
máxima agregación, y permitiría mostrar la información agrupada por Áreas de Actividad, 
donde figuren todos sus Planes asociados  con el siguiente detalle: (todos los datos serían 
del año en curso): Presupuesto anual, UPA, gasto acumulado, comprometido pendiente, 
(ambos campos se generan por agrupación de todas las actuaciones a nivel de Plan) y una 
serie de ratios asociados a estos datos: gasto/presupuesto, gasto/UPA, 
gasto+comprometido/presupuesto, gasto+comprometido/UPA, que son unos buenos 
indicadores para analizar la situación actual con respecto al presupuesto y la UPA (los que 
tienen el gasto en el numerador), y las posibilidades de cumplimiento en el futuro. (los que 
contemplan en el numerador, además del gasto, el comprometido del año). 

3. Justificación: 

La situación generada por la implantación de Sap en el entorno financiero de PKP-PLK ha debido 
generar, como sucedió en Adif, problemas para el seguimiento de las Inversiones por Áreas de 
Actividad: PKP Przewozy Regionalne y PKP Cargo, por dos motivos: 

 Previsiblemente no se dispondrá de una herramienta de planificación eficaz, probablemente 
se habrán generando diferentes desarrollos en Excel con una gran carga de trabajo asociada, 
lo que implica un gran riesgo, ya que muchos datos se introducirán de forma manual y no hay 
establecidas interfaces de comprobación con los módulos de Sap 

 De la misma forma, la información que esté proporcionando la nueva aplicación no responda 
a todas las necesidades requeridas por los Órganos de Control de Gestión de PKP-PLK, y lleve 
asociada una gran manipulación de los datos que aporta el sistema, por lo que la fiabilidad 
no es la adecuada, debido a que todos aquellos procesos que no hayan sido sistematizados 
son susceptibles de generar errores. 

Es razonable establecer por tanto cierto paralelismo entre la implantación del  Sap financiero en 
ambos Gestores de Infraestructuras ferroviarias, Adif y  PKP-PLK. Por ello no es difícil suponer que el 
encorsetamiento que Sap lleva aparejado ha podido tener un efecto muy similar en ambas 
Empresas: Informes estándar que no dan respuesta a las auténticas necesidades de información, 
procesos que no responden a los requerimientos exigidos pero que según los implantadores deben 
permanecer inmutables… Hemos pasado de dar una información muy fiable en poco tiempo a dar 
una información con un margen de fiabilidad menor, por el trabajo de “cocina” que conlleva, y que 
en ocasiones, por este mismo motivo, se demora excesivamente en el tiempo, con el consiguiente 
riesgo de que en el transcurso de la extracción de información, los datos vayan variando. 
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Continuando con el símil entre ambas Empresas, hay que aprovechar la oportunidad que nos da el 
hecho de que desde PKP-PLK puedan tener la percepción de que han perdido información, y 
ofrecerles una herramienta de gestión que les aporte toda la información que precisen, y además 
trasladarles que no solamente van a poder contar con esta herramienta, sino que también 
dispondrán de un Cronograma de Hitos de Ejecución que les permitirá tener una planificación 
detallada de sus inversiones con la que podrán detectar de forma precoz las posibles desviaciones y 
tomar las medidas oportunas para minimizarlas, con el fin último de poder mejorar los ratios entre 
el importe contratado de actuaciones vinculadas a Fondos Europeos y las cantidades finalmente 
percibidas por esas ayudas. 

 

 
Mapa 7: Mapa del ferrocarril gestionado por PKP-PLK con la velocidad máxima prevista por líneas. 2015 

4. Objetivos: 

Vamos a analizar los objetivos de ambas actuaciones por separado y posteriormente de forma 
conjunta:  

 Objetivos del Cronograma de Hitos de Ejecución: Una vez implantada esta herramienta de 
gestión recogería un Cronograma de Hitos de Ejecución por actuaciones, con una previsión de 
los hitos que se han de ir cumpliendo para el compromiso reflejado en los Presupuestos 
Generales, obra a obra. Los diferentes hitos a incorporar a la herramienta son: Solicitud del 
Proyecto de Inversión, aprobación, licitación, en función de importes y tipos de procedimiento 
de contratación, adjudicación contratación y ejecución en función del Plazo de Ejecución de 
cada Obra y gasto previsto anual. En lo referente a las actuaciones que tengan preasignado un 
Fondo de la UE, se cumplimentarían adicionalmente otros campos: importe subvencionado 
por la UE, tipo de Subvención, ratio sobre el principal, los diferentes compromisos adquiridos 
con los Organismos Europeos así como los hitos de fechas asociados y todos los valores 
necesarios para el seguimiento específico de cada una de las actuaciones susceptibles de ser 
subvencionadas. Esta calendarización inicial, con una serie de indicadores asociados y avisos, 
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permitirá a las personas de los diferentes entornos de PKP-PLK implicadas en el proceso 
tomar decisiones para agilizar, compensar, o sustituir determinadas actuaciones que están 
vinculadas al cumplimiento de determinados compromisos presupuestarios. 

 Objetivos de la Herramienta de Gestión: La herramienta permitiría integrar en una 
aplicación todos los datos fechas e importes relevantes de una inversión partiendo de la 
información disponible en los diferentes módulos de Sap, con el fin de mantener la 
trazabilidad del proceso inversor y eliminar la dispersión de datos, de forma que desde la 
propia aplicación, los Directores de Obra puedan ajustar los Presupuestos de las actuaciones 
con su UPA, compensando valores, manteniendo la integridad del Presupuesto, y 
detectando de forma rápida las necesidades de reajuste de anualidades o liquidaciones de 
contrato que sea preciso solicitar. Desde esta misma aplicación, mediante agrupaciones de 
datos, podríamos consultar el grado de cumplimiento de nuestros compromisos por Áreas 
de Actividad y Planes de Inversión a través de los ratios e indicadores pertinentes. 

Como resumen, se trata de dotar a PKP-PLK de herramientas que le permitan planificar sus 
inversiones, llevar un control exhaustivo de las desviaciones y disponer de una información 
pormenorizada del grado de avance de sus actuaciones, con el fin de cumplir sus objetivos 
presupuestarios y los compromisos adquiridos con la UE vinculados a los Fondos preasignados. 

Análisis Estratégico: 

Es preciso realizar este análisis considerando el hecho de que PKP-PLK es nuestro cliente, como 
Gestor de infraestructuras ferroviarias de Polonia. Partiendo de este parámetro, vamos a realizar el 
Análisis Estratégico de nuestro Proyecto, con todos los matices a considerar en función de lo 
anteriormente expuesto: 

 Análisis ambiental:   

- Análisis del Sector  y de la Competencia: 

La primera conclusión a la que llegamos es que disponemos de una gran ventaja: no existe 
la competencia perfecta. Para abordar este Proyecto es preciso un conocimiento profundo 
de la mecánica asociada al tratamiento de las Inversiones asociadas a un Gestor de 
Infraestructuras ferroviarias que está operando actualmente con Sap, esto nos proporciona 
una gran ventaja competitiva. Dicho esto, debemos ser capaces de trasladar a los 
responsables de PKP-PLK la posibilidad que ofrece el Proyecto de mejorar los ratios de 
cumplimiento de los compromisos con la UE y por tanto el cobro de los Fondos Europeos, 
optimizando un entrono con escasa información y excesivamente compartimentada, 
inexistencia de indicadores que reflejen el avance de las obras a través de mecanismos de 
control que lanzan avisos de forma automática, e incapacidad por parte de los responsables 
de las actuaciones de interactuar a través de una herramienta de Gestión con sus 
Presupuestos. 

En lo referente al Modelo de Porter, y después de todo lo dicho, la amenaza de productos 
sustitutos es muy reducida, por el hecho de que tiene que venir de Gestores de 
Infraestructuras ferroviarias pertenecientes a países de la UE que operen con Sap. En lo 
relativo a nuevos entrantes, por el mismo motivo el riesgo es muy limitado. En lo tocante a 
la rivalidad entre competidores, si se diera el caso, lo que parece poco probable, cuantos 
menos competidores se encuentren en un sector, será más rentable, como es el caso que 
nos ocupa. En lo que respecta al poder de negociación de los proveedores, básicamente 
sería nuestro departamento de Sistemas, y en lo que respecta a la aportación de un 
Consultor externo, bastaría con gestionar el contrato de forma minuciosa, definiendo de 
forma clara las condiciones en el pliego y sin dejar ningún cabo suelto.  
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Nos merece un estudio aparte, y por eso lo hemos dejado para el final, la importancia que 
merece el capítulo de Clientes, que, como ya hemos expuesto, es PKP-PLK, como Gestor de 
Infraestructuras ferroviarias de Polonia. El motor principal y la identificación de la 
oportunidad de este Proyecto es la mejora en la Gestión de aquellas Inversiones con Fondos 
de la UE pre identificados,  de forma que dispongan de las herramientas necesarias para 
llevar a cabo un control exhaustivo del Presupuesto y faciliten su cumplimiento. 

 -     Análisis de los Clientes y la Demanda      
 Vamos a responder a tres preguntas:  

¿Quién es mi Cliente? Es PKP-PLK como Gestor de Infraestructuras ferroviarias de Polonia. 

¿Qué quiere?: Disponer de información del grado de ejecución de sus actuaciones, las 
posibles incidencias en cualquier ámbito (Trámites administrativos, contratación…), que 
puedan afectar a sus compromisos, y en base a esta información, tener la capacidad de 
ajustar sus Presupuestos por partidas, manteniendo obviamente los valores aprobados en 
sus Presupuestos y garantizando la optimización de los compromisos vinculados a los 
Fondos que les fueron preasignados desde la UE. 

¿Cómo lo quiere?: De una manera integrada, accesible, segura, que le permita interactuar 
en determinados parámetros, y que continuamente les pueda mostrar el grado de 
cumplimiento de sus compromisos y las futuras incidencias que puedan afectarles, de forma 
anticipada, y con capacidad de reaccionar a tiempo para cumplir sus compromisos 
Presupuestarios. 

Por todo lo expuesto anteriormente, consideramos que los Factores Clave de Éxito del 
Proyecto vienen asociados a nuestra capacidad de trasladar la mejora sustancial que implica 
la generación e implantación de estar herramientas frente a la situación actual, y recabar y 
conseguir el interés y la implicación de las Áreas de Actividad de PKP-PLK como Clientes 
nuestros.  

 Análisis de Recursos y Capacidades: 

En lo relativo a los Recursos y Capacidades, empezaremos centrándonos en el Análisis de Recursos 
Tangibles, Recursos Intangibles, y Recursos Humanos: 

-  Recursos Tangibles:  

En relación a los recursos financieros asociados al desarrollo del Proyecto, tanto en lo 
referente a la herramienta de gestión que recoja un Cronograma de Hitos de Ejecución por 
actuaciones, como en lo relativo al desarrollo de una aplicación integrada, hemos valorado 
los recursos internos necesarios (mediante la fórmula Ingresos Brutos + aportación de la 
Empresa a la Seguridad Social dividido entre: 365 – 14 Festivos – 48 * 2 días de fin de 
semana lectiva – 30 de vacaciones), para la valoración de los recursos externos, hemos 
utilizado la valoración realizada por Indra para un Proyecto de similares características en 
2012 para tener una primera aproximación, (no se trata de un presupuesto en firme) de las 
personas necesarias, las horas de dedicación, y el coste hora por cada una de las personas 
en función de su cualificación 

En cuanto a la dotación de Activos, es preciso partir de la base de que Adif cuenta con el 
equipamiento informático necesario para el desarrollo e implantación del Proyecto. 

- Recursos Intangibles:  

En relación a este tipo de Activos, entendemos que su valor principal reside en la confianza 
que Adif pueda infundir a sus posibles Clientes, en este caso, las Áreas de Actividad de PKP-
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PLK con capacidad Inversora, basada en su experiencia y eficacia en el aprovechamiento de 
los Fondos procedentes de la Unión Europea. 

Básicamente en nuestro caso, estaríamos hablando de la reputación y la Tecnología.  

En lo referente a la Reputación, Adif es el principal responsable del ratio de 
aprovechamiento de las ayudas europeas en el ámbito de las infraestructuras ferroviarias, y 
como ya vimos en la página 4, España e Irlanda han demostrado ser los dos países más 
eficaces en la gestión del dinero asignado por Bruselas, tenemos la posibilidad de trasladar 
la idea y venderla. 

En lo relativo a la Tecnología, contamos con la experiencia y la reputación del personal de 
Sistemas de los Órganos Corporativos de Adif, y de la inestimable colaboración de Indra u 
otro proveedor externo que nos preste el servicio de consultoría y programación. 

- Recursos Humanos:  

En este ámbito partimos de una situación inmejorable: Contamos con los equipos en cada 
Área de Adif que disponen de los conocimientos necesarios y precisaríamos la colaboración 
de una Empresa externa en la parte de consultoría y programación: 

En lo que respecta a la elaboración de los Cronogramas de hitos de Ejecución, una vez 
consensuada la información que se debe integrar y elaborada la herramienta por Sistemas 
de Información, se trata de establecer grupos de trabajo transversales (se precisaría la 
participación de personas de diferentes entornos de Adif (responsables de Control de 
inversiones, de Internacional y de Finanzas vinculados a Fondos Europeos)  y de PKP-PLK: 
(Áreas de Actividad con sus responsables del Área Técnica, Contratación y Control de 
Gestión, Internacional y Finanzas vinculadas a fondos Europeos) y del personal externo 
contratado para el proyecto), con el fin de consensuar el Cronograma de forma anual, los 
datos se implementarían en la herramienta, que sería visible por los implicados y dispondría 
de indicadores que generarían avisos de forma  parametrizada por usuario. 

En relación a la aplicación integrada, la dotación de recursos humanos pasa por un equipo 
para el diseño de la herramienta con participación de Sistemas, Control de Gestión y Áreas 
de Actividad de PKP-PLK, sin dedicación exclusiva, el personal externo que más adelante 
detallaremos y a futuro, una persona de mantenimiento de Sistemas y la participación de 
los Directores de Contrato para la actualización de Presupuestos a nivel de Actuación.  

Esta herramienta permitiría consultar de forma inmediata el grado de cumplimiento del 
Presupuesto de Inversiones por Áreas de Actividad y Planes con todos los niveles de 
agrupación o desglose que el usuario precise en cada momento.  

 Contenido de la Estrategia: 

- Visión:  

Veamos la Visión de PKP-PLK: Proporcionar los servicios ferroviarios de la más alta calidad, 
mirar por la satisfacción de los pasajeros y también de los expedidores y destinatarios de 
mercancías por ferrocarril. Modernizar la infraestructura ferroviaria utilizando las nuevas 
tecnologías respetando el medio ambiente y cuidando la seguridad de la circulación 
ferroviaria, en línea con la normativa europea. Actuando como una empresa responsable, 
bien organizada y gestionada, con el fin de que todos los empleados se identifiquen con sus 
objetivos, guiados por los principios de aplicación de la economía, el espíritu empresarial y 
el enfoque flexible a los cambios del entorno. 
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Nuestra visión ha de ir en consonancia con la de nuestro Cliente: Colaborar en la 
modernización de la infraestructura ferroviaria de Polonia maximizando la utilización de los 
Fondos Europeos preasignados para tal fin. 

- Misión:  

La misión de PKP-PLK es crear las mejores condiciones para gestionar de la mejor manera el 
transporte ferroviario del país: garantizando un nivel adecuado de seguridad, generando 
confianza, respeto al medio ambiente, fomentando la competencia entre operadores en 
condiciones de igualdad, garantizando un alto nivel de información sobre el movimiento de 
los trenes de pasajeros, y fomentado medidas para aumentar la accesibilidad, el atractivo y 
la fiabilidad del transporte ferroviario. 

De la misma forma por tanto, nuestra misión: Participar en la mejora de la gestión de las 
inversiones en las infraestructuras ferroviarias de Polonia aportando herramientas de 
gestión que permitan recuperar la aportación pública destinada a inversiones en 
infraestructura ferroviaria, minimizando el ratio de desaprovechamiento de los Fondos 
inicialmente preasignados dotando a las Áreas de Actividad de PKP-PLK de las herramientas 
necesarias que les permitan cumplir sus compromisos. 

- Valores:  

Nuestros valores básicamente son: 

Exigencia en la gestión: 

Colaborar en la gestión de los recursos públicos con criterios de máxima eficiencia, 
fomentar la creatividad y la iniciativa individual y tomar decisiones orientadas a los 
clientes y a los resultados.  

Compromiso en la actuación: 

Lo que exige buscar la excelencia en todos los procesos y sistemas e innovar en las 
tecnologías y sistemas de gestión. 

 
Mapa 8: Mapa Proyecto línea Varsovia – Kutno,  tramo Varsovia – Lowicz.  North Sea-Baltic Corridor. 2014 
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6 PROGRAMA DE IMPLANTACIÓN: 

 ORGANIZACIÓN 

La Estructura Organizativa de PKP-PLK es la siguiente:  

La compañía  está compuesta por células especializadas, que constituyen un apoyo sustancial para 
la Dirección. Aquí es donde se elaboran todos los planes y estrategias que abarcan todos los 
aspectos de las operaciones de la Compañía: 

Centro de Realización de Inversiones 

La tarea del Centro de Inversiones es la gestión y aplicación de las tareas asignadas por el Consejo 
Inversor, desempeñar las funciones del inversor y proporcionar la supervisión de proyectos, entre 
otros, el desarrollo de materiales y planes financieros y programas de proyectos, lleva a cabo los 
procedimientos de contratación, y las cuestiones relacionadas con la protección del medio 
ambiente. Colaborar estrechamente con este departamento es básico para el Éxito del Proyecto 

Centros territoriales 

Su tarea es proporcionar apoyo y mantenimiento a la infraestructura ferroviaria con el fin de 
garantizar su eficiencia técnica-operativa para cumplir la fiabilidad prevista, también son sus 
objetivos:  
- explotación del tren para garantizar la regularidad, la puntualidad y la seguridad de la circulación                      
ferroviaria. 
- la eliminación de los efectos de los accidentes y eventos en las líneas de ferrocarril  
- administración y funcionamiento de la infraestructura ferroviaria con el fin de ponerla a    
disposición de las empresas ferroviarias. 

Centro de Gestión de Horarios 

Desarrolla y coordina el proceso de creación de horarios y rutas ofrecidas por la Dirección de la 
empresa y realiza la evaluación del calendario de aplicación por las unidades organizativas de la 
empresa. 

Centro de Gestión de Tráfico ferroviario 

La tarea del Centro consiste en supervisar el movimiento de trenes y de conducción, documentar el 
trabajo operativo realizado en las líneas ferroviarias y organizar la supervisión y coordinación de las 
acciones en situaciones de crisis, actuando como el Centro de Gestión de Crisis. 

Planta de maquinaria de vía 

Realiza tareas relacionadas con la producción, reparación y mantenimiento de maquinaria y equipo 
para trabajos en la vía, y también se ocupa de la administración y operaciones. 

Centro de Diagnóstico del tráfico ferroviario 

Cumple un papel muy importante como es el de garantizar la seguridad del transporte 
ferroviario. Lleva a cabo pruebas de diagnóstico. Las actividades incluyen la comprobación de la red 
completa de ferrocarril. 

Gestión de la Seguridad en los ferrocarriles 

Su tarea es el control de la observancia de los reglamentos de policía relacionados con la protección 
de la vida y la salud de las personas y de la propiedad en el área de ferrocarriles, en los trenes y 
otros vehículos ferroviarios.    

El proyecto que planteamos tiene como cliente PKP-PLK  y como interlocutor el Centro de 
realización de Inversiones, que como hemos visto anteriormente gestiona también los procesos de 
contratación. Es razonable suponer que se incluye entre sus cometidos todo lo relativo a Fondos 
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Comunitarios, de no ser así, sería preciso contar con el departamento correspondiente como 
interlocutor. No identificamos las Áreas Técnicas como tales en la estructura organizativa de PKP-
PLK, similares a las existentes en las distintas Áreas de Actividad de Adif: Estaciones de Viajeros, 
Servicios Logísticos, Patrimonio, etc. Estas Áreas Técnicas son las encargadas en cada Área de 
Actividad de realizar o encargar los Proyectos Constructivos, y planificar y supervisar la ejecución de 
las Obras. Son colaboradores imprescindibles en el desarrollo del Proyecto, sobre todo en lo relativo 
al diseño del Cronograma de Ejecución, ya que tienen que incorporar valores a la aplicación en base 
a su experiencia y conocimientos técnicos, y hacerse responsables del cumplimiento de los hitos 
que les sean encomendados. Según podemos ver en la Estructura Organizativa de PKP-PLK, parece 
disponer de un Staff, en el que podría estar incluida un Área Técnica centralizada que trabajara de 
forma coordinada con  el Centro de realización de Inversiones en el diseño y planificación de las 
futuras inversiones. 

 
                                 Gráfico 7: Estructura Organizativa de PKP-PLK. PKP Polskie Linie Kolejowe S.A. 2015 

Vamos a partir de la premisa de que este Área Técnica se enmarca en el staff y da soporte a las 
Inversiones que tiene previsto acometer PKP-PLK en el MFP 2014-2020. Designaremos 4 
consultores del Área Técnica (de PKP-PLK) especialistas en diferentes tipos de actuación que está 
previsto ejecutar, por ejemplo: actuaciones en Estaciones de Viajeros, actuaciones en Centros 
Logísticos, actuaciones en Infraestructura y Expropiaciones. En lo sucesivo les denominaremos: CE, 
CCL, CI y CEX. Por otro lado y por las implicaciones que tiene Contratación con todos ellos se 
designará un Consultor de Contratación (de PKP-PLK), denominado en lo sucesivo CC. El mayor peso 
correría a cargo de dos responsables de Control de Gestión y expertos en Control de Inversiones, 
cada uno de una Empresa: un Funcional Manager (FM) del Centro de realización de Inversiones de 
PKP-PLK y un Project Manager (PJM) de Adif ambos liderarían el Proyecto. Como apoyo técnico se 
solicitarían un Analista Programador de Adif (APA) y un Programador de PKP-PLK. (PP) 

El desarrollo de las herramientas propuestas en el proyecto necesita de expertos externos que 
estén familiarizados con Sap y en la medida de lo posible con los módulos implantados por  HICRON 
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Technical Supremacy en PKP-PLK en el año 2009. Por ello parece imprescindible que se trate de una 
Consultora local ubicada en Polonia. Los expertos podrían ser: un Jefe de Proyecto (JP); un  
Consultor Senior (CS): y un Analista Programador (AP). 

Las funciones de los responsables del proyecto tienen como objetivo disponer los componentes 
para definir, evaluar, controlar, y entregar los resultados deseados. Para ello loa responsables  del 
proyecto realizaran las siguientes funciones:  

Interpretar los planes estratégicos de PKP-PLK y la posición relativa del proyecto en dichos planes. 
Como resultado de dicha interpretación se  obtienen:  

−  Objetivos concretos del proyecto a partir de los que se construirá la lista de sub-objetivos o   
componentes del proyecto.  

−  Compromisos de realización del proyecto basados en el conocimiento de los recursos disponibles.  

Preparar el plan de diseño, desarrollo, control y entrega del proyecto. Es frecuente utilizar técnicas 
derivadas del análisis del ciclo de vida del proyecto. En este caso, las funciones del responsable del 
proyecto se derivan de las necesidades identificadas en cada fase del ciclo de vida:  

−  Fase de concepción: examinar las necesidades actuales y las deficiencias en los sistemas 
existentes, examinar el entorno y la empresa para determinar la factibilidad técnica, económica y 
legal del proyecto, enunciar las formas alternativas de satisfacer las necesidades identificar los 
conocimientos precisos para la investigación y desarrollo, y definir la organización provisional para 
el proyecto.  

−  Fase de definición: confirmar las estimaciones iniciales sobre recursos precisos y tiempo 
necesario para completar el proyecto. 

El equipo de 12 personas se organizaría de la siguiente forma: 

Los responsables de Proyecto de Adif, PKP-PLK y externos deben delimitar de forma clara los 
objetivos finales, la definición de tareas y responsables y cerrar un calendario de actividades. Debe 
quedar perfectamente clara la monitorización del Proyecto. 

Mantener una reunión con los responsables de PKP-PLK de cada Área implicada para determinar los 
objetivos, ser receptivos en cuanto a sus necesidades, y definir tareas concretas a los diferentes 
responsables. Diseñar los procesos informáticos con los proveedores externos tendentes a lograr los 
objetivos marcados. 

Realizar las labores de programación previamente diseñadas en el punto anterior por parte de los 
programadores y analistas externos e internos. En esta parte es importante recibir un feedback 
continuo para evaluar los posibles problemas que se van produciendo, con el fin de identificar la 
mejor manera de solventarlos 

Testar la labor realizada en el punto anterior, y realizar las comprobaciones necesarias a fin de 
verificar que se han logrado los objetivos previstos y la información obtenida está contrastada y es 
fiable. Básicamente es una labor de los analistas, el jefe de proyecto y el consultor externo 

Proceder a la implantación de ambas herramientas de trabajo en los diferentes entornos, con la 
colaboración de los responsables de los distintos departamentos afectados, los analistas externos e 
internos y los responsables del Proyecto. Obtener el visto bueno de todos los integrantes del Grupo 
de Trabajo. Lograr la capacitación del personal que va a interactuar con las herramientas.  

Máster en Dirección Estratégica Internacional   
  Pág. 53 de 93 



PROCEDIMIENTO PARA EL SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LAS INVERSIONES EN INFRAESTRUCTURAS 
FERROVIARIAS FINANCIADAS POR LA UE EN UN PAÍS DEL ESTE DE EUROPA 

 

 
                                                 Gráfico 8: Estructura Dinámica del ciclo de vida del Proyecto. 2012 

Con la finalidad de racionalizar y hacer operativas las reuniones, los únicos interlocutores de los 
Consultores externos serían, aparte de los líderes del proyecto, los Consultores técnicos 
informáticos de PKP-PLK y Adif. A su vez éstos últimos deberán reunirse una vez a la semana con los 
consultores de los diferentes ámbitos para ir avanzando en el desarrollo del proyecto. Llegados a 
este punto, y por un criterio de racionalidad económica, es obvio que las reuniones habrían de 
celebrarse por teleconferencia o videoconferencia, hasta una fase muy avanzada del proyecto. 

 

El esquema de trabajo sería el siguiente: 

Durante la fase inicial del Proyecto (Análisis Previo; Diseño del Cronograma; Diseño Herramienta de 
Gestión 

1 reunión semanal del Analista Programador  de Adif y el Programador de PKP-PLK con los 
consultores de de los diferentes ámbitos operativos y los líderes del Proyecto. 

1 reunión semanal del Analista Programador  de Adif y el Programador de PKP-PLK con el Jefe de 
Proyecto externo. 

Durante la fase intermedia (Programación del Cronograma y Programación de la Herramienta de 
Gestión) las reuniones serían quincenales. Durante la fase de test y la fase de implantación,  tanto 
del Cronograma como de la Herramienta de Gestión, las reuniones volverían a ser semanales. Todas 
las reuniones estarían bajo la supervisión del Funcional Manager y del Project Manager.   

Los responsables del Proyecto confeccionarán actas de todas las reuniones y a la finalización de 
cada una de las  fases elaborarán un informe recabando los avances tanto de los Consultores 
Externos como de los Consultores técnicos internos. (Adif y PKP-PLK) 

Los Consultores internos tanto de Adif como de PKP-PLK  tendrían una dedicación exclusiva y los 
Consultores Externos, con el fin de ahorrar costes tendrían una dedicación parcial de media jornada 
durante toda la fase del proyecto, haciendo por tanto recaer la mayor parte del trabajo de 
programación en personal interno de Adif y PKP-PLK. 

En la fase de test e implantación las áreas de PKP-PLK involucradas en el proyecto trabajarán de 
forma independiente para comprobar la funcionalidad de la herramienta, con el análisis del estado 
de implantación en todas las áreas se realizará un informe conjunto que se trasladará tanto a los 
Consultores internos como a los Consultores Externos al objeto de depurar la herramienta. 

Los recursos materiales requeridos son escasos (ordenadores portátiles y de sobremesa), la mayor 
dificultad estriba en tener acceso a los ordenadores centrales para poder realizar las adaptaciones y 
los cambios precisos para la confección de la herramienta. 
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 PLANIFICACIÓN 

Vamos a contemplar las distintas fases del proyecto con el fin de determinar de manera más precisa 
su alcance. Estas fases son imprescindibles para garantizar la consecución de los objetivos 
intermedios. 

Las Fases que hemos contemplado en nuestro Proyecto son: 
Investigación. 
Diseño. 
Programación. 
Tests 
Implantación. 

El concepto de Gestión del Alcance del Proyecto es fundamental: 

El alcance de un proyecto es la suma total de todos los productos y sus requisitos o características. 
Se utiliza a veces para representar la totalidad de trabajo necesario para dar por terminado un 
proyecto. La Estructura de Descomposición del Producto (EDP) es una herramienta para describir el 
alcance del Producto de un Proyecto. 

Vamos a mostrar la EDP  o WBS (Work Breakdown Structure) de nuestro proyecto: 
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                                                 Tabla 10: Descomposición en Fases del Proyecto. EDP del Proyecto. 2015 

 

En cada una de las Fases hemos analizado el trabajo necesario para su conclusión, vamos a 
mostrar el análisis por Fases detallando qué parte es realizada por personal de Adif, PKP-PLK o 
personal contratado al efecto. 

ID NOMBRE DE LAS TAREAS 

1 
Los Jefes de Proyecto de Adif, PKP-PLK y externos deben delimitar de forma clara los 
objetivos finales, la definición de tareas y responsables y cerrar un calendario de actividades. 
Debe quedar perfectamente clara la monitorización del Proyecto. 

2 
Trasladar de forma precisa a las Áreas Técnicas los objetivos, ser receptivos en cuanto a sus 
necesidades, y definir tareas concretas a los diferentes responsables. Diseñar los procesos 
informáticos con los proveedores externos tendentes a lograr los objetivos marcados. 

3 
Realizar las labores de programación previamente diseñadas en el punto anterior por parte 
de los programadores y analistas externos e internos. 

4 
Testar la labor realizada en el punto anterior, y realizar las comprobaciones necesarias con el 
fin de verificar que se han logrado los objetivos previstos y la información obtenida está 
contrastada y es fiable.  

5 

Proceder a la implantación de ambas herramientas de trabajo en las diferentes Áreas de 
PKP-PLK, con la colaboración de los responsables de las distintas Áreas, los analistas 
externos e internos y los responsables del Proyecto. Obtener el visto bueno de todos los 
integrantes del Grupo de Trabajo. Capacitación del personal que va a interactuar con las 
herramientas 

                                 DEFINICIÓN DE ACTIVIDADES ASOCIADAS AL PROYECTO 

WORK BREACKDOWN STRUCTURE 

  Pág. 55 de 93 



PROCEDIMIENTO PARA EL SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LAS INVERSIONES EN INFRAESTRUCTURAS 
FERROVIARIAS FINANCIADAS POR LA UE EN UN PAÍS DEL ESTE DE EUROPA 

 

1. Investigación:   

FM 40 h. x 50 = 2.000 €
PJM 40 h. x 45 = 1.800 €

 PKP-PLK y Adif: 

 Externo: 
JP  120 h. x 70 = 8.400 €
CS 120 h. x 60 =  7.200 € 

2. Diseño: 

 
FM 40 h. x 50 = 2.000 €

PJM 80 h. x 45 = 3.600 €
CE 40 h. x 45 = 1.800 €

CCL 40 h. x 45 = 1.800 €
CI 40 h. x 45 = 1.800 €

CEX 40 h. x 45 = 1.800 €
CC 40 h. x 45 = 1.800 €

 PKP-PLK y Adif: 

 

 

 

JP  120 h. x 70 = 8.400 €
CS 120 h. x 60 =  7.200 €

 Externo: 

 

3. Programación: 

APA 120 h.  x 45 = 5.400 €
PP 120 h.  x 35 = 4.200 € PKP-PLK y Adif: 

 Externo: CS 320 h. x 60 =  19.200 €
AP 320 h. x 40 =  12.800 € 

4. Tests: 

PJM 40 h. x 45 = 1.800 €
APA 60 h.  x 45 = 2.700 €

PP 60 h.  x 35 = 2.100 €

 PKP-PLK y Adif: 

 Externo: 

 CS 40 h. x 60 =  2.400 €
AP 40 h. x 40 =  1.600 € 

5. Implantación: 
FM 20 h. x 50 = 1.000 €

PJM 60 h. x 45 = 2.700 €
CE 40 h. x 45 = 1.800 €

CCL 40 h. x 45 = 1.800 €
CI 40 h. x 45 = 1.800 €

CEX 40 h. x 45 = 1.800 €
CC 40 h. x 45 = 1.800 €

APA 60 h.  x 45 = 2.700 €
PP 60 h.  x 35 = 2.100 €

 PKP-PLK y Adif: 
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 Externo: CS 120 h. x 60 =  7.200 €
AP 120 h. x 40 =  4.800 € 

FM: Functional Manager, PJM: Project Manager, JP: Jefe de Proyecto, CS: Consultor Senior, CE: Consultor Estaciones, 
CCL: Consultor Centros Logísticos; CI: Consultor Infraestructuras, CEX: Consultor Expropiaciones; CC: Consultor 
Contratación; APA: Analista Programador Adif; PP: Programador PPKP-PLK y AP: Analista Programador. 
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Una vez establecido el EDP del Proyecto, y con el fin de plasmar la previsible duración del mismo, es 
preciso analizar el Camino Crítico asociado a nuestro proyecto, para valorar  la posible duración del 
mismo, y detectar aquellas actividades cuyo retraso puede afectar a la duración total del proyecto. 

El método de la ruta crítica o del camino crítico es un algoritmo utilizado para el cálculo de tiempos y 
plazos en la planificación de proyectos. Este sistema de cálculo conocido por sus siglas en inglés CPM 
(Critical Path Method), fue desarrollado en 1957 en los Estados Unidos por un centro de 
investigación de operaciones para las firmas Dupont y Remington Rand, buscando el control y la 
optimización de los costos mediante la planificación y programación adecuadas de las actividades 
componentes del proyecto. 

En administración y gestión de proyectos, una ruta crítica es la secuencia de los elementos 
terminales de la red de proyectos con la mayor duración entre ellos, determinando el tiempo más 
corto en el que es posible completar el proyecto. La duración de la ruta crítica determina la 
duración del proyecto entero. Cualquier retraso en un elemento de la ruta crítica afecta a la fecha 
de término planeada del proyecto, y se dice que no hay holgura en la ruta crítica. 

Para evitar demoras no deseadas, son las actividades críticas las que han de ser más estrechamente 
vigiladas, y si se quiere acelerar el plazo de ejecución del proyecto, una reasignación de los recursos 
materiales y humanos, transfiriéndolos de las actividades no críticas a las críticas.  

Vamos a mostrar el Camino Crítico de nuestro Proyecto, que va en línea, como no podía ser de otra 
manera, con la parte del Proyecto asociada al Cronograma de Hitos de Ejecución, por ser la que 
ofrece mayor complejidad. 

Una vez analizados los dos niveles de actuación de nuestro proyecto, hemos construido el citado 
Camino Crítico que pasamos a mostrar: 

Camino Crítico: 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           Gráfico 9: Camino crítico del Proyecto. 2015. 
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  Tarea Duración (días)

A Análisis previo Proyecto 21 
B Diseño Cronograma 42 
C Diseño Herramienta Gestión 21 
D Programación Cronograma 60 
E Programación Herramienta Gestión 40 

F Tests Cronograma 14 
G Tests Herramienta Gestión 14 
H Implantación Cronograma 28 
I Implantación Herramienta Gestión 21 
J Finalización del Proyecto 0 

            
    
                     ES: Earliest Start (Comienzo temprano) 
                           EF: Earliest Finish Final temprano) 
                           LS: Latest Start (Comienzo más tardío) 
                           LF: Latest Finish (Final más tardío) 
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Para determinar el Camino Crítico bastará con identificar la secuencia de actividades cuya fecha de 
comienzo temprano coincida con la fecha de comienzo más tardío y cuya fecha de final temprano 
coincida con la fecha de final más tardío. Estas serán las actividades críticas. Sucede que en estas 
actividades la fila superior e inferior del nodo son iguales. El Camino Crítico en nuestro caso es: A-B-
D-F-H-J. (Marcado con flechas en rojo) 

Para mostrar un Cronograma del Proyecto en sí, la forma más idónea es un Diagrama de Gantt: 
Henry Laurence Gantt a principios del siglo XX generó una serie de herramientas gráficas orientadas 
al control y planificación de operaciones, permitiendo de manera sencilla un control muy completo 
de las actividades. 

El diagrama de Henry L. Gantt es una herramienta muy utilizada por los administradores debido a su 
simplicidad en la realización, claridad de la información y facilidad en monitorear el avance de cada 
etapa en el Plan de Negocios. 

Desde su introducción los diagramas de Gantt se han convertido en una herramienta básica en la 
gestión de proyectos de todo tipo, con la finalidad de representar las diferentes fases, tareas y 
actividades programadas como parte de un proyecto o para mostrar una línea de tiempo en las 
diferentes actividades haciendo el método más eficiente. 

Básicamente el diagrama está compuesto por un eje vertical donde se establecen las actividades que 
constituyen el trabajo que se va a ejecutar, y un eje horizontal que muestra en un calendario la 
duración de cada una de ellas. 

                                           Diagrama de Gantt del Proyecto: 
 

 
                                                          Gráfico 10: Diagrama de Gantt del Proyecto. 2015. 

 
 

Tarea Fecha Inicio 
Duración 

(días) 
Fecha Fin Precedencia Coste 

A Análisis previo Proyecto 01/02/2016 21 22/02/2016 -- 19.400
B Diseño Cronograma 22/02/2016 42 05/04/2016 A 20.130
C Diseño Herramienta Gestión 22/02/2016 21 15/03/2016 A 10.070
D Programación Cronograma 05/04/2016 60 04/06/2016 A - B 24.960

E Programación Herramienta Gestión 15/03/2016 40 24/04/2016 A - C 16.640
F Tests Cronograma 04/06/2016 14 18/06/2016 A - B - D 5.300
G Tests Herramienta Gestión 24/04/2016 14 08/05/2016 A - C - E 5.300
H Implantación Cronograma 18/06/2016 28 16/07/2016 A - B - D - F 16.900
I Implantación Herramienta Gestión 08/05/2016 21 29/05/2016 A - C - E - G 12.600
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En lo relativo a los riesgos que puedan afectar al Proyecto, los objetivos de la Gestión de los Riesgos 
del Proyecto son aumentar la probabilidad e impacto de eventos positivos, y reducir la probabilidad 
y el impacto de los negativos. Los factores que inciden en un riesgo son: 

 Probabilidad 
 Impacto 
 Momento de aparición 
 Frecuencia esperada. 

Una herramienta muy útil en el análisis de riesgos es la Matriz de Probabilidad e Impacto. 

 
                         Gráfico 11: Matriz de Probabilidad – Impacto del Proyecto. Análisis de Riesgos. 2015. 

Los riesgos que en un primer momento deben focalizar nuestra atención son aquellos que tienen 
un impacto relevante en el Proyecto y con una probabilidad significativa de que sucedan. Por ello 
vamos a centrarnos en aquellos que se encuentran en el cuadrante superior derecho: 

 Cambios en Adif, PKP-PLK con afección al Proyecto: Es preciso elevar los acuerdos al nivel 
que sea pertinente con el fin de minimizar cualquier cambio de criterio que pudiera 
suceder en el ámbito de ambas Empresas. 

 Retrasos en el Proyecto: Es necesario llevar una vigilancia activa en lo relativo a los Hitos 
de cumplimiento que se han marcado, muy especialmente en lo relativo a los Hitos 
asociados al Cronograma, ya que componen el Camino Crítico del Proyecto. 

 Problemas relativos a los RRHH: En lo que respecta a Adif y PKP-PLK, será preciso aliviar a 
las personas implicadas en el desarrollo del Proyecto de las cargas de trabajo que 
pudieran generar situaciones de estrés o malas prácticas en el desarrollo del Proyecto. En 
lo referente al personal externo, es preciso definir claramente los pliegos de condiciones 
del contrato con el fin de dejar perfectamente definidos los términos del acuerdo. 

 Aumento de Costes del Proyecto: Siempre surgen contingencias que pueden determinar 
el incremento del coste final del Proyecto. Es preciso hacer un seguimiento exhaustivo de 
estas desviaciones con el fin de detectarlas de forma temprana y minimizarlas. 
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 ANÁLISIS DE RENTABILIDAD 

Vamos a analizar la rentabilidad del Proyecto, utilizando el Modelo de Rentabilidad aplicado en 
las Inversiones desarrolladas por Adif. Para ello, en primer lugar hay que analizar el Presupuesto 
del Proyecto: 

            

Presupuesto: (€)           
           
- Personal Interno de Adif:           
            
            
      Coste/Hora Horas Total 
Project Manager:                                  45 220 9.900
Analista Programador:                 45 240 10.800
TOTAL     90 460 20.700
            
- Personal Interno de PKP-PLK:           
            
      Coste/Hora Horas Total 
Functional Manager:                50 100 5.000
Consultor Estaciones:            45 80 3.600
Consultor Centros Logísticos:             45 80 3.600
Consultor Infraestructuras:                 45 80 3.600
Consultor Expropiaciones                    45 80 3.600
Consultor Compras:                              45 80 3.600
Programador:                                        35 240 8.400
 TOTAL     310 740 31.400
            
- Personal Externo:           
            
      Coste/Hora Horas Total 
Jefe de Proyecto:                                  70 240 16.800
Consultor Senior:                           60 720 43.200
Analista Programador:                       40 480 19.200
 TOTAL     170 1.440 79.200
            
            
Total Proyecto:                                         131.300
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El coste del proyecto se divide en dos grandes apartados, por un lado el coste del personal interno de 
PKP-PLK que asciende a 31.400 euros y por el otro el del personal de Adif y de la Consultora Externa que 
asciende en total  a 99.900 euros. El coste total de implantación sería de 131.300 euros. Se han incluido 
todos los costes en el cálculo de la rentabilidad. 

Para valorar los Ingresos asociados al desarrollo del Proyecto, vamos a contemplar únicamente los 
Fondos vinculados al Connecting Europe Facility para Polonia a lo largo del marco Financiero Plurianual 
2014-2020, el detalle sería: 

 North Sea-Baltic Corridor: 345.900.000 € 
 Baltic-Adriatic Corridor:       78.053.000 €  

TOTAL:                                   423.953.000 € 

El desglose por actuaciones de estos fondos preasignados por Corredor puede consultarse en los 
Anexos III y IV.  (Comisión Europea, 7) 

Polonia es uno de los países de este grupo que presenta un grado de aprovechamiento de los Fondos 
asociados  al Marco Financiero Plurianual 2007-2013 por encima de la media, situándose el ratio de no 
aprovechamiento de las ayudas en el 31% como ya vimos en su momento. Para reflejar el ingreso 
procedente de Fondos Comunitarios no perdidos que este proyecto podría suponer vamos a valorar su 
impacto en un 1%. El importe resultante por tanto sería de: 423.953.000/100: 4.239.530 € 

Una vez que hemos valorado los Costes e Ingresos asociados al Proyecto, se realiza el estudio de la 
rentabilidad de la Inversión a través del VAN (Valor actual Neto) y el TIR (Tas de Rendimiento Interno). 
Para valorar los Ingresos, hemos prorrateado la cantidad entre los ejercicios del 2016 (fecha en la que 
podrá empezar a dar su frutos el proyecto) al 2020 (último año del actual Marco Financiero Plurianual), 
siendo la cifra asignable a cada año de 847.906 €. 

El Van resultante del Proyecto es de 3.751.861 €, como se puede ver en el Modelo de Rentabilidad que 
se muestra en la página siguiente. 

Los beneficios de la implantación de las herramientas objeto del proyecto son tangibles e intangibles. El 
desarrollo del proyecto implica una mejora en la gestión de las Inversiones de PKP-PLK. En este sentido 
las herramientas propuestas en el proyecto contarían con una serie de indicadores asociados y avisos, 
que permitirán a las personas implicadas de las diferentes áreas tomar decisiones para agilizar, 
compensar, o sustituir determinadas actuaciones que están vinculadas al cumplimiento de 
determinados compromisos presupuestarios. 

Esta aplicación, mediante agrupaciones de datos, permitiría consultar el grado de cumplimiento de los 
compromisos por Áreas y Planes de Inversión a través de los ratios e indicadores pertinentes. 

A estos beneficios que mejoran de forma evidente la gestión de Inversiones de PKP-PLK, se unen los 
beneficios intangibles como la mejora en la imagen de Adif y PKP-PLK. 

 El desarrollo del proyecto permitiría llevar un control exhaustivo de las Inversiones en ejecución, 
conociendo en cada momento, no solamente el estatus administrativo o económico de las actuaciones, 
sino también si se ha producido algún retraso o contingencia, con margen para compensar estas 
actuaciones con otras, a fin de cumplir el Presupuesto y los compromisos con Europa. Por otra parte, da 
una información actualizada, desde el mayor detalle al máximo nivel de agrupación de las Inversiones 
en Ejecución, lo que supone una herramienta de gestión básica que minimizaría las desviaciones 

Frente a ello habría que contemplar el Impacto en amortizaciones, que supondría incorporar al 
Inmovilizado de PKP-PLK un activo de 131.300 €, cuya vida útil probablemente sería de 5 años, 
reportando una dotación de amortización anual de 26.260 € al año, en el caso de que el modelo de 
amortización aplicado por PKP-PLK sea lineal. En cualquier caso, la cantidad sería irrelevante para una 
Empresa de esa magnitud. 
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En lo que respecta a la Viabilidad hay que realizar un  análisis que  intente predecir el eventual éxito o 
fracaso de un proyecto. Para lograr esto partimos de datos empíricos a los que acceder a través de 
diversos tipos de investigaciones (encuestas, estadísticas, etc.). 

El análisis de la viabilidad se trata de un recurso útil antes de la implantación de las herramientas, de 
este modo se minimiza el margen de error ya que todas las circunstancias vinculadas a los proyectos son 
estudiadas. 

Un estudio de viabilidad de un proyecto de inversión es un documento guía para la toma de decisiones 
acerca de la creación de una futura empresa o ampliación de una ya existente que muestra el diseño 
económico, comercial, técnico, organizacional, financiero y social de la misma. En el supuesto de que el 
proyecto resulte viable o factible, éste documento se convierte en un plan que guía las acciones futuras 
de la empresa.  

La elaboración de un estudio de viabilidad de un proyecto de inversión requiere que se tomen en 
consideración una serie de variables:    

1. Viabilidad legal 

Referido al cumplimiento de una serie de condiciones de salubridad, seguridad ambiental, régimen de 
promoción industrial, etc. Para evaluar este aspecto se analizan elementos como la posibilidad de 
obtención de permisos, concesiones, consultas a sectores gubernamentales, etc.  

2. Viabilidad Comercial 

Hace alusión a la realización de un estudio de mercado a partir del cual se puedan determinar las ventas 
o ingresos derivados de la implantación del proyecto de inversión. Se han de considerar variables tales 
como la dimensión de la demanda, calidad, precio, comercialización, competencia, etc.   

3. Viabilidad Técnica 

Un análisis técnico debe definir los procedimientos a adoptar en base a los equipos a utilizar, 
tecnologías apropiadas, distribución de los equipos en planta, posibles problemas técnicos, etc.  

Asimismo, debe contemplar el estudio de la infraestructura requerida para satisfacer la demanda, 
disponibilidad de mano de obra, ubicación física considerando costes de transporte, etc.  

4. Viabilidad económico-Financiera 

Esta etapa consiste en ordenar y sistematizar toda la información referida a los aspectos monetarios 
(importe de la inversión, ingresos y gastos) con el objetivo de tomar la decisión de aceptación o rechazo 
del proyecto 

 El principal factor de éxito radica en la necesidad que siguen teniendo los Gestores de Infraestructuras 
ferroviarias (PKP-PLK, Adif y otros muchos) de disponer de una herramienta ágil, sencilla, rápida, flexible 
y eficaz para el seguimiento de las inversiones que les permita cumplir los compromisos adquiridos. Los 
resultados de la implantación del proyecto serían inmediatos. Los responsables directos del seguimiento 
y control de las inversiones reportarían en tiempo real cualquier desviación  a los gestores del área 
afectada que podrían tomar decisiones ágiles a corto plazo que maximizasen la gestión eficaz de los 
fondos públicos que administra PKP-PLK. Los beneficios para la entidad son evidentes y la rentabilidad 
económica es incuestionable. 

7 RESUMEN Y CONCLUSIONES: 

Para finalizar, a lo largo de estas páginas hemos constatado una serie de hechos que conviene resaltar 
de forma resumida: 

a. El Marco Financiero Plurianual 2014-2020 pone de manifiesto que la mayor parte de los Fondos 
vinculados a las Políticas de Cohesión se destinarán principalmente a los Países de Europa 
Central y Oriental. En lo que se refiere a los Fondos FEDER, casi todas las regiones menos 
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desarrolladas pertenecen a este grupo de países (del resto de países solamente se incluye 
alguna región de España, Reino Unido y el sur de Italia) , si analizamos las ayudas procedentes 
de los Fondos de Cohesión, que como ya hemos visto tienen como finalidad contribuir a reforzar 
la cohesión económica y social entre los Estados de la Unión, y por ello solamente se aplican a 
los estados cuya Renta Nacional Bruta (RNB) per cápita es inferior al 90% de la media de la 
Unión, observamos que aparte de estos países, únicamente Grecia, Chipre, Malta y Portugal son 
elegibles para la asignación de estos Fondos. Esto  implica que más de la mitad (el 55, 2%)  de 
los Fondos vinculados a la Política de Cohesión en el MFP 2014-2020 están destinados a: 
Bulgaria, Chipre, Croacia, República Checa, Estonia, Hungría, Lituania, Letonia, Malta, Polonia, 
Rumanía, Eslovenia, Eslovaquia. (194.099 millones de €) 

 
Mapas 2 y 3: Regiones y países elegibles para recibir F. Estructurales en el MFP 2014-2020. Eurostat, 2013 

La oportunidad que esto implica para los países de la Europa central y oriental es clara, pero el 
grado de exigencia de las autoridades Europeas con los compromisos adquiridos vinculados a 
la percepción de estos Fondos cada vez es mayor. 

b. El Informe de KPMG: “EU Funds in Central and Eastern Europe. Progress Report 2007-2013” 
pone de manifiesto que el grado de aprovechamiento de los Fondos preasignados para los 
países de Europa central y Oriental puede mejorarse, la diferencia media entre el importe 
contratado y cobrado en lo relativo a estas ayudas para el Marco Financiero Plurianual 2007-
2013 ofrece un ratio del 36%, que va desde el 58% de Bulgaria (menor aprovechamiento) hasta 
el 19% de Estonia (mayor aprovechamiento). El margen de mejora de los parámetros obtenidos 
es evidente. 

c. Por todo lo expuesto es razonable colegir que una mejora en los ratios de aprovechamiento de 
los Fondos, en un entorno de preasignación muy favorable a estos países en el MFP 2014-2020, 
puede resultar muy rentable. A través del proyecto se ha realizado un Análisis Multicriterio 
para seleccionar un país objetivo para el desarrollo de una Herramienta de Gestión que permita 
garantizar una mejora en el cumplimiento de los compromisos marcados por los Organismos 
Europeos. El país de referencia que muestra dicho Análisis es Polonia, que, aunque tiene un 
ratio de aprovechamiento superior a la media (31%, recordemos que cuanto mayor es el ratio 
peor es el aprovechamiento de las ayudas), ocupa el primer lugar ya que tiene asignado casi un 
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tercio  de los Fondos vinculados a la Política de Cohesión en el MFP 2014-2020, y obviamente 
este hecho ha sido determinante. 

d. Llegado a este punto, desde PKP-PLK nos confirman que la gestión financiera de la compañía 
está basada en SAP Business Intelligence (BI), el Proyecto de implantación fue realizado por 
como HICRON Technical Supremacy subcontratista de Sap en Polonia, y finalizó en 2009. Esto  
ofrece una clara ventaja competitiva, ya que desde Adif también se trabaja con Sap en los 
Módulos financieros y ello facilitaría el diseño, planificación, programación e implantación. A 
partir de aquí se desarrolla la Herramienta de Gestión, que se compone de un Cronograma de 
Hitos de Ejecución por actuaciones y una Aplicación Integrada para Gestión de las Inversiones 
de PKP-PLK. 

Como conclusión, me gustaría resaltar algunos de los objetivos alcanzados: 

a. Se ha mostrado una imagen bastante clara de los principales Fondos Comunitarios, su historia, 
criterios de asignación y evolución a lo largo de los años. 

b. Hemos podido comprobar que la asignación de estas ayudas se desplaza hacia los países del 
Este de Europa, que van a ser los grandes perceptores de ayudas en los próximos años. 

c. Se ha identificado una oportunidad, al comprobar que estas ayudas en el anterior MFP 2007-
2013 no han sido aprovechadas de manera óptima por estos países. 

d. Hemos identificado a Polonia como el país que puede obtener más beneficios con la 
implantación de una Herramienta de Gestión que consiga minimizar el desaprovechamiento de 
los Fondos preasignados en el MFP 2014-2020. 

e. Se ha diseñado una Herramienta de Gestión que permitiría mejorar los ratios de cumplimiento 
de los compromisos adquiridos con los Organismos Europeos y vinculados a los Fondos 
preasignados.  

f. Se ha mostrado a través de un Modelo de Rentabilidad la viabilidad económica del proyecto, 
que será rentable con tan solo mejorar el ratio de cumplimiento de los compromisos con 
Europa en un 1%, contemplando únicamente las actuaciones vinculadas al Connecting Europe 
Facility, cualquier otro escenario contemplaría una rentabilidad aún mayor. 

Y ya por último, manifestar que la aplicación práctica de este proyecto no solamente supondría un 
beneficio económico, sino también una mejora en la imagen de Adif. En un momento en el que la 
Empresa apuesta claramente por dotarse de una proyección internacional, una iniciativa exitosa de 
esta naturaleza podría abrirle las puertas a futuras colaboraciones de calado, no solamente en el 
campo del Control de Gestión, sino en muchos otros ámbitos. 
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8 BIBLIOGRAFÍA Y WEBTECA: (El método  utilizado es el Estilo Harvard para Referencias 
Bibliográficas) 

 Abreviaturas: 

AECT Agrupación Europea de Cooperación Territorial     
AUE Acta única Europea     
BEI Banco Europeo de Inversión     
CEF Connecting Europe Facility     
DG MOVE Dirección General de Movilidad y Transportes     
ESF European Social Fund     
ESIF European Structural Investment Funds     
EURDF European Union Regional Development Fund     
FC Fondo de Cohesión     
FEADER Fondo Europeo Agrícola de Desarrollo Rural      
FEAGA Fondo Europeo Agrícola de Desarrollo Rural      
FEDER Fondos Europeo de Desarrollo Regional     
FEI Fondo Europeo de Inversiones     
FEMP Fondo Europeo Marítimo y de Pesca      
FEOGA Fondo Europeo de Orientación y Garantía Agraria      
FEP Fondo Europeo de Pesca      
FSE Fondo Social Europeo     
GDP Gross Domestic Product     
KPMG Klynveld, Peat, Marwick y Goerdeler     
MEC Marco Estratégico Común     
MFF Multiannual Financial Framework     
MFP Marco Financiero Plurianual     
MTC II Mecanismo de Tipo de Cambio     
NUTS Nomenclatura de las Unidades Territoriales estadísticas     
PEC Pacto de Estabilidad y Crecimiento     
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Bulgaria: 
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República Checa: 
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Estonia: 
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Hungría: 
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Letonia: 
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Lituania: 
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Polonia: 
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Rumanía: 
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Eslovaquia: 

 

 

 

 

 

 

Máster en Dirección Estratégica Internacional   
  Pág. 90 de 93 



PROCEDIMIENTO PARA EL SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LAS INVERSIONES EN INFRAESTRUCTURAS 
FERROVIARIAS FINANCIADAS POR LA UE EN UN PAÍS DEL ESTE DE EUROPA 

 

Eslovenia: 
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