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ABSTRACT

Este documento describe el desarrollo de una Guia Metodolégica para la Corporacion
Bananera Nacional (CORBANA), con el objetivo de estandarizar la gestion de sus
proyectos de Investigacion y Desarrollo (I1+D) e Infraestructura (FEPI). La organizacion
enfrentaba el desafio de gestionar iniciativas con necesidades opuestas: rigor predictivo
para infraestructura y adaptabilidad ante la alta incertidumbre cientifica en I+D. Esta
dualidad, sin un marco estandarizado, afectaba la eficiencia operativa y la entrega de
valor. Para solucionarlo, se disefiaron procesos y artefactos bajo un enfoque hibrido,
aplicando gobernanza predictiva en el inicio y cierre, y agilidad adaptativa en la ejecucion
de I+D. Se aplicdé una metodologia descriptiva con enfoque mixto y la estrategia l6gico-
racional analitico-sintética, utilizando los estandares del Project Management Institute
(PMI) como marco de referencia. Los hallazgos evidencian que la fragmentacion
metodolégica generaba ineficiencias y riesgos de control interno. Se concluye que la
Guia Metodolégica Hibrida resuelve esta brecha al unificar el control financiero y
legitimar la flexibilidad cientifica mediante la planificacion progresiva. Ademas, los
nuevos artefactos transforman el cierre de proyectos en un proceso de transferencia de
valor. Finalmente, la integracion del Estandar P5 garantiza que las inversiones se alineen
al desarrollo regenerativo. Palabras clave: Guia Metodoldgica, Gestion de Proyectos,
Estandar P5, CORBANA, Desarrollo Regenerativo, Enfoque Hibrido, Investigacion y
Desarrollo.

ABSTRACT

This document describes the development of a Methodological Guide for the National
Banana Corporation (CORBANA), aiming to standardize the management of its Research
and Development (R&D) and Infrastructure (FEPI) projects. The organization faced the
challenge of managing initiatives with opposing needs: predictive rigor for infrastructure
and adaptability to high scientific uncertainty in R&D. This unstandardized duality affected
operational efficiency and value delivery. To solve this, processes and artifacts were
designed under a hybrid approach, applying predictive governance for initiation and
closure, and adaptive agility for R&D execution. A descriptive methodology with a mixed
approach and the analytical-synthetic logical-rational strategy were applied, using the
Project Management Institute (PMI) standards as a reference framework. Findings show
that methodological fragmentation caused inefficiencies and internal control risks. It is
concluded that the Hybrid Methodological Guide resolves this gap by unifying financial
control and legitimizing scientific flexibility through progressive planning. Furthermore, the
new artifacts transform project closure into a value transfer process. Finally, integrating
the P5 Standard ensures that investments align with regenerative development.
Keywords: Methodological Guide, Project Management, P5 Standard, CORBANA,
Regenerative Development, Hybrid Approach, Research and Development.
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RESUMEN EJECUTIVO

La Corporacién Bananera Nacional (CORBANA) opera en un entorno de alta complejidad
estratégica, gestionando dos carteras de proyectos con enfoques de desarrollo
intrinsecamente opuestos: Investigacion y Desarrollo (1+D) y Proyectos de
Infraestructura, financiados por el Fondo Especial de Prevencion e Infraestructura (FEPI).
Los proyectos de infraestructura demandan un rigor predictivo con estricta gobernanza,
justificado por la necesidad de asegurar la transparencia y el uso adecuado de los
fondos, mientras que las iniciativas de I+D requieren un marco adaptable con
planificacién progresiva debido a la alta incertidumbre en la generacion de conocimiento
cientifico. Histéricamente, esta dualidad ha llevado a una fragmentacion metodoldgica,
con documentos de gestién separados para el FEPI y la Direccion de Investigaciones, lo
que representa una debilidad estructural que compromete la estandarizacion y la
replicabilidad de las buenas practicas. La problematica central radica en que la falta de
un marco metodolégico unificado incrementa el riesgo de ineficiencia operativa,
inconsistencia en la aplicacion de estandares y dificultad para garantizar un logro del
valor de negocio que sea transparente y rastreable. El presente proyecto se justifica en la
necesidad imperante de integrar y armonizar estos enfoques bajo una plataforma unica,
ofreciendo procesos, procedimientos y artefactos disefiados para ambas naturalezas de
proyecto. Desde la perspectiva de valor, se aborda la necesidad de establecer un control
integrado de cambios robusto, crucial en el contexto de CORBANA, donde las
modificaciones en proyectos de infraestructura estan normadas y limitadas a umbrales
especificos. A nivel estratégico, al alinear la gestion de proyectos con la estrategia
organizacional, la Guia se convierte en un habilitador del portafolio que permite a la
Gerencia General tomar decisiones informadas sobre la inversion. Cuantitativamente,
este proyecto busca reducir las desviaciones en alcance y costo de los proyectos FEPI, y
generar un incremento estimado del quince por ciento en el tiempo de ejecucién
productiva de los proyectos de |1+D al optimizar la carga administrativa. El objetivo
general de este proyecto fue desarrollar una Guia Metodologica para la gestion de
proyectos, que incorpore los procesos, procedimientos y artefactos fundamentales para
estandarizar la gestion de las iniciativas de investigacién y desarrollo e infraestructura en
CORBANA. Los objetivos especificos fueron: analizar el contexto actual y los desafios en
la gestion de proyectos de investigacion, desarrollo e infraestructura en CORBANA con
el fin de diagnosticar las necesidades especificas y el nivel de madurez organizacional
para la direccion de proyectos asi como los enfoques de desarrollo que mejor aplican a
estos proyectos, disefar y estructurar los procesos, procedimientos y artefactos clave de
los grupos de procesos de Inicio y Planificacién con el propdsito de establecer una base
sélida que permita definir las lineas base del proyecto y su ejecucion, disefiar los
procesos, procedimientos, técnicas y herramientas fundamentales para los grupos de
procesos de Ejecucidn, Monitoreo y Control, y Cierre del proyecto con la finalidad de
gestionar la implementacion, evaluar el desempeno frente a las lineas base y asegurar el
cierre formal de las iniciativas, proponer una estrategia de divulgacion e implementacion
de la Guia Metodolégica en CORBANA que contemple la gestion del cambio, la
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capacitacion del personal clave y los mecanismos de evaluacion del desempefio con el
fin de asegurar su adopcién efectiva, estandarizacion y mejora continua en la gestion de
proyectos, y determinar el impacto de la Guia Metodoldgica disefiada en el campo del
desarrollo regenerativo y desarrollo sostenible con la finalidad de validar la propuesta a
los principios de valor social y ambiental de CORBANA. Para la consecucién de estos
objetivos, se adopté una metodologia de investigacion aplicada, con un disefio de
naturaleza mixta, que se complementd con investigacion descriptiva y exploratoria. El
componente cualitativo fue necesario para la comprension contextual de la dualidad y el
nivel de madurez organizacional, utilizando fuentes primarias mediante entrevistas no
estructuradas con expertos clave, mientras que el componente cuantitativo se utilizé para
la justificacion técnica de la propuesta basandose en la estandarizacién de
procedimientos. Como fuentes secundarias, se realizé un analisis critico de la literatura 'y
de estandares como la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos,
aplicando la estrategia logico-racional analitico-sintética para descomponer y sintetizar la
informacién en una propuesta coherente con el contexto de la corporacién. Como
resultado principal del proyecto, se disefiaron y estructuraron los procesos y artefactos
bajo un enfoque hibrido, estandarizando la gestion mediante una gobernanza predictiva
unificada para las fases de inicio y cierre, y aplicando una agilidad adaptativa con
elaboracion progresiva para la ejecucion de proyectos de investigacion. Se crearon
herramientas operativas, tales como la matriz de clasificacién y complejidad, actas de
constitucion hibridas, y un flujo de control de cambios integrado, garantizando la rigidez
normativa requerida para la infraestructura y la flexibilidad metodologica exigida por la
ciencia. Se concluye que la fragmentacion metodolégica histérica generaba ineficiencias
operativas y representaba el principal riesgo de gobernanza y control interno en la
institucion. La implementacién de la Guia Metodolégica Hibrida resuelve esta brecha al
unificar el control financiero y legitimar la flexibilidad cientifica a través de la planificacién
progresiva. Se concluye que el disefio de los nuevos artefactos estandarizados
transforma los cierres administrativos en un verdadero proceso de auditoria y
transferencia de valor estratégico hacia las areas de asistencia técnica. La integracién
del estandar de sostenibilidad dentro de la metodologia garantiza que las inversiones
impulsen de manera verificable el desarrollo regenerativo. Se recomienda a la Gerencia
General de CORBANA institucionalizar una Oficina de Direccion de Proyectos a nivel
estratégico que actue como custodia de esta Guia Metodoldgica y centralice la gestidn
transversal del portafolio. Ademas, se recomienda ejecutar rigurosamente la estrategia
de gestion del cambio basada en los modelos propuestos para asegurar la adopcion
cultural de estas herramientas por parte del personal técnico, y utilizar los indicadores
extraidos del analisis de impacto de sostenibilidad como fuente primaria para la futura
elaboracion de los reportes ambientales, sociales y de gobernanza institucionales
asegurar su alineacién continua con los objetivos corporativos. De igual manera, se
recomendo ejecutar la estrategia estructurada de gestion del cambio propuesta para la
adopcion de la guia, priorizando la capacitacion técnica del personal clave para mitigar la
resistencia organizacional.
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1. Introduccién

El presente Proyecto Final de Graduacion (PFG) consiste en el desarrollo de una
Guia Metodoldgica para la gestion de proyectos de Investigacion y Desarrollo (1+D) e
infraestructura en la Corporacion Bananera Nacional (CORBANA). Este documento se
erige como la presentacion formal del trabajo, cuyo propdsito es manifestar las razones
que motivaron la investigacion, los fundamentos tedricos y las buenas practicas que la
apoyan, asi como la estructura general del documento. La finalidad del PFG es dotar a
CORBANA de una metodologia estandarizada que le permita optimizar la eficiencia y
asegurar el logro consistente del valor del negocio en sus iniciativas estratégicas, un
requisito crucial para una institucion reconocida como una de las mas especializadas en
investigacion y asistencia técnica en banano en América Latina.

La necesidad de esta Guia Metodoldgica se origina en una brecha organizacional
claramente identificada: la gestién de iniciativas estratégicas se encuentra fragmentada,
operando bajo flujos de trabajo con naturalezas inherentemente opuestas. Por un lado,
se encuentran los proyectos de infraestructura (principalmente del Fondo Especial de
Prevencién e Infraestructura, FEPI), que exigen una gestion altamente predictiva y un
estricto Control Integrado de Cambios debido a las altas inversiones y la necesidad de
rendicion de cuentas sobre fondos publicos. Por otro lado, los proyectos de Investigacion
y Desarrollo (1+D) son altamente complejos y se enfocan en temas criticos como la
reduccion de agroquimicos o el manejo de enfermedades (ej. Foc R4T y Moko),
requiriendo de enfoques adaptativos y flexibilidad ante la incertidumbre. Esta carencia de
un marco metodolégico unificado y adaptable dificulta la aplicacion consistente de
buenas practicas, comprometiendo la eficiencia y exponiendo a la organizacion a un

riesgo latente de inconsistencia metodoldgica en la entrega de valor.
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Para solucionar esta dualidad, la Guia Metodolégica se fundamenta en la
aplicacion del Principio de la Direccion de Proyectos de Adaptar en Funcion del Contexto
(PMI, 2021, p. 44). El enfoque de la Guia es un constructo hibrido que integra la rigidez
de los Grupos de Procesos tradicionales (Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y
Control, y Cierre) con la flexibilidad de los enfoques adaptativos para la gestion del
conocimiento y la innovacion (PMI, 2021; PMI, 2023). Esta soluciéon metodoldgica busca
vincular la estrategia de CORBANA (basada en su Ley de creacion y estatutos) con la
ejecucion, asegurando la materializacion de valor organizacional. De esta forma, el
producto del PFG se convierte en la metodologia personalizada que sostiene el
Portafolio de CORBANA.

El presente capitulo proporciona el contexto fundamental que orienta el desarrollo
de todo el PFG. Inicialmente, se exponen los Antecedentes (Seccién 1.1) de la situacion
general que enmarca la gestion de proyectos a nivel de la industria, seguidos por la
descripcion detallada de la Problematica u Oportunidad Organizacional (Seccién 1.2) que
justifica la necesidad de la propuesta de solucion. Posteriormente, se presenta la
Justificacion del Proyecto (Seccion 1.3), ampliando las razones académicas, técnicas y
econdmicas que respaldan su importancia, incluyendo la explicacién de los componentes
de la entrega de valor y los beneficios cuantitativos esperados. Finalmente, se
establecen el Objetivo General (Seccion 1.4) y los Objetivos Especificos (Seccion 1.5),
los cuales los que se definieron en el Acta del PFG (Anexo 1) y que guian la elaboracion

de los entregables principales del trabajo.

1.1. Antecedentes

La Corporacion Bananera Nacional (CORBANA) es una institucion clave y
especializada en investigacion y asistencia técnica en banano en América Latina, dado

que su quehacer resulta en los campos de investigacion, innovacion y productividad para
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la industria. Sus esfuerzos se centran en areas criticas como la reduccion de
agroquimicos, el manejo integral de enfermedades (como el Fusarium oxysporum raza 4
tropical —Foc R4T—, la Sigatoka negra y el Moko), el cambio climatico y las buenas
practicas agricolas.

La evolucién de la Direccién de Proyectos en la Corporacién Bananera Nacional
(CORBANA) se ha visto histéricamente desafiada por la coexistencia de dos tipos de
iniciativas con requerimientos de gestion opuestos. Por un lado, se encuentran los
proyectos del Fondo Especial de Prevencién e Infraestructura (FEPI), cuya naturaleza
predominantemente predictiva exige rigurosidad en la planificacion, el control de costos y
el cumplimiento de cédigos regulatorios. Por otro lado, los proyectos de Investigacion y
Desarrollo (I+D), cruciales para la innovacion y la productividad del sector, operan en un
entorno caracterizado por la incertidumbre y la volatilidad. Esta diversidad en el portafolio
ha impedido el establecimiento de un marco metodolégico unico que aplique el Principio
7 de la Direccion de Proyectos, el cual obliga a adaptar intencionalmente los métodos y
procesos al contexto unico de cada proyecto (PMI, 2021). El desarrollo de esta Guia se
basa en el reconocimiento de que la estandarizacién debe permitir la flexibilidad para
evitar que la rigidez de los proyectos de infraestructura obstaculice la necesaria agilidad

de los proyectos de I+D.

1.1.1. Contexto de la investigacion y la productividad en el sector

De acuerdo con Tello (2025), la necesidad de gestionar la innovacioén y la
productividad mediante [+D es un tema central de politica econémica en América Latina
y el Caribe. El consenso general y la evidencia internacional establecen que las
inversiones en I+D tienen un efecto positivo en la capacidad de una empresa para
innovar, lo que a su vez impulsa una mayor productividad. Sin embargo, Tello (2025)

también subraya que la region ha mantenido una alta brecha en Investigacion y
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Desarrollo respecto a los paises avanzados; por ejemplo, la brecha promedio entre
América Latina y la OCDE fue del 1.7% del PIB en el periodo 2009-2014.

Esta tendencia se ha mantenido vigente, y se refuerza con datos mas generales
sobre el bajo nivel de gasto en la region. América Latina gasta aproximadamente el
0.65% del PIB en I+D, una cifra muy inferior al cerca del 2% que destinan las economias
avanzadas, lo que subraya la desproporcion total en esta inversion critica (FRANCE 24
Espafiol, s.f.).

En este contexto, la I+D es crucial para que organizaciones como CORBANA
mantengan su liderazgo y aumenten la productividad. La literatura especializada, incluso
para economias de ingreso medio como Peru, subraya que la capacidad de una empresa
para innovar depende de sus competencias internas y de las estrategias
organizacionales para administrar los procesos de innovacion (Tello, 2025). Ademas,
estudios sugieren que la Investigacion y Desarrollo externa (innovacién abierta)
complementa a la interna, permitiendo a las empresas acceder a conocimientos que
serian demasiado costosos o ineficientes de desarrollar internamente. Por lo tanto, el
rigor cientifico y la eficiencia en la gestion de proyectos de |1+D son imperativos para

lograr los objetivos estratégicos de CORBANA.

1.1.2. Evolucién de la direccion de proyectos y el principio de adaptacion

El desarrollo de una Guia Metodoldgica unificada para CORBANA se fundamenta
en la evolucién de la Direcciéon de Proyectos (DP), la cual ha pasado de ser un conjunto
rigido de procesos a un sistema flexible centrado en la entrega de valor. La formalizacion
de una metodologia moderna requiere alinearse con los estandares internacionales mas
aceptados, como los promovidos por el Project Management Institute (PMI). La disciplina
se rige por Principios de la Direccion de Proyectos (PMI, 2021), que se aplican

universalmente, sin importar el sector o el enfoque de entrega.
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De estos principios, el mas relevante para el contexto de CORBANA es el
Principio 7: Adaptar en Funcion del Contexto (tailoring). Este principio exige que los
profesionales de DP decidan y apliquen intencionalmente los métodos, la gobernanza y
los procesos mas apropiados para el entorno Unico de cada proyecto. Esta vision es
fundamental, ya que los proyectos de CORBANA presentan una dualidad intrinseca que
no puede ser gestionada por un marco unico y prescriptivo.

La necesidad de estandarizacion en CORBANA surge de la gestién de dos tipos
de proyectos con enfoques intrinsecamente dispares:

A.  Proyectos de Infraestructura (FEPI): Gestionados bajo el Fondo Especial de
Prevencion e Infraestructura (FEPI), estos proyectos, tipicamente de ingenieria o
construccioén, requieren un enfoque predictivo (en cascada). Sus requisitos, costos y
cronogramas se definen tempranamente, y la tolerancia a la incertidumbre es baja. El
Manual para la Gestién de Proyectos a cargo del FEPI formaliza un estricto proceso de
Control Integrado de Cambios. El sistema de gestion del FEPI desarrollado en la
plataforma institucional gestiona de forma semiautomatizada algunos procesos de este
Manual.

B. Proyectos de Investigacién y Desarrollo (I+D): Liderados principalmente por la
Direccion de Investigaciones (Dl) y la Direccion de Asistencia Técnica, estos se
enfocan en la generacion de nuevo conocimiento cientifico y tecnoldgico, la innovacién
y el incremento de la productividad. Su naturaleza exploratoria implica alta
incertidumbre y volatilidad de los requisitos, requiriendo planificacién progresiva y ciclos
iterativos.

Actualmente, existen documentos separados para la gestion de estas iniciativas:
el Manual para la Gestion de Proyectos a cargo del FEPI (CORBANA, 2025) y el Manual

para la Gestion de Proyectos de Investigacion de la DI (CORBANA. Direccion de
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Investigaciones, 2023), por lo que la coexistencia de estos enfoques requiere que la
organizacién aplique el principio de la adaptacién (tailoring) recomendado por el Project
Management Institute (PMI, 2021), para unificar y estandarizar las buenas practicas,
permitiendo la adaptaciéon de un enfoque hibrido que armonice la rigidez necesaria para

la gobernanza del FEPI con la flexibilidad indispensable para la [+D.

1.2. Problematica u oportunidad organizacional

Actualmente, existe la oportunidad de mejorar la gestion de proyectos a través de
la estandarizacién y la aplicacién de buenas practicas de direccidén de proyectos.

La ausencia de una metodologia que formalice la adaptacion (o tailoring)
representa un riesgo directo para la consecucion consistente del valor de negocio en
CORBANA (Tello, 2025).

En el contexto especifico del Fondo Especial de Prevencién e Infraestructura
(FEPI), los proyectos no tienen un margen de maniobra financiera, sino que cualquier
incremento en el presupuesto aprobado, por minimo que sea, obliga a escalar una
Modificacion Externa ante la Comision de Infraestructura y la Junta Directiva. Esta
restriccion convierte cualquier deficiencia en la planificacion inicial en un detonante de
paros técnicos y reprocesos administrativos que comprometen la entrega de valor a los
interesados.

Asimismo, la documentacion de los riesgos y la gestion de los cambios carece de
una uniformidad que garantice la transparencia requerida para la gestion de fondos
publicos. Para los proyectos de 1+D, la problematica radica en la insuficiencia de
mecanismos de gestién del conocimiento y de Métricas de Medicién (Dominio 7) que
permitan capturar y reportar el valor no financiero (social y ambiental) generado por la
investigacion. Por lo tanto, el proyecto no solo busca solventar inconsistencias

operativas, sino aprovechar la oportunidad de unificar la entrega de valor, asegurando
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que la infraestructura sea resiliente (ODS 9) y que la |+D aborde los limites planetarios

de manera eficiente (ODS 12).

La situacion actual se caracteriza por la disparidad entre la rigidez del Manual
para la Gestion de Proyectos a cargo del FEPI (necesario para la gobernanza de alto
capital) y la flexibilidad requerida por los proyectos de I+D. La falta de estandarizacién
unificada puede llevar a la ineficiencia y al retrabajo. La propuesta de una Guia
Metodoldgica aborda esta brecha al ofrecer un camino claro y viable para aplicar la
adaptacion, sin comprometer la gobernanza.

Mientras los proyectos del FEPI siguen un marco predictivo rigido, los proyectos
de 1+D (centrados en la innovacion y la mitigacién de riesgos como el Foc
R4T) requieren un marco que permita la planificacion progresiva (elaboracién
progresiva) y la adaptacién ante la volatilidad de los requisitos. La ausencia de este
marco unificado limita la capacidad de la organizacién para optimizar la asignacién de
recursos y el logro consistente del valor del negocio, ya que el desempefio de proyectos
no est4 alineado con la estrategia organizacional.

El analisis de las normativas vigentes en CORBANA revela esta brecha
metodoldgica que justifica la necesidad de la Guia Metodolégica Hibrida propuesta:

A. Contradiccion de enfoque: La Direccion de Investigaciones opera bajo un marco que
favorece la adaptacion (necesaria para la innovacion), mientras que el FEPI aplica un
modelo predictivo y de control estricto (necesario para la rendicion de cuentas de alta
inversion publica). Intentar gestionar ambas realidades con metodologias separadas
y rigidas compromete la eficiencia y aumenta el riesgo de que el trabajo se duplique
o resulte en reprocesos.

B. Riesgo de ineficiencia en |+D: La ausencia de un marco unificado que aplique el

principio de la Adaptacién (tailoring) recomendado por el PMI dificulta que los
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proyectos de I+D (con alta volatilidad) utilicen herramientas agiles y de gestién del
conocimiento de manera consistente, afectando su capacidad de respuesta y, por
ende, el logro de objetivos estratégicos, como la transferencia de tecnologia, el
aumento de la productividad y la resistencia a enfermedades.

C. Riesgo de falta de alineacion estratégica: La disparidad en los enfoques de gestién y
meétricas puede llevar a que la Direccidn de Proyectos sea percibida como una
funcién administrativa independiente en lugar de un activo estratégico (una
problematica comun en Latinoamérica). La Guia Metodoldgica debe cerrar esta
brecha al actuar como un marco PMO, unificando los procesos de Inicio y Cierre
(predictivos para la gobernanza) y personalizando la Ejecucion y el Control
(adaptativos para I1+D, rigidos para FEPI), asegurando que ambos tipos de proyectos
contribuyan al logro consistente del valor del negocio.

La oportunidad de este PFG radica en la mejora de la eficiencia y la efectividad
mediante la estandarizacion de la gestion de proyectos en las areas estratégicas de
CORBANA. A pesar de contar con manuales y sistemas de gestion para FEPI y DI, la
falta de un marco metodoldgico unificado genera un riesgo latente de inconsistencia en

la aplicacién de las buenas practicas de direccién de proyectos.

1.3 Justificacion del proyecto

La propuesta de esta Guia Metodoldgica se justifica en la necesidad imperante de
la Corporacion Bananera Nacional (CORBANA) de optimizar la gestion de su portafolio
de iniciativas estratégicas. CORBANA es reconocida como lider en investigacion y
asistencia técnica en América Latina, enfocando sus esfuerzos en temas criticos para la
competitividad del sector, como la reduccién de agroquimicos, el manejo integral de
enfermedades (incluyendo el Foc R4T) y el desarrollo de infraestructura critica (FEPI).

Para sostener este liderazgo y asegurar que las utilidades se reinviertan eficientemente
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en proyectos de desarrollo bananero, es crucial que la Direccidn de Proyectos trascienda
la funcién administrativa y se convierta en un activo estratégico.
A. Justificacién cuantitativa (econdmica y técnica):

La justificacion econdmica del Proyecto Final de Graduacion (PFG) se sustenta
en la optimizacién del valor de la inversion mediante la reduccién de costos de no calidad
y la eficiencia administrativa. La implementacion de la Guia Metodoldgica se proyecta
para generar un incremento estimado del 15% en el tiempo de ejecucion productiva de
los proyectos de 1+D, al reducir los recursos dedicados a la gestiéon administrativa no
estandarizada y reprocesos por falta de gestion del conocimiento.

De forma complementaria, para los proyectos de infraestructura (FEPI), la Guia
busca mitigar el riesgo financiero derivado de su rigidez normativa. Dado que el FEPI no
admite incrementos presupuestarios via modificacién interna (tolerancia cero a
desviaciones de costo sin aval de Junta Directiva), la metodologia propuesta se enfoca
en perfeccionar la precision de la planificacion (Linea Base de Costo y Alcance). Esto
tiene como objetivo reducir la frecuencia de Modificaciones Externas, evitando los
significativos costos administrativos y tiempos muertos (paros técnicos) asociados al
ciclo de re-aprobacién ante la Comisién de Infraestructura y la Junta Directiva. Resulta
comprensible que se tenga esta rigidez normativa, por cuanto el FEPI administra
recursos publicos provenientes del impuesto establecido por la Ley N° 5515, por lo que
la gestion de cambios debe adherirse estrictamente la normativa de los decretos
ejecutivos que lo rigen. A diferencia de los proyectos de inversion estandar en
CORBANA, el FEPI no admite margenes de tolerancia financiera administrativa;
cualquier incremento en el presupuesto adjudicado requiere, por normativa, la
aprobacién de la Junta Directiva (Modificacion Externa), independientemente de la

cuantia del monto.
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B. Entrega de valor segun el PMI(2021):

Desde la perspectiva del PMI (2021), los proyectos son el medio fundamental por

el cual las organizaciones logran transformar su vision estratégica en resultados

tangibles y valor de negocio. La creacion de valor es la cualidad, importancia o utilidad

de algo. Los proyectos no solo producen salidas (entregables), sino que permiten que

esas salidas impulsen resultados que aportan valor a la organizacion y a sus

interesados.

La Guia Metodolégica propuesta opera como un Sistema para la Entrega de

Valor. Sus componentes, alineados con el Estandar para la Direccién de Proyectos (PMI,

2021, apartado 2.1):

Alineacion estratégica: El sistema de valor integra las capacidades de
portafolios, programas y proyectos con la estrategia de CORBANA.
Generacion de resultados: La Guia estandariza los procesos (Planificacion,
Ejecucion, Monitoreo y Control) para asegurar que los entregables (ej. nuevas
variedades resistentes en |+D, infraestructura de proteccion del FEPI) se
transformen en resultados (ej. aumento de la productividad, prevencion del Foc
R4T, prevencion en pérdida de unidades productivas).

Valor no financiero: El valor incluye contribuciones sociales o ambientales
positivas, como la mejora en la eficiencia en el uso de agroquimicos o la
reduccion de estos. El Capitulo 7 se enfoca precisamente en validar la entrega

de este valor social y ambiental.

C. Justificacién Social, Ambiental y Etica

El Proyecto Final de Graduacion (PFG) es vital para alinear los proyectos de

CORBANA con los marcos de responsabilidad social y ambiental:
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Desarrollo Sostenible (ODS): EI Manual para la Gestion de Proyectos a cargo
del FEPI ya exige que los proyectos hagan referencia a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) con los cuales se alinean. La Guia Metodoldgica
propuesta institucionalizara esta practica, reforzando la gestién de recursos
(ODS 12) y la infraestructura resiliente (ODS 9). Al mejorar la eficiencia y la
estandarizacion, se promueve la reduccion de desechos y el uso responsable
de los recursos.

Gobernanza y transparencia (P5): La Guia tiene un impacto directo en la
gobernanza.

La Guia se justifica como un mecanismo de transparencia y rendicién de
cuentas. Al formalizar el proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios
(7.2), se asegura que las modificaciones de alcance, costo o plazo estén
justificadas y sean transparentes. Este rigor es esencial para la gestion ética de
fondos (Comportamiento Etico P5), asi como para la alineacion con los marcos
de responsabilidad social (ODS). Finalmente, el enfoque en el Desarrollo
Regenerativo (DR) establece la relevancia del trabajo al asegurar que la
metodologia disefiada no solo minimice los impactos negativos, sino que
maximice el potencial regenerativo de las iniciativas, especialmente en la
restauracion ecoldgica y la lucha contra amenazas biolégicas (como Foc R4T).
Al establecer un proceso estandarizado y transparente (especialmente para los
procesos de Inicio y Planificacién, y el Control Integrado de Cambios), se
minimizan los riesgos de corrupcion, falta de transparencia y uso inadecuado
de los recursos del FEPI, asegurando que las decisiones de inversion y los

cambios —especialmente aquellos clasificados como Modificaciones Externas
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por requerir recursos adicionales— sean éticamente justificables y estén
debidamente documentados conforme a la normativa estricta del Fondo.
En sintesis, este PFG es un proyecto con gran relevancia organizacional porque
aborda una debilidad estructural (la fragmentacion metodoldgica), proponiendo una
solucién hibrida adaptativa que tiene un impacto directo en la eficiencia operativa, la

rentabilidad de la inversién en |1+D y la integridad de la gobernanza de la infraestructura.

1.4 Objetivo general

Desarrollar una Guia Metodoldgica para la gestion de proyectos, que incorpore
los procesos, procedimientos y artefactos fundamentales para estandarizar la gestion de

las iniciativas de investigacion y desarrollo e infraestructura en CORBANA.

1.5 Objetivos especificos

1. Analizar el contexto actual y los desafios en la gestidon de proyectos de
investigacion, desarrollo e infraestructura en CORBANA, con el fin de diagnosticar las
necesidades especificas y el nivel de madurez organizacional para la direccion de
proyectos, asi como los enfoques de desarrollo que mejor aplican a estos proyectos.

2. Disenar y estructurar los procesos, procedimientos y artefactos clave de los
grupos de procesos de Inicio y Planificacion (incluyendo alcance, cronograma y costos, y
otros procesos claves), con el propésito de establecer una base sélida que permita
definir las lineas base del proyecto y su ejecucion.

3. Disefar los procesos, procedimientos, técnicas y herramientas fundamentales
para los grupos de procesos de Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre del proyecto,
con la finalidad de gestionar la implementacion, evaluar el desempefio frente a las lineas

base y asegurar el cierre formal de las iniciativas.
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4. Proponer una estrategia de divulgacion e implementacién de la Guia
Metodolégica en CORBANA, que contemple la gestion del cambio, la capacitacién del
personal clave y los mecanismos de evaluacion del desempefio, con el fin de asegurar
su adopcién efectiva, estandarizacion y mejora continua en la gestion de proyectos de
I+D e infraestructura.

5. Determinar el impacto de la Guia Metodolégica disefiada en el campo del
desarrollo regenerativo y desarrollo sostenible, con la finalidad de validar la propuesta del

PFG a los principios de valor social y ambiental de CORBANA.
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2. Marco tedrico

Este capitulo establece el sustento conceptual y el marco de referencia tedrico
vigente que rigen el desarrollo de este Proyecto Final de Graduacion (PFG),
garantizando la coherencia técnica y la justificacion de la Guia Metodoldgica propuesta.
Su elaboracioén es el resultado de una revision detallada de la literatura, la cual permite
documentar el estado actual de la problematica (estado de la cuestién) y los estandares
de vanguardia aplicables a la gestién de proyectos de 1+D e infraestructura que podrian
desarrollarse en el quehacer de Corporacién Bananera Nacional (CORBANA).

El propdsito fundamental del marco tedérico es doble: primero, contextualizar las
necesidades y el entorno operacional de CORBANA,; y segundo, exponer los
fundamentos de la direccién de proyectos y las teorias especificas que permiten la
optimizacion de la eficiencia y el logro consistente del valor del negocio en las iniciativas
de Investigacion y Desarrollo (1+D) e infraestructura en CORBANA (PMI, 2022).

Para lograr tal fin, el capitulo se ha estructurado de manera secuencial en las
siguientes secciones, alineandose con la guia académica proporcionada en el Seminario
de Graduacion:

A. Marco Institucional (Seccion 2.1): Describe la organizacién CORBANA, sus
antecedentes, mision, vision, estructura y los servicios que se veran impactados por
la Guia Metodoldgica, proporcionando asi un contexto situacional.

B. Teoria de Administracién de Proyectos (Seccién 2.2): Desarrolla los conceptos
esenciales de la disciplina de estudio, incluyendo los principios, los enfoques de
desarrollo, el ciclo de vida, los grupos de procesos y la estrategia empresarial.

C. Estado de la Cuestion y otra Teoria Propia del Tema de Interés (Seccion 2.3):
Analiza la situacion actual del problema en estudio, las investigaciones relevantes

sobre la materia, y las teorias especificas, como la integracion de los elementos de
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desarrollo regenerativo y sostenible, que son esenciales para la validacion final del

trabajo (objetivo especifico 5).

2.1 Marco institucional

Esta seccion tiene como finalidad establecer el contexto situacional y operativo de
CORBANA, la organizacion en la que se desarrolla y aplicara la Guia Metodoldgica
propuesta en este PFG. El desarrollo del Marco Institucional resulta necesario para
demostrar que la Guia Metodoldgica esta adaptada a las necesidades, la cultura y los
objetivos estratégicos de CORBANA.

En este marco se analizan los antecedentes histéricos, la misién y vision (a
manera de una bruijula estratégica), la estructura organizativa (que define los canales de
autoridad y la interaccion de las areas de proyecto), y la naturaleza de sus productos y
servicios.

El analisis de cada componente se realiza con de forma critica, vinculando la
realidad organizacional con la necesidad de estandarizar la gestion de proyectos de
Investigacion y Desarrollo (I+D) e Infraestructura para optimizar la eficiencia y la entrega

de valor, tal como lo persigue el objetivo general planteado para este PFG.

211 Antecedentes de la institucion

2.1.1.1 Origen legal y naturaleza juridica: Ley N° 4895 y sus reformas
CORBANA se establece como un ente publico no estatal con las caracteristicas
de una sociedad andénima (Ley N° 4895, art. 3, 1971).
Su creacion se rige fundamentalmente por las disposiciones de su ley de origen,
la Ley N° 4895, y supletoriamente por el Cédigo de Comercio y el Derecho Comun.
Este marco legal define su dualidad como una entidad que opera bajo principios de

gestién privada, pero con un mandato explicito de interés publico y desarrollo nacional.
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El origen de CORBANA se remonta a la transformacion de la Asociacién
Bananera Nacional, S.A. (ASBANA). Mediante el Transitorio VII de la ley que la reforma
(Ley N° 7147 de 1990), se establece que todos los derechos reales y personales,
obligaciones y bienes muebles e inmuebles consignados previamente a nombre de
ASBANA, se entienden a nombre y propiedad de CORBANA.

Un aspecto fundamental de la naturaleza juridica y administrativa de CORBANA,
que la distingue de una sociedad andnima puramente comercial, es la restriccion
impuesta a la distribucién de sus ganancias. Especificamente, las utilidades que la
Corporacion pudiera generar tienen un destino obligatorio: deben ser reinvertidas en sus
propios proyectos de desarrollo, en concordancia con el articulo 3 de su Ley de Creacion
y sus estatutos.

Se establece una contribucion obligatoria de cinco centavos de doélar (US$ 0.05)
por caja de banano exportada, pagada por los empresarios bananeros. Este aporte se
destina al mantenimiento, gastos de operacion de la Corporacion y la adquisicion de
bienes necesarios para el cumplimiento de sus fines.

2.1.1.2 Mandato de fomento, investigacion y desarrollo

El cometido principal de CORBANA se centra en el ambito productivo y comercial
del sector bananero costarricense. La Ley N° 4895 le otorga amplias facultades para
garantizar el fomento y la estabilidad del sector.

La Corporacion tiene como obijetivo fundamental el desarrollo bananero nacional,
buscando el fortalecimiento de la participaciéon de las empresas costarricenses en la
produccion y, especialmente, en la comercializacion del banano.

La Ley de cita establece que las utilidades que pudiera generar la Corporacion
deberan reinvertirse en sus propios proyectos de desarrollo, de conformidad con el

articulo 3 de su Ley de Creacién y sus estatutos. Este mandato asegura que todo



35

beneficio financiero revierta directamente en el sector que la sustenta, orientando a la
entidad hacia el cumplimiento de su cometido de desarrollo productivo y comercial.
A. Atribuciones referentes a fomento econémico y operativo
Entre las funciones asignadas a CORBANA se encuentran:
i. Elaborary ejecutar programas y proyectos de fomento bananero.

ii.  Gestionar o contratar empréstitos con instituciones publicas o privadas, dentro
o fuera del pais, incluso con la garantia del Estado, asi como otorgar fianzas y
avales a empresas bananeras nacionales.

iii.  Desarrollar proyectos en unién con pequefios agricultores, cooperativas,
asociaciones solidaristas o cualquier otro particular calificado, especialmente en
areas que presenten condiciones agronémicas viables.

iv.  Celebrar actos y contratos que sean necesarios para lograr sus objetivos, de
conformidad con el Derecho Comun.

B. Impulso a la Investigacién y tecnologia

Una las atribuciones de clave de la Corporacion, fundamental para su operacion
actual, es promover, fomentar y participar en la investigacion y en el desarrollo
tecnoldgico vinculado con la actividad bananera.

Este mandato se materializa a través de su Centro de Investigaciones, reconocido
como uno de los mas prestigiosos de Ameérica Latina, dedicado a estudios cientificos
para aumentar la productividad y reducir los costos de produccién. Las investigaciones
se centran en areas criticas como Fertilidad y Nutricion, Fitopatologia, y Biotecnologia.

La gestidn de las actividades de 1+D en CORBANA se formaliza a través de un
Manual para la Gestiéon de Proyectos de Investigacion (CORBANA. DI, 2023), en el cual
los proyectos tienen su origen en planteamientos de profesionales, directrices de la Junta

Directiva o la planeacién estratégica.
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La iniciativa para la gestion de proyectos de investigacion en CORBANA surge de
diversas fuentes, como la Junta Directiva, la planeacion estratégica corporativa, la
Gerencia General o las necesidades identificadas por los empresarios o productores
bananeros.

C. El Contexto de Proyectos Estratégicos (I1+D e Infraestructura)

La necesidad de una metodologia estandarizada se enmarca en la complejidad y

la diversidad de los proyectos estratégicos de la Corporacion.
i.  Proyectos de Investigacion y Desarrollo (I1+D)

Los proyectos de 1+D son esenciales para que CORBANA mantenga su
liderazgo. Estos se centran en areas criticas como la reduccion de agroquimicos, el
manejo integral de enfermedades (como Foc R4T), el cambio climatico y las buenas
practicas agricolas.

La investigacion en CORBANA esta formalizada a través de un manual que
define el protocolo de investigacion y se cuenta con un Sistema Automatizado de
Proyectos para la gestién de sus iniciativas.

La Direccion de Investigaciones debe asegurar que los proyectos estén alineados
con los planes estratégicos y contribuyan a la generaciéon de conocimiento para la
aplicacién practica en las fincas productoras.

ii. Proyectos de Infraestructura (FEPI)

Otro eje estratégico es la gestion de la infraestructura, a cargo del Fondo Especial
de Prevencion e Infraestructura (FEPI), que depende directamente de la Subgerencia
General.

Los recursos del FEPI provienen de la retencién de dos centavos de dolar

(Decreto Ejecutivo N° 37313, 2012) por caja de banano exportada (Ley N° 5515, 1974),
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retenidos por las empresas compradoras o comercializadoras, del impuesto establecido
por la Ley N° 5515.

El FEPI tiene la responsabilidad de dirigir, supervisar y controlar la ejecucién de
obras de construccion de infraestructura para apoyar a las regiones productoras, a los
empresarios, a los trabajadores y a sus familias. El FEPI colabora con otras instituciones
(unidades ejecutoras), como el Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT) y el
Servicio Nacional de Aguas Subterraneas, Riego y Avenamiento (SENARA), en el
desarrollo de estos proyectos.

Resulta de importancia hacer notar que los proyectos gestionados por el FEPI
estan excluidos del Manual de Administracion de Proyectos Estratégicos de Inversion de
la Gerencia General (aplicable a inversiones superiores a US$100.000) (Corporacion
Bananera Nacional, 2014). Esto subraya la necesidad de un sistema de gestién de
proyectos especializado, dado que el FEPI ya cuenta con un manual especifico para la
gestion de sus proyectos de ingenieria, enfocado en la entrega de valor y la optimizacion
de respuestas a los riesgos.

El desarrollo de la Guia Metodolégica para la gestion de proyectos de
investigacion y desarrollo e infraestructura en CORBANA se justifica en este contexto
institucional, ya que busca estandarizar la aplicaciéon de buenas practicas de direccién de
proyectos (AP) en las iniciativas estratégicas, tanto de 1+D como de infraestructura.

Se propone para:

» Optimizar la eficiencia y asegurar el logro consistente del valor del negocio.

* Proporcionar un marco de referencia que ayude a transformar los entregables
en resultados y valor para la organizacién y sus interesados.

* Fortalecer la precision en la planificacién de proyectos de infraestructura (FEPI)

para minimizar la ocurrencia de Modificaciones Externas, mitigando asi los riesgos de
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'paros técnicos' y sobrecostos administrativos derivados de la estricta rigidez
presupuestaria normativa del Fondo.

La alta direccion, incluida la Gerencia General, es clave para la aprobacién de la
implementacion de esta Guia Metodoldgica, lo que resalta el valor estratégico de este

PFG.

2.1.2 Misiony vision
La mision y vision de una organizacion son elementos fundamentales de su
marco estratégico, pues definen su razén de ser actual, sus objetivos a largo plazo y la
direccién que deben seguir sus esfuerzos y proyectos.
Estos enunciados constituyen herramientas que permiten la alineacion, la
motivacién del personal y la evaluacién del impacto en la sociedad y en la industria.
2.1.21 Mision de CORBANA: Un enfoque dual en el desarrollo y la equidad
(CORBANA, 2025)
Contribuir al desarrollo bananero mediante el fortalecimiento de la
participacion de diversas empresas en la produccién y en la
comercializacion del banano nacional.
Propiciar y mantener un régimen equitativo de relaciones entre
productores nacionales, empresas y comercializadoras, que
garantice una participacion racional y justa de cada sector en el
negocio bananero.
La mision de CORBANA, aprobada en su Plan Estratégico (CORBANA, 2021)
revela un compromiso que va mas alla del simple crecimiento econémico, estableciendo
un enfoque dual en el desarrollo nacional de la actividad bananera y el equilibrio entre

empresas nacionales productoras y comercializadoras de la fruta.
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A. Contribucién al desarrollo bananero: El primer componente se centra en el
objetivo fundamental de la Corporacion: contribuir al desarrollo bananero
mediante el fortalecimiento de la participacion de diversas empresas en la
produccion y en la comercializacion del banano nacional. Esto reafirma su rol
como motor econémico del sector.

B. Régimen Equitativo: El segundo y crucial componente de la mision se dirige a la
dimensién social: propiciar y mantener un régimen equitativo de relaciones entre
productores nacionales, empresas y comercializadoras, que garantice una
participacién racional y justa de los actores en el negocio bananero.

En el contexto del PFG, la mision justifica la necesidad de eficiencia y
estandarizacion. Para cumplir con el mandato de fortalecer empresas y garantizar un
régimen equitativo, CORBANA debe ser capaz de ejecutar sus programas de fomento
(como I+D y créditos) de manera 6ptima, asegurando que los recursos se utilicen de
forma eficiente y responsable (rendicion de cuentas y eficiencia).

2.1.2.2 Ladoble vision de CORBANA: excelencia técnica y sostenibilidad

Ser una organizacion altamente eficiente en servicios al productor
nacional y una de las mejores instituciones de investigacion sobre
banano, que contribuya a que el banano de Costa Rica sea
reconocido como el mejor del mundo, de una manera socialmente
responsable y ambientalmente sostenible. (CORBANA, 2025)

La visibn de CORBANA establece un objetivo aspiracional de alto impacto,
caracterizado por una doble dimension que fusiona la excelencia técnica con el liderazgo

ético y ambiental. La vision proyecta a la Corporaciéon como:
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A. Excelencia Operacional y Cientifica: La primera dimensién aspira a ser una
organizacion altamente eficiente en servicios al productor nacional y una de las
mejores instituciones de investigacion sobre banano.

Este objetivo se fundamenta en la realidad de CORBANA, la cual ya cuenta con
uno de los Centros de Investigacién mas prestigiosos de América Latina. Para mantener
este liderazgo y eficiencia, la Corporacion enfoca sus esfuerzos en la investigacion, el
desarrollo, la innovacién, la tecnologia y los créditos. La necesidad de una Guia
Metodoldgica se desprende directamente de esta parte de la Vision, ya que busca
optimizar la eficiencia y el desempefio de los procesos internos de 1+D e infraestructura.

B. Liderazgo Sostenible: La segunda dimensién, la que consolida su doble vision,
establece que la excelencia debe contribuir a que el banano de Costa Rica sea
reconocido como el mejor del mundo, operando de una manera socialmente
responsable y ambientalmente sostenible.

Este compromiso con la sostenibilidad trasciende el &mbito productivo y posiciona
a la Corporacién como un actor clave en el campo del desarrollo sostenible y
regenerativo. Este enfoque ético y ecoldgico influye directamente en los proyectos de la
Corporacion, como las investigaciones centradas en la Reduccion de Agroquimicos, el
Manejo Integral de enfermedades y el Cambio Climatico.

2.1.2.3 Relacién de la mision y vision con la metodologia propuesta y su

impacto

El PFG titulado Guia Metodoldgica para la gestién de proyectos de investigacion y

desarrollo e infraestructura en CORBANA se alinea estratégicamente con ambos ejes de

la visién y con la Misién, garantizando su relevancia y valor.
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Relacién de la misién y visién con la metodologia propuesta

Componente
Estratégico

Relacién con la
metodologia propuesta

Impacto en la
Organizacion e Industria

Vision
(Excelencia/Eficiencia)

Vision (Sostenibilidad)

Misién (Desarrollo y
Equidad)

La metodologia busca
introducir buenas practicas
de direccién de proyectos
(AP) para estandarizar los
procesos de gestion,
optimizando la eficiencia de

las iniciativas de 1+D y FEPI.

La metodologia
estandarizada propuesta
incluye la validacién del
impacto de la guia en el
campo del desarrollo
regenerativo y sostenible
(Capitulo 7). Esto asegura
que la metodologia interna
promueva los principios de
valor social y ambiental de
la Corporacion.

La optimizacién de la
eficiencia en la gestién de
proyectos de 1+D
(investigacion y asistencia
técnica) permite a
CORBANA transferir
informacion de manera mas
efectiva a los empresarios
bananeros.

Mejora la productividad y la
calidad de los resultados de
investigacion, asegurando
gque CORBANA mantenga su
posicion como una de las
mejores instituciones de [+D
en banano.

Fortalece el reconocimiento
del banano de Costa Rica
como producto sostenible y
socialmente responsable,
apoyando los objetivos de la
Direccion de Investigaciones
sobre temas criticos como la
Reduccién de Agroquimicos
y el Cambio Climatico.

Apoya directamente la
contribucion al desarrollo
bananero nacional y la
estabilidad econdémica de las
empresas que participan en
el negocio.

Nota: La Tabla 1 muestra el componente estratégico relacionado con la metodologia
propuesta y el impacto sobre la organizacion a la cual se dirige el producto. Autoria

propia.

En sintesis, la mision y la vision de CORBANA sirven como el ancla estratégica

que justifica la metodologia propuesta. Al buscar la eficiencia y la estandarizacién en la

gestion de 1+D e infraestructura, la Guia Metodoldgica se convierte en un instrumento

clave para que CORBANA no solo cumpla con su objetivo de ser un lider en

investigacion y servicios, sino también para que materialice su compromiso de ser una

organizacion eficiente, socialmente responsable y ambientalmente sostenible.
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2.1.3 Estructura organizativa

El estudio de la estructura organizativa resulta fundamental en la direccion de
proyectos, ya que define la jerarquia, la asignacion de recursos, la comunicacion formal
y, crucialmente, los niveles de autoridad y responsabilidad de los involucrados.

Una estructura bien definida garantiza que la ejecucién de los proyectos se alinee
con los objetivos estratégicos de la organizacién, creando un sistema eficiente para la
entrega de valor.

En el caso de la Corporacion Bananera Nacional (CORBANA), la estructura no
solo refleja su operacion comercial y técnica, sino también su naturaleza de ente publico
no estatal sujeta a disposiciones legales y mecanismos de gobernanza rigurosos.
2.1.3.1 Estructura organica general de CORBANA (CORBANA, 2023).

La estructura interna de CORBANA, se visualiza jerarquicamente en su
organigrama (CORBANA, 2025).

De acuerdo con la estructura organizativa vigente, la Gerencia General funge
como el 6rgano superior de administracion activa, reportando directamente a la Junta
Directiva. La estructura operativa se divide en dependencias funcionales y
administrativas que operan bajo distintas lineas de mando, evidenciando una separacién
estructural en la gestion de las carteras de proyectos:

A. Direccion de Investigaciones: Reporta directamente a la Gerencia General y
gestiona los ejes de Fitoproteccion, Fisiologia-Clima, Relacién Suelo-Planta y
Control Bioldgico.

B. Fondo Especial de Prevencion e Infraestructura (FEPI): Se ubica bajo la
dependencia de la Subgerencia General, separado jerarquicamente de la

investigacion cientifica.
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C. Seccion de Proyectos: Se identifica una unidad denominada 'Seccién de
Proyectos', pero esta se encuentra subordinada al Departamento de Informacién
y Promocion de Negocios, lo que sugiere un enfoque limitado a la inteligencia de
negocios y mercadeo, sin autoridad visible sobre los proyectos de infraestructura
(FEPI) o investigacién (Dl).
A continuacién, se presenta la representacién grafica de la estructura general de

CORBANA, que ilustra las relaciones de dependencia (Figura 1):

Figura 1

Estructura organizativa de CORBANA

Corporacion Bananera Nacional S.A. Organigrama
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Nota: Tomado de Corporacién Bananera Nacional (CORBANA, S.A.). (2025).

Organigrama Institucional de CORBANA.
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2.1.3.2 Ubicacién y funcionalidad del departamento o seccion

La persona a cargo de la Guia Metodoldgica se encuentra ubicada en la Seccién
Legal, cuyo rol es esencialmente de soporte en las esferas legal y corporativa de la
institucion.

A. Relacion Jerarquica: La Seccion Legal depende directamente de la Subgerencia
de Asuntos Legales y Corporativos (SUBALC). A su vez, la SUBALC reporta
directamente a la Gerencia General.

B. Funcionalidad: La Seccion Legal tiene la responsabilidad de atender los procesos
judiciales, brindar asesoria legal a la Junta Directiva, la Gerencia General, la
Subgerencia General y demas dependencias, y apoyar en temas de relaciones
corporativas e institucionales. Esta ubicacion dentro de la esfera de la
Subgerencia es estratégica para la gestién de proyectos, pues proporciona una
perspectiva corporativa y facilita el acceso a los niveles superiores de toma de
decisiones.

2.1.3.3 Relacion de la estructura con el PFG y analisis de dependencias (CORBANA,
2024)
Guia Metodologica busca la estandarizacién de la gestién de proyectos
estratégicos. La estructura de CORBANA afecta directamente la aplicacion e
implementacién de la guia debido a las diferentes dependencias jerarquicas y los

enfoques de trabajo de cada unidad:

Tabla 2

Relacién de la estructura jerarquica con la Guia propuesta
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Unidad Ubicacién Naturaleza de Implicacién la Guia
jerarquica proyectos y funcién propuesta
principal
Direccién de Depende Desarrollo de estudios La Guia Metodoldgica
Investigaciones  directamente  cientificos y busca optimizar la
(1+D) de la tecnoldgicos para eficiencia y alinear los
Gerencia aumentar la proyectos de I+D (que
General. productividad y son estratégicos) con
disminuir costos de los objetivos del Plan
produccién. Su Manual Estratégico. Requiere
para la Gestion de aprobacién de la
Proyectos de Gerencia General o
Investigacion define el Junta Directiva.
flujo para protocolos e
investigaciones.
Fondo Especial Depende de Ejecucién de obras de Requiere que los
de Prevenciéne la construccion de procesos de
Infraestructura Subgerencia infraestructura (obras planificacién, control de
(FEPI) General. civiles, puentes, cambios y riesgos se
caminos) para estandaricen conforme
prevencion y mitigacion  a las buenas practicas
de riesgos. Sus de gestion de proyectos
proyectos se rigen por de ingenieria. Sus
decretos especificos y proyectos requieren
estan excluidos del aval de la Comisién de
Manual de Infraestructura y de la
Procedimientos parala  Junta Directiva de
Administracion de CORBANA.
Proyectos Estratégicos
de Inversion por no
tener rentabilidad
directa.
Direccion de Depende Suministra informacion y Al ser la responsable de
Asistencia directamente  asistencia técnica alos la transferencia de
Técnica (DAT) dela empresarios bananeros. conocimiento de I+D, la
Gerencia Es la principal estandarizacion de los
General. encargada de transferir  proyectos de

la tecnologia de 1+D y
colabora en la
supervision de fincas
dadas en garantia para
lineas de crédito.

investigacion (1+D) que
propone la guia impacta
directamente la calidad
y efectividad de los
servicios de asistencia
técnica. Su operacion
requiere establecer
controles y
procedimientos para la
supervision de
proyectos crediticios.
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Nota: La Tabla 2 muestra las unidades foco del PFG y la implicacion de estas en la Guia

propuesta ademas de un resumen de los enfoques de trabajo de cada una. Autoria

propia.

La ubicacién de la Seccion Legal, en la cual trabaja el desarrollador de la Guia

metodolégica propuesta, bajo la Subgerencia de Asuntos Legales y Corporativos
(SUBALC), le confiere una posicién central para interactuar con las Gerencias y

Direcciones clave. El personal de la Seccion Legal es requerido para la revision de

actualizaciones de normativa interna y es fundamental para la confeccion de contratos de

investigacion, lo que asegura que la Guia Metodolégica propuesta tenga la debida

validez y respaldo normativo.

La Guia propuesta, desarrollada por un miembro de la Seccién Legal, se

relaciona con la estructura organizacional de la siguiente manera:

A

Validacion y aprobacion (Jerarquia): El producto final (la Guia Metodologica) debe
ser aprobado por la alta direccién (Gerencia General o Junta Directiva, segun el
tipo de proyecto y el nivel de inversion). La ubicacién del equipo bajo la érbita de
la Subgerencia legal facilita el flujo de comunicacion y la justificacion de la
propuesta ante las instancias superiores de la administracion activa.
Coordinacioén horizontal y vertical: La Guia Metodologica debe estandarizar
procesos para dos areas que reportan a diferentes lineas de la Gerencia General
(I1+D a la Gerencia General y FEPI a la Subgerencia General). Esto implica que el
disefo de la guia debe asegurar mecanismos robustos de gestion de
conocimiento y comunicacion entre estas areas funcionales, ya que los proyectos
se realizan en un entorno matricial o funcional, en el cual el director del proyecto
debe influir sobre equipos multidisciplinarios.

Gobernanza y rendicién de cuentas: La naturaleza juridica de CORBANA implica

que el cumplimiento de normas es esencial. La estructura incluye érganos de
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fiscalizacion (Auditoria Interna) y esta sujeta a la Contraloria General de la

Republica. La Guia Metodolégica, al incorporar procesos estandarizados para

Planificacién, Monitoreo y Control, apoya los principios de gobernanza,

transparencia y rendicion de cuentas que caracterizan a CORBANA en todas sus

areas.

La implementacién de la Guia Metodolégica no solo optimizara la eficiencia en la
ejecucion de los proyectos, sino que también reforzara la estructura organizativa al
proporcionar procesos repetibles y medidas coherentes para la capacidad de proyectos,

elementos clave para la mejora continua de la organizacion.

2.1.4 Productos y servicios que ofrece

CORBANA ofrece una amplia cartera de servicios disefiados para mejorar y
fortalecer la produccién y calidad del banano de Costa Rica. Estos servicios son parte del
medio por el cual la Corporacion cumple con su objetivo fundamental de desarrollo
bananero nacional y su mandato de mantener la equidad sectorial.

La Corporacion opera bajo cuatro grandes ejes: asesoria técnica al gobierno,
promocién de la inversion cientifica, créditos para capital de trabajo e inversion, e
informacién del mercado.

Los servicios se agrupan en tres areas funcionales principales:

21.41 Servicios técnico-cientificos y de fomento agronémico

Esta area es el nucleo de la ventaja competitiva de CORBANA, combinando la
generacion de conocimiento con su transferencia directa al productor o empresario,
enfocandose en la productividad, la calidad y la sostenibilidad.

A. Investigacion y Desarrollo (1+D): La Direccion de Investigaciones (Dl) se encarga del

desarrollo de estudios cientificos en relacion con el cultivo del banano, con el doble
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proposito de aumentar la productividad de la fruta a nivel nacional y disminuir el costo

de produccion en las fincas.

Investigacion prioritaria: Los esfuerzos de investigacion se centran en temas
criticos y de alto valor estratégico para el sector, tales como la reduccion de
agroquimicos, el manejo integral de enfermedades (incluyendo FOC R4T), el
cambio climatico y la promocién de buenas practicas agricolas.

Evaluacion de productos y definicion de manejo técnico: La DI tiene
procedimientos establecidos para la definicién del manejo agronémico
recomendable para unidades productivas en rubros principales como nutricion,
control de nematodos y el control de la Sigatoka negra, brindando este servicio
a los empresarios que lo requieran.

Venta de Servicios de Investigacion: El Centro de Investigaciones ofrece
servicios por investigaciones contratadas, tanto para empresarios bananeros
como para terceros, lo que permite enfocar recursos en determinada
investigacion considerada de importancia para la industria bananera.

Servicios de Laboratorio: La Direccion (o sus areas de soporte) también presta

servicios de laboratorio a empresarios bananeros nacionales y otros.

Asistencia Técnica (DAT) y Extension Agricola: La Direccidn de Asistencia Técnica

(DAT) actua como el brazo de extension, ya que tiene la funcion principal de

suministrar informacioén y asistencia técnica a los empresarios bananeros,

transfiriendo la informacion desarrollada por la Direccion de Investigaciones.

Transferencia de Tecnologia: La DAT trabaja de la mano con el
productor/empresario para el mejoramiento de la productividad. Esto incluye
asesoria en aspectos agronémicos y productivos, y la coordinacion de visitas

de especialistas de Investigaciones.



ii. Capacitacion y Extension: Ofrece capacitacion a las fincas en diversas areas
del quehacer agronémico y productivo, a través de charlas, dias de campo y
demostraciones.
2.1.4.2 Servicios de crédito
CORBANA desempena un rol crucial concediendo crédito y controlando la
ejecucidn de recursos para asegurar la viabilidad de los proyectos.
CORBANA facilita lineas de crédito, gestiona y controla carteras para alcanzar los
objetivos estratégicos. La Corporacion tiene la facultad de conceder préstamos a corto,
mediano y largo plazo a las empresas bananeras, asi como gestionar recursos y
preparar y financiar estudios de pre-inversion.
Gestion de Cartera y Supervision: El Departamento de Crédito, Ingresos y Egresos
analiza, formaliza y desembolsa las solicitudes de crédito. Para los créditos

condicionados a supervision, la Direccion de Asistencia Técnica debe supervisar la
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situacion agronomica y financiera de las fincas mediante visitas semanales, velando por

el buen uso de los recursos y el cumplimiento del presupuesto operativo.

2.1.4.3 Soporte estratégico, legal y tecnolégico

Esta categoria abarca los servicios esenciales para la gobernanza corporativa, la

coordinacién interinstitucional y la modernizacion de la gestion.
A. Asesoria estratégica: CORBANA ofrece informacién sobre el estado general del
sector y propone politicas que buscan la sostenibilidad de la actividad bananera a

largo plazo.

i. Politicas y Costos: recomienda el precio minimo de salida de banano y asesora

en comercio internacional respecto del mercado bananero.
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ii. Gobernanza: Se participa en gestiones estratégicas, como el apoyo a los
procesos de modernizacion del registro de agroquimicos y la comunicacién con
los Poderes del Estado para impulsar politicas publicas.

B. Sistemas Informaticos y Tecnologia: La Direccién de Tecnologias de Informacién
coordina y controla el desarrollo tecnolégico. CORBANA pone al servicio del
empresarioy de sus equipos internos herramientas de gestion:

i. Sistemas de Asistencia al empresario: La lista de areas de apoyo institucional
incluye sistemas como Banaclima y SAP (sistema de agricultura de precision).

ii. Sistemas de Gestion Interna de Proyectos: Existen sistemas automatizados
disefiados para la gestion de proyectos, como el sistema automatizado de
proyectos utilizado por la Direccion de Investigaciones para el ingreso de
protocolos de investigacion, y el sistema de gestién de proyectos del FEPI
desarrollado en la plataforma institucional para semi-automatizar procesos de
ingenieria y seguimiento.

La Guia Metodoldgica propuesta en este PFG tiene como objetivo estandarizar la
gestion de proyectos de |+D y de Infraestructura (FEPI), areas donde la eficiencia es
critica para mantener la calidad y el valor de servicios que CORBANA ofrece al

empresario bananero costarricense.

2.2 Teoria de administracion de proyectos

El marco tedrico proporciona sustento conceptual y de actualidad al tema por
desarrollar. Especificamente, este apartado expone los principales conceptos de la
direccién de proyectos que tienen relacion con la Guia Metodolégica para la gestion de
proyectos de investigacion y desarrollo e infraestructura en CORBANA, permitiendo a

cualquier lector entender el proyecto de fondo.
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La disciplina de la direccion de proyectos ha evolucionado para reflejar los
rapidos cambios en el mercado y las nuevas formas de trabajo. Esta evolucién se plasma
en un enfoque que se centra en los resultados y la adaptacion, elementos criticos para la
estandarizacion que se busca en los proyectos de 14D e infraestructura de CORBANA.

El marco tedrico proporciona sustento conceptual y de actualidad al tema por
desarrollar. Especificamente, este apartado expone los principales conceptos de la
direccion de proyectos que tienen relacion con la Guia Metodoldgica y permiten a
cualquier lector entender el proyecto de fondo.

La formalizacién de una metodologia de gestién de proyectos, como la propuesta
para CORBANA, requiere que sus fundamentos se alineen con los estandares
internacionales mas aceptados. La disciplina ha evolucionado para centrarse en la
entrega de resultados y valor, en lugar de la mera produccion de artefactos.

La disciplina de la direccion de proyectos se basa en una serie de conceptos

esenciales que definen tanto el qué (el proyecto) como el como (la administracion).

2.2.1 Principios de la direcciéon de proyectos
A. Definicién y finalidad de los principios

El Estandar para la Direccién de Proyectos del PMI, que forma parte de la
Séptima Edicion de la Guia del PMBOK®, identifica un conjunto de principios
fundamentales (PMI, 2021, p. 21). Un principio se define como una norma, verdad o valor
fundamental (PMI, 2021, p. 24).

La finalidad primordial de estos principios es guiar el comportamiento y las
acciones de los profesionales del proyecto y otros interesados que trabajan o participan
en proyectos por lo que es necesario entender que estos no dictan una metodologia
estricta, sino que proveen amplios parametros dentro de los cuales los equipos pueden

operar y mantenerse alineados con los objetivos de la profesion (PMI, 2021, p. 79, 110).
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El éxito de cualquier proyecto depende en gran medida de que las personas
involucradas se alineen con estos principios, asegurando un desempefio ético,
colaborativo y enfocado en el valor.

B. Los 12 principios de la direccion de proyectos

El Estandar para la Direccién de Proyectos (PMI, 2021) establece 12 principios
que aplican a todo el espectro de la direccion de proyectos, sin importar el sector, la
ubicacion o el enfoque de entrega (predictivo, adaptativo o hibrido) (PMI, 2021, p. 3, 22).

A continuacién, se describen los 12 principios y se explica como se operativizan

en el contexto de su PFG, el cual busca desarrollar una Guia Metodoldgica para la

gestion de 1+D e Infraestructura en CORBANA.

Tabla 3

Los 12 principios de la direccion de proyectos y su operativizacion en el PFG

No. Principio (PMI, 2021) Finalidad del Operativizacién en
principio la Guia
1 Ser un Administrador Reflejar la comprension  El director de proyecto
Diligente, Respetuosoy  de la confianza, el debe garantizar la
Cuidadoso comportamiento ético,  supervision diligente de
el cumplimiento los recursos, el
normativo y el respeto  cumplimiento normativo
por los deberes (especialmente en el
implicitos y explicitos manejo de fondos
(PMI, 2021, p. 24, 117). publicos como el FEPI),
la conducta ética y la
transparencia
2 Crear un Entorno Establecer y mantener  Disefio Participativo: El

Colaborativo del Equipo
de Proyecto

acuerdos de equipo
(normas,
comunicacion, roles)
para optimizar la
colaboracion, el
desarrollo de
habilidades y el
desemperfio conjunto
(PMI, 2021, p. 28, 118).

director de proyecto
fomenta acuerdos de
equipo (Acta de
Constitucién del
Equipo), promoviendo la
colaboracién, el respeto
y la claridad en los roles,
responsabilidades y
autoridad para evitar
conflictos,
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No. Principio (PMI, 2021) Finalidad del Operativizacién en
principio la Guia
especialmente entre Dl y
FEPI.
3 Involucrarse eficazmente Involucrar a los Registro y Gestion de

4

6

con los Interesados

Enfocarse en el Valor

Reconocer, Evaluar y
Responder a las
Interacciones del
Sistema

Demostrar
Comportamientos de
Liderazgo

interesados desde el
inicio del proyecto de
forma proactiva,
garantizando que sus
expectativas y
necesidades sean
consideradas (PMI,
2021, p. 31, 144, 249).

Dirigir el proyecto en
funcion de su
capacidad para
generar resultados
que, en ultima
instancia, aporten valor
a la organizaciény a
sus interesados, en
lugar de centrarse
unicamente en los
entregables (PMI,
2021, p. 5, 34, 82).

Tratar el proyecto
como un sistema
polifacético con
componentes
interdependientes e
interactuantes (PMI,
2021, p. 37, 121),
reconociendo que los
cambios en una parte
afectan al todo.

Influir, motivar, dirigir y
capacitar a las
personas,
independientemente

Expectativas: EI DP
debe identificar, analizar
y comprometerse
proactivamente con los
interesados (Junta
Directiva, Gerencia
General,
Patrocinadores,
Usuarios Finales) desde
el inicio, utilizando
herramientas como el
Registro de Interesados
para gestionar
expectativas
Justificacion del
proyecto: El
Patrocinador guia y el
director de proyecto
alinea las decisiones
para asegurar que el
proyecto genere el
maximo beneficio
cuantificable y que las
entregas (I+D o
infraestructura) impulsen
resultados estratégicos
para CORBANA
Integracion Inter-
Direccional: El director
de proyecto debe
vincular los procesos de
[+D (Direccion de
Investigaciones) con los
de Ejecuciony
Supervisiéon (FEPl y
DAT), reconociendo que
la gestion de riesgos en
infraestructura impacta
la planificacion
estratégica de
investigacion.

Gestion del Cambio:
Este principio guia las
acciones del director del
proyecto al implementar
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No. Principio (PMI, 2021) Finalidad del Operativizacién en
principio la Guia
del rol formal o la la Guia Metodoldgica, lo
autoridad, para que incluye superar la
alcanzar los objetivos potencial Resistencia al
comunes (PMI, 2021, Cambio y motivar al
p. 40, 122). personal clave a adoptar
las nuevas practicas
estandarizadas.
7 Adaptar en Funcion del Determinar y aplicar Disefo de la Guia: El
Contexto intencionalmente los DP es el principal
métodos, la responsable de
gobernanza y los seleccionar y
procesos mas personalizar (tailoring)
apropiados para el en la metodologia
contexto unico de cada (enfoques predictivos
proyecto (PMI, 2021, p. para FEPI, adaptativos
44,129, 142). para |+D) y los procesos
de gobernanza para
ajustarlos a la cultura y
la complejidad
especifica de cada
proyecto
8 Incorporar la Calidad en  Mantener un enfoque Definicion de
los Procesos y los constante en el Métricas: El Equipo
Entregables cumplimiento de los debe integrar la calidad
requisitos de calidady  como un elemento
en la efectividad de los  continuo. El director de
procesos para lograr proyecto garantiza el
los resultados cumplimiento de los
deseados (PMI, 2021, criterios de aceptacion y
p. 47). fomenta revisiones
frecuentes y mejora de
los procesos de trabajo
(Gestion de la Calidad)
9 Navegar en la Reconocer las fuentes  Analisis de Riesgos: El

Complejidad

de complejidad del
proyecto
(comportamiento
humano, ambigledad,
tecnologia) y adaptar la
respuesta del equipo
para mitigar sus
efectos (PMI, 2021, p.
50, 130).

director de proyecto
debe gestionar la
incertidumbre y las
interdependencias.
Requiere que los
profesionales
reconozcan la
ambigiedad y el
comportamiento humano
y sistémico, aplicando
un enfoque sistémico
para el cambio
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No. Principio (PMI, 2021)

Finalidad del
principio

Operativizacién en
la Guia

10  Optimizar las
Respuestas a los
Riesgos

11 Adoptar la Adaptabilidad

y la Resiliencia

12  Permitir el Cambio para
Lograr el Estado Futuro

Previsto

Adoptar un enfoque
proactivo para abordar
los riesgos individuales
(amenazas y
oportunidades) y la
exposicion general al
riesgo del proyecto
(PMI, 2021, p. 53).

Reconocer que el
proyecto opera en un
entorno dinamico y
desarrollar la
capacidad del equipo
para responder y
recuperarse
rapidamente de los
contratiempos (PMI,
2021, p. 55).

Preparar a la
organizacién para
adoptar el cambio,
gestionando el proceso
de transicién para
lograr los resultados
deseados (PMI, 2021,
p. 58, 59).

Estructura de la Gestién
de Riesgos: El director
de proyecto debe
promover la anticipacion
y gestion proactiva de
riesgos (amenazas y
oportunidades). Se
deben definir procesos
para que los
responsables
identifiquen riesgos y
planifiquen respuestas
para mantener la
exposicion general al
riesgo dentro de los
umbrales de CORBANA.
Mejora Continua: El
Equipo debe tener la
capacidad de
recuperarse
rapidamente (resiliencia)
y ajustarse a las
circunstancias
cambiantes. El director
de proyecto debe
fomentar la mentalidad
de aprendizaje rapido y
los ciclos de
retroalimentacion para
reconfigurar el trabajo
sin perder estabilidad

El Patrocinador debe
abogar y el director de
proyecto debe guiar las
transformaciones. Los
profesionales deben
utilizar el Control
Integrado de Cambios
para evaluar, aprobar o
rechazar formalmente
las desviaciones del
Plan, manteniendo el
proyecto alineado con la
visidn estratégica de
CORBANA.

Nota: Aplicacién de 12 principios para la entrega efectiva y sostenible del valor. Adaptado
de Guia del PMBOK®: Guia de los fundamentos para la direccidon de proyectos (7.2 ed.),
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por Project Management Institute, 2021 y El Estandar para la Direccién de Proyectos, por
Project Management Institute, 2021.

2.2.2 Dominios de desempeifo del proyecto

El marco teorico de la direccion de proyectos ha evolucionado hacia una visién
sistémica enfocada en la entrega de valor, lo cual se refleja en la organizacion de la Guia
del PMBOK® — Séptima Edicién. En lugar de centrarse Gnicamente en Areas de
Conocimiento, el estandar ahora se estructura en Dominios de Desempefio del Proyecto,
que representan el trabajo fundamental necesario para el éxito del proyecto.

2221 Definicion y Finalidad de un Dominio de Desempeio

Un Dominio de Desemperio del Proyecto se define como un grupo de actividades
relacionadas que son fundamentales para la entrega efectiva de los resultados de los
proyectos.

Finalidad: La finalidad de los dominios es actuar como un sistema integrado,
interactivo e interdependiente de capacidades de gestidén que funcionan conjuntamente
para lograr los resultados deseados del proyecto. El enfoque de los dominios se centra
en los resultados del proyecto y en la creacion de valor, mas alla de la mera produccion
de entregables.

Guia por Principios: El trabajo en los dominios de desempefio esta guiado por los
12 Principios de la Direccién de Proyectos (PMI, 2021), que proporcionan la guia para el
comportamiento de las personas involucradas en los proyectos, mientras que los
dominios representan las amplias areas de enfoque donde se demuestra ese
comportamiento.

Existen ocho Dominios de Desempefio del Proyecto (PMI, 2021), los cuales se

ejecutan de manera simultdnea a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
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La tabla a continuacion describe cada uno de los ocho dominios de desemperio,

su finalidad segun el PMI y cédmo se relaciona cada uno con la operativizacién en la

metodologia de gestion de proyectos propuesta.

Tabla 4

Dominios de desempernio del proyecto (PMI, 2021) y su relacién con la guia metodolégica

propuesta
No. Dominio de Finalidad principal Operativizacion en la Guia
Desempeio
(PMI, 2021)
1 Dominio de Aborda las actividades Involucramiento Formal: La Guia

Desempenio de
los Interesados

Dominio de
Desempefio
del Equipo

Dominio de
Desempefio
del Enfoque de
Desarrollo y
del Ciclo de
Vida

y funciones asociadas
con los interesados,
buscando el
involucramiento
productivo y el
acuerdo de los
interesados con los
objetivos del proyecto.

Se ocupa de las
actividades y
funciones asociadas
con las personas que
realizan el trabajo,
enfocandose en crear
un entorno
colaborativo y
desarrollar equipos de
alto rendimiento para
alcanzar los objetivos.
Implica establecer el
enfoque de desarrollo
(predictivo, adaptativo
o hibrido) y la
cadencia de entrega
(Unica o periddica)
para optimizar los
resultados del
proyecto.

Metodoldgica define artefactos de
Inicio como el Registro de
Interesados y el Acta de
Constitucion, asegurando que las
expectativas de la Junta Directiva
(Patrocinador), la Gerencia
General y los Usuarios Finales
(Productores/empresarios) sean
identificadas y gestionadas
formalmente desde la génesis del
proyecto.

Definicion de Roles: La Guia debe
establecer la estructura de los
equipos y definir los roles,
responsabilidades y niveles de
autoridad. Esto es crucial para la
coordinacién entre la Direccion de
Investigaciones (Dl) y la DAT, y del
FEPI con los actores clave.

Adaptaciéon Metodolégica: La Guia
propone la adaptacion del enfoque:
un ciclo de vida mas predictivo
para infraestructura (FEPI) y
potencialmente uno mas adaptativo
para proyectos de |+D con alta
incertidumbre cientifica.
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No. Dominio de Finalidad principal Operativizacioén en la Guia
Desempeiio
(PMI, 2021)

4 Dominio de Organiza, elabora y Estructuracion de Lineas Base: la
Desempefio de coordina el trabajo del guia metodolégica contiene
la Planificacion  proyecto, definiendo el procedimientos para disefar y

alcance total, estructurar los planes subsidiarios
refinando los objetivos  de alcance, cronograma y costos.
y estableciendo la El resultado es la Linea Base para
Linea Base. El tiempo  la Medicion del Desempefio,
dedicado debe ser documento esencial para el control
adecuado a la en proyectos.

situacion.

5 Dominio de Asociado con el Procedimientos de Ejecucién: la
Desempefio establecimiento de los metodologia se centra en Definir
del Trabajo del procesosy la los procesos de Ejecucion. Esto
Proyecto realizacion eficientey  implica establecer los

efectiva del trabajo. procedimientos para la gestion de
Incluye gestionar contratos y adquisiciones (criticos
comunicaciones, para FEPI) y el uso de los sistemas
recursos fisicos, de informacion para la direccion de
adquisiciones y proyectos.

fomentar el

aprendizaje continuo.

6 Dominio de Se enfoca en cumplir  Aceptacion y Resultados: La Guia
Desempefio de con los requisitos y el  debe integrar los procesos de
la Entrega alcance para producir  Cierre, asegurando que los

los entregables entregables de los proyectos de
esperados, I+D o FEPI satisfagan los criterios
asegurando que los de aceptacion y los requisitos de
proyectos materialicen calidad declarados en la

los resultados para los  planificacion.

que fueron iniciados y

contribuyan a los

objetivos de negocio.

7 Dominio de Evalua el desempefio  Monitoreo y Control: La Guia
Desempeiio de del proyecto definira las métricas de
la Medicion implementando desempefio, la comparacion del

métricas y respuestas  valor real con el valor planificado
apropiadas. Su (Linea Base) y los procedimientos
objetivo es de Control Integrado de Cambios,
proporcionar una esenciales para gestionar
comprension confiable  desviaciones (ej. sobrecostos).
del estado del
proyecto para facilitar
la toma de decisiones
informada.

8 Dominio de Aborda las actividades Gestion de Riesgos Formalizada:

Desempefio de

asociadas con la
incertidumbre,

La Guia Metodolégica define los
procesos y artefactos de gestion de
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No. Dominio de Finalidad principal Operativizacioén en la Guia
Desempeiio
(PMI, 2021)
la incluyendo la riesgos, tales como el Registro de
Incertidumbre  exploracion proactiva Riesgos y la estructura de
y la respuesta a los desglose de riesgos (RBS), crucial
riesgos (amenazas y para manejar la alta volatilidad
oportunidades) para ambiental de las fincas y la
mantener el proyecto complejidad inherente a los
en curso. proyectos de [+D.

Nota: Dominios del desempefio y operativizacion en PFG. Adaptado de Guia del
PMBOK®: Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (7.2 ed.), por Project
Management Institute, 2021.

2.2.3 Enfoques de desarrollo y ciclo de vida de los proyectos.

2.2.31 Definicion y fundamentos

La direccion de proyectos se ha diversificado para reflejar la naturaleza Unica de
cada proyecto. Es crucial distinguir entre el Ciclo de Vida del Proyecto y el Enfoque de
Desarrollo:

Ciclo de Vida del Proyecto: Es la serie de fases que atraviesa un proyecto desde
su inicio hasta su conclusién. Proporciona el marco de referencia basico para dirigir el
proyecto, independientemente del trabajo especifico involucrado.

Enfoque de Desarrollo: Define si se utilizara un enfoque predictivo, adaptativo o
hibrido para crear el producto, servicio o resultado. Esto define la cadencia de entrega,
es decir, el momento y la frecuencia en que se liberan los entregables.

La finalidad de comprender ambos conceptos es asegurar que los profesionales
del proyecto adapten la metodologia para satisfacer las necesidades especificas del
proyecto. El Dominio de Desempefio del Enfoque de Desarrollo y del Ciclo de Vida se
enfoca precisamente en establecer el enfoque y la cadencia de entrega adecuados para

optimizar los resultados del proyecto.
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Caracteristicas de los enfoques de desarrollo

La adaptabilidad es un principio rector (Principio 7) que exige que el director del

proyecto determine los métodos y la gobernanza mas apropiados para el contexto Unico

de cada iniciativa. La siguiente tabla, sustentada en los estandares del PMI, describe los

tres enfoques de desarrollo principales.

Tabla 5

Caracteristicas de los enfoques de desarrollo del proyecto

Enfoque de Descripcion de la Tipos de proyectos

desarrollo cadencia de entrega y fases tipicos
Predictivo (o en El alcance, el tiempo y el Proyectos con requisitos
Cascada) costo se definen en las estables, donde el producto

Adaptativo (Agil o
Iterativo/iIncremental)

Hibrido

primeras fases del ciclo de
vida. Las fases son
generalmente secuenciales y
la entrega del producto ocurre
en una cadencia unica al final
del proyecto.

El alcance se elabora
progresivamente, y el tiempo
y costo son estimados en el
corto plazo. La entrega se
realiza en cadencias
multiples, incrementales o
iterativas, lo que permite la
retroalimentacién continua de
los interesados.

Combina elementos de los
enfoques predictivo y
adaptativo. Fases
secuenciales iniciales (E;j.
Planificacién detallada)
seguidas de fases de
ejecucion iterativas, o
viceversa.

es bien conocido y con bajo
nivel de incertidumbre (Ej.
Construccion de obras
civiles del FEPI).

Proyectos con alta
incertidumbre y requisitos
que evolucionan
constantemente, como la
investigacion cientifica o el
desarrollo de software (Ej.
Desarrollo de nuevos
protocolos de 1+D o el
sistema Banaclima).
Proyectos grandes con alta
complejidad, donde algunos
entregables son inciertos
(I+D) y otros son rigidos y
bien definidos
(Adquisiciones o
Contratacién de Obra).

Nota: Elaboracién propia a partir de Guia del PMBOK®: Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos (7.2 ed.), por Project Management Institute, 2021 y El Estandar
para la Direccién de Proyectos, por Project Management Institute, 2021.
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2233 Articulacion entre Ciclo de Vida, Grupos de Procesos y Enfoques

Aunque el estandar del PMI se ha movido hacia los dominios y principios (PMI,
2021), el marco basado en los Grupos de Procesos (Inicio, Planificacion, Ejecucion,
Monitoreo y Control, Cierre) sigue siendo una guia esencial y flexible para que las
organizaciones estandaricen sus procesos.

Relacion con Grupos de Procesos: Los Grupos de Procesos no son fases del
ciclo de vida. Son una agrupacion légica de procesos que se pueden aplicar e interactuar
con cada fase del ciclo de vida de un proyecto, sin importar el enfoque de desarrollo
(predictivo, adaptativo o hibrido). Por ejemplo, en un proyecto adaptativo, los cinco
grupos de procesos pueden repetirse en cada iteracion o fase (PMI, 2023).

Importancia para la Guia Metodolégica: La Guia Metodoldgica del PFG (Obijetivo
General) esta estructurada sobre los cinco Grupos de Procesos (Inicio, Planificacion,
Ejecucion, Monitoreo y Control, Cierre). Esto es una decision estratégica, ya que, al
estandarizar los procesos fundamentales (como el control de cambios, la gestion de
adquisiciones, y la definicion de las lineas base), CORBANA puede lograr medidas
coherentes de las capacidades de sus proyectos.

2234 Seleccion y justificacion del Enfoque para la metodologia

La finalidad primordial de la Guia Metodoldgica es estandarizar la gestiéon de
proyectos de Investigacion y Desarrollo (1+D) y de Infraestructura (FEPI) en CORBANA,
optimizando la eficiencia y asegurando la entrega de valor. Para lograr esta
estandarizacion sin sacrificar la eficacia, resulta crucial aplicar el Principio 7 de la
Direccion de Proyectos: Adaptar en Funcién del Contexto (PMI, 2021). Este principio
exige que los profesionales apliquen intencionalmente los métodos y procesos mas

apropiados para el entorno Unico de cada proyecto.
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La metodologia debe disefiarse reconociendo la diversidad de las iniciativas de
CORBANA, ya que estas presentan variaciones significativas en cuanto a certeza de
requisitos, complejidad e incertidumbre, lo cual determina el enfoque de desarrollo
optimo (PMI, 2021).

A. Analisis de los requerimientos por flujo de proyectos

La Guia Metodolégica que se propone debe contemplar dos categorias
principales de proyectos, cada una demandando un enfoque de desarrollo diferente:

i.  Proyectos de Infraestructura (FEPI): Estos proyectos, tipicamente de ingenieria
o construccién, se caracterizan por tener un alcance, costo y cronograma que
se definen en las fases tempranas, con baja tolerancia a la incertidumbre.

o Enfoque requerido: predictivo (o en cascada).

Justificacion: El andlisis del Manual para la Gestion de Proyectos a cargo del
FEPI (CORBANA, 2025) confirma que este opera bajo un esquema de alta predictibilidad
y rigidez financiera. A diferencia de otros proyectos de inversion, la normativa del FEPI
establece una tolerancia cero a incrementos presupuestarios administrativos; las
Modificaciones Internas solo son permitidas si no alteran el monto total adjudicado.
Cualquier desviacion que requiera recursos adicionales obliga a tramitar una
Modificacion Externa ante la Comision de Infraestructura y la Junta Directiva. Esta
restriccion normativa exige una planificacion exhaustiva al inicio (Lineas Base sdlidas)
para minimizar el riesgo de paros técnicos derivados de procesos de re-aprobacion
financiera.

i. B.Proyectos de Investigacion y Desarrollo (1+D): Estos proyectos se centran en
la generacion de nuevo conocimiento (cientifico o tecnolégico) para abordar

riesgos (como el Foc R4T) o aumentar la productividad. Dada su naturaleza



63

exploratoria, se enfrentan a una alta incertidumbre y volatilidad de los
requisitos.
o Enfoque requerido: adaptativo/iterativo.
Justificacion: En entornos de alta incertidumbre, el enfoque adaptativo permite
que la planificacion se elabore progresivamente y que los requisitos se refinen, detallen o
cambien de acuerdo con el aprendizaje y la retroalimentacién periédica. La metodologia
debe facilitar ciclos de validacién periddicos (evaluaciones de avance) para justificar la
continuidad o la cancelacion del proyecto de I+D a medida que se adquiere nuevo
conocimiento (PMI, 2021).
B. La Propuesta de la Guia Metodoldgica: Estructura Hibrida
Dada la necesidad de operar bajo reglas estrictas (FEPI) y al mismo tiempo ser
flexible (1+D), la guia metodoldgica propuesta en el objetivo general debe adoptar una
estructura hibrida.
El enfoque hibrido combina la solidez de los marcos predictivos (necesarios para
la gobernanza y la inversion publica) con la flexibilidad de los marcos adaptativos

(necesarios para la ejecucion exploratoria).

Tabla 6

Operativizacion del enfoque hibrido en la guia metodoldgica

Componente de la

guia Enfoque de desarrollo Justificacion metodoldgica

La Guia estandarizara procesos formales de Inicio
(Acta de Constitucion, Identificacion de
Interesados) y de Cierre (transferencia final,
Predictivo de alto nivel lecciones aprendidas) para todos los proyectos,
independientemente de su naturaleza. Esto
asegura la alineacion con los objetivos
estratégicos de CORBANA vy la rendicién de

Gobernanza y marco
general (grupos de
procesos de inicio y
cierre)
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cuentas ante la Gerencia General o Junta
Directiva.

La Guia debe definir que la Elaboracion
Progresiva es el mecanismo clave: detallando
rigurosamente el alcance, el costo y el
Hibrido (elaboracion cronograma para proyectos Predictivos (FEPI),
progresiva) mientras que para |+D permite planes de
liberacion y planificacion en capas que refinan el
detalle en iteraciones posteriores.

Planificacién (grupo
de procesos de
planificacion)

La Guia ofrecera conjuntos de procedimientos,
técnicas y artefactos diferentes para estos grupos,
permitiendo a los equipos adaptar su ejecucion:
Ejecuciony Para FEPI: Procesos rigurosos de Control de
Monitoreo/Control Adquisiciones, Validacién del Alcance (Control de
(Grupos de Ejecucién Calidad) y Control de Costos/Cronograma. Para
y M&C) |+D: Enfasis en la Gestién del Conocimiento
(crucial para la investigacion) y el uso de métricas
de medicién enfocadas en resultados de iteracién
y validacion.

Adaptado al Contexto

Nota: Elaboracion propia a partir de Guia del PMBOK®: Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos (7.2 ed.), por Project Management Institute, 2021 y El Estandar
para la Direccién de Proyectos, por Project Management Institute, 2021.

Esta aproximacién asegura que la Guia Metodolégica actie como un marco PMO
para CORBANA, definiendo la estructura de control necesaria para las iniciativas de alto
riesgo y alto capital (FEPI), mientras promueve la flexibilidad y la agilidad requeridas para
la innovacion y la investigacion (I+D). El éxito de esta metodologia, por lo tanto, se

medira en su capacidad para asegurar el logro consistente del valor del negocio en

ambos contextos.

Figura 2

Visualizacion de enfoque hibrido en la guia metodolégica
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Estructura de la Guia de Gestion de Proyectos
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Nota: Adaptado a partir de la tabla 6 de este capitulo. Elaboracién propia.

2.2.4 Administracion, direcciéon o gerencia de proyectos

La Direccion de Proyectos es la disciplina que permite a las organizaciones lograr
objetivos mediante la ejecucion sistematica de iniciativas temporales.

Esta disciplina ha experimentado una profunda evolucién, pasando de ser un
conjunto rigido de procesos a un sistema flexible centrado en la entrega de valor, lo cual
es fundamental para el contexto dual (I+D e Infraestructura) de CORBANA.

A. La Direccion de Proyectos como integracion de procesos

La definicién tradicional y consolidada de la Direccion de Proyectos la describe

como la aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a actividades

del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo (PMI, 2021, p. 4.). Este enfoque,
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detallado en la Guia practica de grupos de procesos, se centra en la aplicacion e
integracién de un conjunto légico de procesos para alcanzar objetivos especificos del
proyecto (PMI, 2023, p. 20).

Bajo esta perspectiva, los proyectos se gestionan mediante la orquestacion de
cinco Grupos de Procesos interrelacionados: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y
Control, y Cierre. Esta estructura es especialmente valiosa para proyectos de naturaleza
predictiva o en cascada. La importancia de este modelo radica en:

» Estandarizacion y Previsibilidad: Proporciona una base para comprender la
gestién del ciclo de vida del proyecto desde el inicio hasta el cierre.

* Elaboracion Progresiva: Reconoce que la planificacién y la documentacién son
actividades iterativas o continuas, permitiendo un refinamiento constante del plan a
medida que se recopila mas informacién sobre el proyecto.

* Gestion de Restricciones: El director del proyecto debe equilibrar continuamente
las restricciones contrapuestas, incluyendo el alcance, el cronograma y el costo,
asegurando que los entregables se completen segun lo requerido.

Esta perspectiva sienta las bases para la disciplina, proporcionando las
herramientas técnicas (como la EDT) y las métricas de desempefio para controlar
rigurosamente la linea base, lo cual es esencial para proyectos de infraestructura con un
alcance bien definido, como los financiados por el FEPI.

B. Perspectiva Evolutiva: la direccién de proyectos como un sistema de entrega de valor

La disciplina ha evolucionado para reconocer que el entorno estd cambiando
rapidamente, con tecnologias emergentes y nuevos enfoques (agil, hibrido) que exigen
flexibilidad. Esto llevé a un cambio significativo en la Guia del PMBOK® — Séptima
Edicion, que paso6 de un estandar basado en procesos a un estandar basado en

principios que se centra en los resultados previstos, no solo en los entregables.
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Desde esta vision, la direcciéon de proyectos es parte de un Sistema para la
Entrega de Valor, el cual vincula las capacidades de portafolios, programas y proyectos a
la estrategia organizativa y los objetivos del negocio.

Los componentes clave de esta perspectiva son:

* Enfoque en Resultados y Valor: Los proyectos no solo producen salidas
(entregables), sino que, lo que es mas importante, permiten que esas salidas impulsen
resultados que aportan valor a la organizacion y a sus interesados. El valor se define
como el beneficio cuantificable neto derivado de una iniciativa de negocio (PMI, 2021, p.
10.).

* Principios Rectores: El trabajo efectivo se guia por 12 principios, como
Enfocarse en el Valor, Reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema y
Adaptar con base en el contexto. Este ultimo principio es crucial, pues exige la
adecuacion deliberada del enfoque, la gobernanza y los procesos para que sean mas
adecuados para el entorno y el trabajo especifico.

* Dominios de Desempefio: En lugar de areas de conocimiento, la DP se articula
en ocho Dominios de Desempefio (como Interesados, Equipo, Entrega, y Planificacion).
Estos representan grupos de actividades relacionadas que son fundamentales para la
consecucion efectiva de los resultados de los proyectos.

Esta perspectiva aboga por una vision holistica y sistémica, en la cual los equipos
evaluan el desempenio en funcién de mediciones centradas en los resultados, mas que
en la simple adhesién a procesos o a la produccion de artefactos.

C. Perspectiva Estratégica: direccion de proyectos como habilitador de la estrategia y de

beneficios
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La Direccion de Proyectos es la conexion entre la estrategia organizacional y la
realizacidon de sus beneficios. La disciplina se concibe como una herramienta que
asegura la materializacién del valor de negocio a largo plazo.

El PMI establece que la direccion organizacional de proyectos es el marco que
integra la direccidn de portafolios, programas y proyectos para alcanzar los objetivos
estratégicos y lograr una ventaja competitiva sostenible (PMI, 2021, p. 10.). Los
proyectos son el vehiculo que mueve a la organizacién de un estado actual a un estado
futuro deseado.

La materializacion de este valor se gestiona a través de la gestion de la
realizaciéon de beneficios (PMI, 2021, p. 10.). Este concepto subraya que el éxito del
proyecto se evalua en términos del desempeio de la inversion en conjunto y la
realizacién de los beneficios a lo largo de un ciclo de vida mas extenso.

En Latinoamérica, esta perspectiva cobra vital importancia, ya que a menudo se
percibe que la direccion de proyectos es sélo una funcién administrativa. Las PMO
exitosas, por ejemplo, actian como habilitadores estratégicos, cerrando la brecha entre
la estrategia y la ejecucion (PMI, 2022). Para ello, es fundamental:

* Alinear Métricas con la Estrategia: El éxito se mide por la capacidad de los
proyectos para impulsar los objetivos estratégicos.

* Cultura Orientada a Resultados: Monitorear y medir el progreso del beneficio
durante todo el ciclo de vida, lo cual es una adicion importante a la direccién de
proyectos tradicional que finaliza con la entrega.

D. Analisis y sintesis personal de la autora

Para el PFG en CORBANA, que implica crear una guia metodoldgica, la Direccion

de Proyectos debe ser entendida como un constructo hibrido y adaptativo que cumple

con las expectativas de las tres perspectivas:
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i.  Necesidad de Procesos (Perspectiva 1): La Guia Metodoldgica para el FEPI debe
mantener el rigor de los Grupos de Procesos tradicionales (Inicio, Planificacion,
Ejecuciéon, M&C, Cierre), con un estricto control de cambios, debido a la
naturaleza predictiva y la alta inversion de los proyectos de infraestructura.

i.  Necesidad de Principios (Perspectiva 2): Los proyectos de |+D deben adoptar
enfoques adaptativos, en los cuales los requisitos estan sujetos a incertidumbre y
volatilidad. Aqui, la adaptacién y el pensamiento sistémico son clave para
navegar la complejidad. Su guia debe integrar estos enfoques, permitiendo a los
equipos de I+D refinar los objetivos a medida que aprenden.

iii.  Alineacion Estratégica (Perspectiva 3): La propuesta metodoldgica debe servir
como el marco PMO de CORBANA, garantizando que tanto los proyectos de
infraestructura como los de I+D (que buscan prevenir enfermedades como Foc
RA4T y transferir tecnologia) se traduzcan en el valor de negocio esperado. El
éxito de su guia se medira en su capacidad para asegurar que CORBANA
maximice el retorno de su inversién y materialice sus beneficios estratégicos.

En sintesis, la administracion de proyectos es la herramienta esencial para
convertir la estrategia de CORBANA en resultados exitosos, proporcionando tanto la

estructura de control (para lo predecible) como la flexibilidad (para lo incierto).

2.2.5 Grupos de procesos de la direccion de proyectos

La Direccion de Proyectos es una disciplina basada en la accion sistematica, y su
éxito depende directamente de la aplicacion de procesos légicos y bien definidos.
2.2.51 Definicion e importancia del proceso
Un proceso se define como una serie sistematica de actividades dirigidas a

producir un resultado final, actuando sobre una o mas entradas para crear una o mas
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salidas. Los procesos de la direccion de proyectos, en particular, son un conjunto de
actividades que se ejecutan para lograr los objetivos de la iniciativa (PMI, 2023, p. 20).

La importancia de utilizar procesos formalizados en la direccion de proyectos
radica en que permiten la aplicacion e integracion adecuadas del conocimiento,
habilidades, herramientas y técnicas necesarias para cumplir con los requisitos del
proyecto. Esto proporciona un marco que permite a las organizaciones lograr los
resultados previstos.

En el caso del proyecto para CORBANA, que busca desarrollar una guia para la
estandarizacion, la definicién de procesos es crucial para:

A. Garantizar la predecibilidad: Los procesos, especialmente en enfoques predictivos
(como es comun en proyectos de infraestructura del FEPI), permiten establecer un
patrén de trabajo previsible y aseguran que los proyectos se entreguen de manera
consistente.

B. Facilitar el logro de objetivos: La ejecucion de los procesos permite a la organizacion
realizar con éxito los cambios necesarios para enfrentar diversos factores y, en ultima
instancia, materializar los objetivos estratégicos.

C. Mantener el control: El enfoque basado en procesos proporciona una estructura para
evaluar el desempefio en relacion con los procesos definidos.

2.25.2 Grupos de procesos de la direccion de proyectos
Los procesos de direccion de proyectos se agrupan de manera légica para
alcanzar objetivos especificos, formando los cinco Grupos de Procesos de la Direccién
de Proyectos. Es vital notar que, bajo este enfoque tradicional, los grupos de procesos
son independientes de las fases del proyecto (aunque a menudo se usan en conjunto en

enfoques predictivos).
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La Guia practica de grupos de procesos del PMI (2023) ofrece orientacion para
un enfoque predictivo o en cascada, y utiliza este modelo de agrupamiento para ayudar a
las organizaciones a alinear metodologias y evaluar capacidades de direccién de
proyectos.
A. Grupo de Procesos de Inicio (Initiating Process Group)

Este grupo define un nuevo proyecto o fase, obteniendo la autorizacion formal
para comenzarlo.

i. Propésito: Alinear las expectativas de los interesados con el propdésito del
proyecto, informar sobre el alcance y los objetivos, y asegurar el compromiso de
recursos financieros iniciales.

i. Beneficio Clave: Asegurar que solo los proyectos alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion sean autorizados.

iii.  Artefactos Clave: El proceso de Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto
formaliza la existencia del proyecto y confiere al director la autoridad necesaria
para aplicar recursos.

B. Grupo de Procesos de Planificacion (Planning Process Group)
Consiste en los procesos requeridos para establecer el alcance total del esfuerzo,
refinar los objetivos y definir el curso de accién para alcanzar dichos objetivos.

i.  Propésito: Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto (PDP) y los
documentos subsidiarios (alcance, cronograma, costos, etc.) que se utilizaran
para llevar a cabo el trabajo.

ii. Elaboracién Progresiva: Este grupo es iterativo o continuo, conocido como
elaboracion progresiva, donde la planificacion y la documentacion se refinan

continuamente a medida que se comprende mas informacién sobre el proyecto.
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iii. Lineas Base: La salida clave es el PDP aprobado y las lineas base (alcance,
cronograma, costos) que serviran como punto de comparacion para el monitoreo

y control futuros.

C. Grupo de Procesos de Ejecucion (Executing Process Group)

Son los procesos realizados para completar el trabajo definido en el Plan para la
Direccion del Proyecto (PDP) a fin de satisfacer los requisitos del proyecto.

i.  Propésito: Coordinar recursos, gestionar el involucramiento de los interesados,
realizar e integrar las actividades del proyecto conforme al plan.

ii. Recursos y Tiempo: Gran parte del presupuesto, recursos y tiempo del proyecto
se consume en este grupo de procesos.

iii. Salidas: Produce los entregables, los cuales facilitan la consecucién de los
resultados a los que el proyecto se comprometio.
D. Grupo de Procesos de Monitoreo y Control (Monitoring and Controlling Process
Group)

Incluye los procesos necesarios para hacer seguimiento, analizar y regular el
progreso y el desempenfio del proyecto, identificar areas que requieren cambios y emitir
solicitudes de cambio correspondientes.

i.  Propésito: Monitorear el trabajo con respecto al PDP vy las lineas base. Controlar
el Cronograma y Controlar los Costos son procesos fundamentales dentro de
este grupo para mantener las lineas base controladas.

i. Resultado: Genera informacion de desempefio del trabajo para la toma de
decisiones y recomienda acciones preventivas o correctivas.

A. Grupo de Procesos de Cierre (Closing Process Group)
Procesos llevados a cabo para completar o cerrar formalmente el proyecto, fase o

contrato.
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* Propésito: Asegurar que todo el trabajo del proyecto esté completo, transferir el
producto, servicio o resultado final y actualizar los activos de los procesos de la
organizacién con las lecciones aprendidas.

E. llustracion y Explicacién de los Procesos por Grupo

Conforme a la Guia practica de grupos de procesos (PMI, 2023), se presenta la
tabla que ilustra la configuracion del marco tradicional de los 49 procesos dentro de sus
respectivos grupos. Esta muestra la complejidad y el alcance de la disciplina que la guia

metodolégica buscara estandarizar en CORBANA.

Tabla7

Grupos de procesos y procesos de la direccion de proyectos

Grupo de procesos de la Procesos
direccion de proyectos
Inicio 4.1 Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto
4.2 |dentificar a los Interesados
Planificaciéon 5.1 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto

5.2 Planificar la Gestion del Alcance

5.3 Recopilar Requisitos

5.4 Definir el Alcance

5.5 Crear la EDT/WBS

5.6 Planificar la Gestion del Cronograma

5.7 Definir las Actividades

5.8 Secuenciar las Actividades

5.9 Estimar la Duracién de las Actividades

5.10 Desarrollar el Cronograma

5.11 Planificar la Gestion de los Costos

5.12 Estimar los Costos

5.13 Determinar el Presupuesto

5.14 Planificar la Gestion de la Calidad

5.15 Planificar la Gestién de Recursos

5.16 Estimar los Recursos de las Actividades
5.17 Planificar la Gestion de las Comunicaciones
5.18 Planificar la Gestion de los Riesgos

5.19 Identificar los Riesgos

5.20 Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos
5.21 Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos
5.22 Planificar la Respuesta a los Riesgos

5.23 Planificar la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
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Grupo de procesos de la Procesos
direccion de proyectos

5.24 Planificar el Involucramiento de los Interesados
Ejecucion 6.1 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto
6.2 Gestionar el Conocimiento del Proyecto
6.3 Gestionar la Calidad
6.4 Adquirir Recursos
6.5 Desarrollar el Equipo
6.6 Dirigir al Equipo
6.7 Gestionar las Comunicaciones
6.8 Implementar la Respuesta a los Riesgos
6.9 Efectuar las Adquisiciones
6.10 Gestionar el Involucramiento de los Interesados
Monitoreo y Control 7.1 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto
7.2 Realizar el Control Integrado de Cambios
7.3 Validar el Alcance
7.4 Controlar el Alcance
7.5 Controlar el Cronograma
7.6 Controlar los Costos
7.7 Controlar la Calidad
7.8 Controlar los Recursos
7.9 Monitorear las Comunicaciones
7.10 Monitorear los Riesgos
7.11 Controlar las Adquisiciones
7.12 Monitorear el Involucramiento de los Interesados
Cierre 8.1 Cerrar el Proyecto o Fase

Nota: Reproducido de Grupos de procesos: Guia practica (1.2 ed., p. 22), por Project
Management Institute, 2023, Project Management Institute.

La tabla anterior demuestra la densidad de la fase de Planificacion (con 24
procesos) y de Monitoreo y Control (con 12 procesos).

* La cantidad de procesos de Planificacion refleja la premisa de que un esfuerzo
de planificacién exhaustivo es necesario para definir el alcance, el cronograma y el costo,
que son elementos criticos que se deben establecer en un proyecto con alta
incertidumbre inicial o con naturaleza predictiva.

 La abundancia de procesos de Monitoreo y Control enfatiza la necesidad de
controlar las lineas base (Controlar Alcance, Cronograma, Costos), realizar el control
integrado de cambios, y monitorear proactivamente los riesgos y el involucramiento de

los interesados.
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Para el caso concreto de la guia propuesta, se estandarizara la gestion de
proyectos de I+D e Infraestructura. Sus objetivos especificos 2 y 3 requieren el disefio
procesos, procedimientos y artefactos clave que cubran precisamente estos cinco
grupos.

* El rigor de los procesos de Planificacion y Monitoreo y Control es especialmente
relevante para los proyectos del FEPI, cuya naturaleza es predominantemente predictiva.
La aplicacion de estos procesos permitira al FEPI mantener los costos y el alcance
estrictamente alineados a la linea base aprobada, mitigando el riesgo de paros técnicos.
Esto es critico dado que la normativa vigente opera bajo un esquema de rigidez
financiera estricta que no admite incrementos presupuestarios administrativos; por lo
tanto, cualquier desviacidén que requiera recursos adicionales obliga a tramitar una
Modificacion Externa ante la Junta Directiva, independientemente de la cuantia del
monto.

* El Grupo de procesos de Ejecucion, por su parte, obliga a definir procedimientos
para gestionar el conocimiento (crucial para 1+D), adquirir y dirigir recursos, y gestionar
las comunicaciones, asegurando que el trabajo se realice segun el plan.

El marco de los Grupos de Procesos, tal como se ilustra en |la Tabla 7,

proporciona el esqueleto logico para desarrollar la totalidad de la guia.

2.2.6 Estrategia empresarial, portafolios, programas, proyectos

La ejecucién exitosa de los proyectos no es un fin en si mismo, sino el medio
fundamental mediante el cual las organizaciones transforman su vision estratégica en
resultados tangibles y valor de negocio. La relacidon entre la estrategia y la gestidon de
proyectos se articula a través de la direccion organizacional de proyectos, que abarca
portafolios, programas y proyectos (PMI, 2021).

Definicidn y rol de componentes estratégicos
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2.2.6.1 Estrategia Empresarial

La estrategia es el punto de partida. Una organizacién se crea para alcanzar
ciertos objetivos que se definen desde su origen (en el caso de CORBANA estan su Ley
de creacion y sus estatutos), que pueden ser financieros, de reputacion, desarrollo social
o superioridad técnica. (PMI, 2021)

La estrategia de negocio es la razon de un proyecto. El plan estratégico es un
documento de alto nivel que explica la visién y la misién de una organizacién, ademas
del enfoque que se adoptara para lograr esta mision y vision, incluyendo las metas y
objetivos especificos que se materializaran.

La estrategia proporciona la direccion. Los proyectos y programas son los medios
para la implementacién de esa estrategia y el cambio. La direcciéon organizacional de
proyectos proporciona un marco para implementar de manera consistente y predecible
estrategias organizacionales.

2.2.6.2 Portafolio

El portafolio se situa en el nivel mas alto de la ejecucion estratégica. Es un grupo
de proyectos, programas, portafolios secundarios y operaciones gestionados como un
grupo para alcanzar los objetivos estratégicos.

La direccion de portafolios es la gestidn centralizada de uno o mas portafolios a
fin de alcanzar los objetivos estratégicos. Se centra en asegurar que el desemperio del
portafolio sea consistente con los objetivos de la organizacién y en optimizar la
asignacion de recursos.

El éxito de un portafolio se mide en términos del desempefio de la inversion en
conjunto y la realizacién de beneficios. Los ejecutivos de alto nivel estan concentrados
en los objetivos de negocio del portafolio, no en los detalles técnicos de los proyectos

individuales.
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2.2.6.3 Programa
Los programas son agrupaciones de proyectos relacionados que buscan un
objetivo unificado que va mas alla del alcance de un solo proyecto. Es un grupo de
proyectos relacionados, programas subsidiarios y actividades de programas cuya gestion
se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se
gestionaran en forma individual.
Los directores de programas monitorean el progreso de los componentes para
asegurar que se logren los objetivos, cronogramas, presupuesto y beneficios.
El éxito de un programa se mide por su capacidad para entregar sus beneficios
previstos a la organizacion.
2.2.6.4 Proyecto
El proyecto es el nivel basico y operativo de la ejecucion estratégica. Es un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico.
Estos se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la produccion de entregables que
logran los resultados deseados. Desde una perspectiva de negocio, un proyecto esta
destinado a mover una organizacion de un estado actual a un estado futuro deseado.
Los directores de proyecto se enfocan en los objetivos particulares de alcance,
tiempo, costo, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e integracion.
2.2.6.5 Perspectivas sobre la conexion estratégica
La interconexion de estos elementos se logra mediante un Sistema para la

Entrega de Valor, el cual esta alineado con la estrategia de la organizacién.
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2.2.6.6 Perspectiva A: vision del sistema para la entrega de valor (PMI, 72
edicioén)

Desde la perspectiva de valor, los proyectos no solo producen salidas
(entregables), sino que permiten que esas salidas impulsen resultados que, en ultima
instancia, aportan valor a la organizacion y sus interesados.

2.2.6.7 Perspectiva B: direccion organizacional de proyectos. Guia practica

de grupos de procesos (PMI, 2023)

La Direccion Organizacional de Proyectos es el marco que integra la direccion de
portafolios, programas y proyectos con los elementos facilitadores de la organizacion a
fin de alcanzar los objetivos estratégicos. Se enfoca en que la metodologia de direccién
de proyectos debe estar personalizada para la organizacién, su cultura y sus normativas
(PMI, 2023).

» La PMO es un componente central de este marco, siendo la encargada de
estandarizar los procesos de gobernanza y de mejorar los resultados al integrar la
estrategia con la ejecucion (PMI, 2023).

2.2.6.8 Perspectiva C: la brecha estratégica en América Latina (PMI, 2022)

En el contexto de Latinoamérica, la Direccion de Proyectos a menudo se trata
como una funcién administrativa independiente, en lugar de un activo estratégico.

El reto se determina en una percepcion erronea de que la direccién de proyectos
consiste unicamente en el método y en hacer cumplir los cronogramas.

Las organizaciones deben reconocer la importancia estratégica de la direccion de
proyectos y empoderar a los profesionales. Las PMO exitosas en la region actian como
habilitadores, materializando resultados y beneficios mejorados al vincular la estrategia

con la ejecucion.
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El 10% de las organizaciones superiores en desempefo en Latinoamérica tienen
la direccién de proyectos representada en el nivel C (ejecutivos sénior), lo que les
permite contribuir al desarrollo de la estrategia y asegurar que las operaciones de la
PMO estén alineadas con la estrategia organizacional (PMI, 2022).

2.2.6.9 La metodologia en el marco estratégico de CORBANA

La Guia Metodoldgica que se esta desarrollando no es un proyecto de rutina, sino
un proyecto de cambio organizacional que tiene un impacto directo en el marco
estratégico de CORBANA.

A. Estrategia de CORBANA: CORBANA tiene objetivos estratégicos claros, como la
investigacion para la prevencion de enfermedades (Foc R4T) y el apoyo al sector
bananero en productividad (cantidad de cajas por hectarea).

B. Clasificacion de la Guia Metodoldgica:

Es un proyecto aislado (con impacto en Portafolio): resulta un esfuerzo temporal y
unico para crear un producto (la Guia Metodoldgica). No forma parte de un programa en
si, sino que su objetivo es dotar a la organizacién de la metodologia necesaria para
gestionar sus carteras de proyectos.

Su funcioén, podria pensarse, es la de un habilitador del portafolio: La Guia
Metodoldgica, una vez implementada, mejorara la direccion organizacional de proyectos
de CORBANA. El portafolio de CORBANA abarca la coleccion de sus iniciativas
estratégicas, especificamente los proyectos de Investigacion y Desarrollo (1+D)
(gestionados por la Direccién de Investigaciones y Direccidon de Asistencia Técnica) y los
proyectos de Infraestructura (gestionados por el FEPI).

La Guia esta disefiada para unificar la gestion de estas carteras, asegurando que
ambos tipos de proyectos (I+D y FEPI) apliquen buenas practicas, optimicen la eficiencia

y aseguren el logro consistente del valor del negocio. Los objetivos especificos del PFG
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se alinean con la creacion de una metodologia que sirve a todos los grupos de procesos.
El producto del PFG se convierte en la metodologia personalizada que sostiene el
Portafolio de CORBANA, garantizando que los directores de proyectos trabajen

alineados con los objetivos de negocio de la Corporacion.

2.3 Estado de la cuestion y otra teoria propia del tema de interés

Esta seccion tiene como propdsito establecer la relevancia del proyecto mediante
una revision profunda del contexto actual y del conocimiento tedrico externo que soporta
la propuesta de la Guia Metodolégica. La revisién se enfoca en la aplicacién de modelos
y la investigacion pertinente al disefio, estandarizacion y gestion del cambio en proyectos
de Investigacion y Desarrollo (1+D) e infraestructura. Este analisis descriptivo y
contextual se centra en la realidad especifica de CORBANA para justificar la necesidad

de un marco metodoldégico hibrido.

2.3.1 Situaciéon actual del problema u oportunidad en estudio (estado de la

cuestion)

A. Contexto institucional y atribucién estratégica

CORBANA tiene la atribucion de promover, fomentar y participar activamente en
la investigacion y el desarrollo tecnoldgico vinculado con la actividad bananera. Ademas,
la entidad gestiona proyectos de infraestructura mediante el FEPI.

La vision estratégica de CORBANA exige excelencia y eficiencia, lo que se
traduce en la necesidad de optimizar los procesos de gestion de sus iniciativas de [+D y
FEPI. Las utilidades de la Corporacion deben reinvertirse en sus propios proyectos de
desarrollo, asegurando que todo beneficio financiero revierta en el sector bananero que
la sustenta.

B. Problematica: falta de estandarizaciéon y maximizacion de valor
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Actualmente, existe la oportunidad de mejorar la gestién de estos proyectos a
través de la estandarizacion y la aplicacién de buenas practicas de direccion de
proyectos. Los proyectos de infraestructura (FEPI) y los proyectos de I+D (con alta
incertidumbre cientifica, como la prevencion de la enfermedad Fusarium raza 4 tropical -
Foc R4T) son de naturaleza distinta. Mientras que los proyectos de infraestructura a
menudo requieren un ciclo de vida mas predictivo, con enfoque riguroso en la gestiéon de
modificaciones, aprobaciones y costos, los de |1+D se beneficiarian de un enfoque
adaptativo.

El problema es que, sin una metodologia clara, se dificulta:

i.  Optimizar la eficiencia: Se requiere reducir los tiempos, mejorar la calidad y
aumentar la productividad.

ii.  Asegurar el valor consistente: Es necesario garantizar que las inversiones
maximicen el retorno y materialicen los beneficios estratégicos (como la
transferencia de tecnologia).

iii. Gestionar la incertidumbre: Especialmente en 1+D, se necesita un marco de
trabajo que permita la adaptabilidad y la respuesta a los cambios, en lugar de
adherirse rigidamente a planes preestablecidos.

La situacién actual en CORBANA requiere urgentemente un camino claro,
sistematico y viable para consolidar una metodologia que equilibre el rigor necesario
para la infraestructura y la flexibilidad demandada por la investigacion.

Actualmente, la gestion de las iniciativas estratégicas se encuentra fragmentada,
operando bajo dos flujos de trabajo con naturalezas inherentemente opuestas: Proyectos
de Infraestructura (FEPI) y Proyectos de Investigacion y Desarrollo (1+D).

Proyectos de Infraestructura (FEPI): Estos proyectos, tipicamente de ingenieria

o construccion, exigen un enfoque predictivo (o en cascada). La normativa interna, como
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el Manual para la Gestion de Proyectos a cargo del FEPI, establecen un proceso rigido
que inicia con la concepcion del proyecto y define lineas base de alcance, costo y
cronograma en fases tempranas. El Control Integrado de Cambios es estricto y opera
bajo un esquema de rigidez financiera, donde las modificaciones internas
(administrativas) solo son permitidas si no requieren un incremento en el presupuesto
aprobado o adjudicado. Cualquier desviacion que implique recursos adicionales,
independientemente del monto, obliga a tramitar una Modificacion Externa ante la Junta
Directiva. Si bien este rigor es necesario para la gobernanza de fondos publicos, la falta
de una estandarizacion unificada con otros flujos de trabajo puede llevar a la ineficiencia
operativa y a la descoordinacion organizacional.

Proyectos de Investigacion y Desarrollo (1+D): En contraste, las iniciativas de
I+D se caracterizan por la alta incertidumbre cientifica y la volatilidad en sus requisitos.
Estos proyectos requieren un enfoque mas adaptativo, que permita la planificacion
progresiva y la validacion periodica para justificar la continuidad o cancelacion del
proyecto a medida que se adquiere nuevo conocimiento. La gestién actual fragmentada
dificulta la aplicacion consistente del valor de negocio en estos contextos dispares
(rigidez vs. flexibilidad).

La carencia de un marco metodolégico unificado y adaptable dificulta la aplicacion
uniforme de buenas practicas, limitando la capacidad de CORBANA para optimizar la
eficiencia y asegurar el logro consistente del valor del negocio. La situacion actual
demanda urgentemente un camino claro, sistematico y viable que permita el uso
estratégico de la adaptacion (tailoring) recomendado por estandares como el PMI (2021).
La solucién debe ser una metodologia que permita que la gobernanza de alto nivel (Inicio
y Cierre) sea predictiva para garantizar la alineacién estratégica, mientras ofrece

flexibilidad en la ejecucion y control, permitiendo ciclos iterativos en 1+D.
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2.3.2 Investigaciones que se han hecho sobre el tema en estudio

Con base en la investigacion bibliografica preliminar y estudios complementarios,

se han identificado investigaciones clave que sustentan la propuesta de una Guia

Metodoldgica hibrida y su implementacion en CORBANA. Estos trabajos validan la

necesidad de adaptar estandares y gestionar el cambio en entornos complejos.

A

B.

El Valor Estratégico de la Direccion de Proyectos (PMI, 2022): El informe E/ éxito de
EGP en América Latina revela que la Direccidén de Proyectos en Latinoamérica a
menudo se percibe como una funcién administrativa independiente, en lugar de un
activo estratégico. Las organizaciones de alto desempefo son aquellas que han
integrado la Direccion de Proyectos al mas alto nivel ejecutivo (nivel C), logrando que
la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) y sus metodologias estén directamente
alineadas con la estrategia. Esta conclusion es crucial para el PFG, ya que justifica la
necesidad de que la Guia Metodoldgica actue como un marco PMO en CORBANA,
que vincule la estrategia institucional (como la prevencion del Foc R4T y el aumento
de la productividad) con la ejecucién consistente de los proyectos [+D y FEPI.
Adaptacién de Metodologias en el Sector Publico (Bazurto et al., 2023):
Investigaciones sobre el disefio y validacion de instrumentos en la gestion de
proyectos demuestran la relevancia de adaptar los estandares internacionales (como
la Norma ISO 10006, el PMBOK y metodologias como MDP-UPC) a contextos
especificos, como el sector publico en Ecuador (Subsecretaria de Recursos
Pesqueros).

Los investigadores emplearon una metodologia no experimental, de tipo

descriptivo y enfoque cuantitativo, utilizando encuestas validadas mediante juicio de

expertos (con coeficientes como el Alfa de Cronbach) para determinar las variables que

definen la metodologia apropiada (Hernandez-Sampieri et al. 2014).
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Este estudio valida la practica de personalizar el marco de trabajo y fundamentar
la Guia Metodolégica de CORBANA en estandares reconocidos, pero adaptados a su
realidad institucional y a las necesidades de proyectos de inversion en el sector publico.
Esto refuerza el disefio de la Guia, que busca adaptar los Grupos de Procesos del PMI
(2023) y los principios de la Guia del PMBOK (2021) a la complejidad dual de
CORBANA.

C. Innovacion y Enfoques Adaptativos (Tello, 2025; Campoverde, 2025): La literatura
sobre innovacion y gestion de la incertidumbre refuerza la justificacion para la parte
adaptativa de la Guia Metodoldgica:

Tello (2025) analiza cédmo la Investigacion y Desarrollo (1&D) influye en el
desempefo de las empresas, sugiriendo que la I&D externa (innovacion abierta) es
complementaria a la interna. Este contexto justifica el uso de enfoques en los que los
planes se elaboran progresivamente para incorporar nuevos hallazgos cientificos, lo cual
es caracteristico de los enfoques adaptativos.

Campoverde (2025), en el contexto de empresas Fintech, resalta que las
metodologias agiles (como Scrum) centran su enfoque en la entrega de valor incremental
y la retroalimentacion continua para fomentar la innovacion ante los cambios en el
mercado. Esta conclusion valida el uso de ciclos iterativos y la necesidad de una
metodologia adaptable para gestionar los proyectos exploratorios de 1+D en CORBANA.
D. Investigaciones sobre la adopcion de enfoques adaptativos (Agilidad): El contexto

actual, marcado por la disrupcion y la necesidad de acelerar las transiciones
digitales, ha reforzado la adopcién de metodologias agiles (Parsi, 2021).
Investigaciones reportan que el mayor valor de la agilidad radica en su enfoque en
ofrecer valor que satisfaga las necesidades de los interesados, asumiendo que la

situacion cambiara y permitiendo reaccionar rapidamente (PMI, 2021; Parsi, 2021).
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Se reportan beneficios como la reduccién de tiempos de desarrollo, la mejora en la
calidad, y el aumento en la productividad de los equipos (Medina, 2021;
Campoverde, 2025).

E. Investigaciones sobre la transformacion cultural y liderazgo: Las investigaciones de
autores como Martinez (2020) proponen enfoques progresivos e iterativos para
acompanfar la transicion de organizaciones tradicionales hacia modelos agiles
(sensibilizacion, piloto controlado, retroalimentacion y expansion). Esta literatura
refuerza la estrategia propuesta en la metodologia de implementar una transicién
ordenada y sostenible hacia un nuevo modelo de trabajo.

El éxito de la gestidon del cambio depende en gran medida de que el personal
clave se alinee con los principios éticos, colaborativos y enfocados en el valor. Los
lideres de proyecto pueden promover los enfoques agiles compartiendo experiencias
exitosas y demostrando como el trabajo en iteraciones entrega valor mas rapido y genera
retroalimentacion.

F. Estudio sobre el disefio y validacion de un instrumento de investigacion (Bazurto
2023) para proponer metodologia de gestién de proyectos en el sector publico de
Ecuador (Subsecretaria de Recursos Pesqueros) demuestra la relevancia de adaptar
los estandares de gestion de proyectos al contexto institucional. La validacion del
instrumento se realizé mediante juicio de expertos. La principal conclusion aplicable
es que la definicion de una metodologia requiere recolectar y validar informacién
especifica de la organizacion para determinar el enfoque adecuado. El estudio valida
la practica de complementar los estandares reconocidos (como el PMBOK o ISO
10006) y adaptarlos a las necesidades de proyectos de inversion en el sector publico

(Bazurto et al., 2023). Esto refuerza el disefio de la Guia, que busca adaptar los
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Grupos de Procesos del PMI (PMI, 2023) y los principios de la Guia del PMBOK

(PMI, 2021) al doble contexto (1+D y FEPI) de CORBANA.

2.3.3 Otras teorias o buenas practicas relacionadas con el tema en estudio

Ademas del marco teérico desarrollado previamente, existen otras teorias y
buenas practicas esenciales para fortalecer la propuesta de solucion de la Guia
Metodoldgica.

El disefio de la Guia Metodoldgica Hibrida para CORBANA no es un ejercicio de
invencidn, sino una aplicacion estratégica de modelos de gestidén probados que buscan
cerrar la brecha entre la estrategia organizacional y la ejecucion de proyectos dispares
(I+D e Infraestructura).

2.3.31 Gestion del cambio organizacional e individual

Ademas del marco de la Direccién de Proyectos (Principios y Dominios de
Desempeno del PMI), estas teorias complementarias son esenciales para la estrategia
de implementacion y la justificacion de la entrega de valor de la Guia Metodoldgica.

Dado que la adopcién de la Guia Metodolégica implica modificar las formas de
trabajo, la gestion del cambio es un componente clave de la solucién propuesta.
2.3.3.1.1 Modelo de 8 Pasos de Kotter (Kotter, 2012; citado en PMI, 2021, p. 162):

El Modelo de 8 Pasos para Liderar el Cambio, propuesto por John Kotter, es un
marco robusto y secuencial disefiado para la gestion del cambio a nivel organizacional.
Este enfoque es considerado de tipo top-down (de arriba hacia abajo), ya que la
necesidad y el foco del cambio generalmente se originan en los niveles superiores de la
organizacién y se promueven a través de las capas de gestidon hasta llegar a los
receptores del cambio.

Este modelo es una secuencia légica y progresiva que permite impulsar

transformaciones sostenibles. Resulta vitar por cuanto la implementacion de la Guia
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Metodoldgica estandarizada implica una transformacién organizacional que modifica la
cultura, los procesos y la estructura de gestién de proyectos en CORBANA.
La secuencia progresiva de Kotter se detalla en los siguientes pasos, los cuales
deben guiar la estructura de la estrategia de implementacion del proyecto propuesto:
i.  Crear urgencia
Este paso se enfoca en identificar las posibles amenazas y oportunidades que
impulsan la necesidad del cambio. En el contexto del PFG, la urgencia radica en la
necesidad de optimizar la eficiencia y asegurar el logro consistente del valor del negocio
ante la gestion fragmentada actual.
ii.  Formar una coalicidon poderosa
Consiste en identificar a los lideres del cambio, que no necesariamente dependen
de la jerarquia, sino que deben ser personas influyentes con diversidad de funciones,
conocimientos especializados e importancia social y politica. Para la Guia Metodoldgica,
esta coalicion incluiria a la Gerencia General y a lideres clave de la Direccion de
Investigaciones y del Fondo Especial de Prevencion e Infraestructura (FEPI).
iii.  Crear una vision para el cambio
Se deben identificar los valores cruciales para la transformacién. Luego, se crea
una declaracién de vision concisa que resuma el cambio y una estrategia para llevar a
cabo esa visién. La vision del PFG es lograr la estandarizacion para optimizar la
eficiencia y la entrega consistente de valor en [+D e infraestructura.
iv. ~ Comunicar la visiéon
La alta direccion y la coalicion de cambio deben comunicar sistematicamente la
vision, demostrando la urgencia y los beneficios del cambio a lo largo de todo el proceso.
En el PFG, esto aplica a la comunicacion de la estrategia de divulgacion propuesta

(Objetivo 4).
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v.  Eliminar los obstaculos

Todo proceso de cambio presenta obstaculos. Estos pueden ser procesos
anticuados, la estructura organizacional o la resistencia de las personas. Resulta
necesario abordar todas estas barreras para que el cambio pueda progresar.

vi.  Crear ganancias a corto plazo

Implica identificar victorias rapidas y faciles para generar impulso y apoyo al
cambio. Estas ganancias refuerzan la confianza organizacional y facilitan la aceptacion
de las nuevas practicas.

vii.  Construir sobre el cambio (consolidar mejoras)

Una vez que se logran las ganancias a corto plazo, la organizacion debe
establecer objetivos para la mejora continua. Este paso garantiza que la organizacion no
se detenga después de la primera fase de éxito, sino que siga evolucionando.

viii.  Anclar los cambios en la cultura corporativa

Este paso final busca asegurar que el cambio tenga arraigo en la cultura de la
empresa. Esto se logra comunicando continuamente la visién, contando historias de éxito
y reconociendo a las personas que encarnan y empoderan la transformacion. Este paso
es indispensable, ya que las transformaciones metodoldgicas solo tienen éxito si van
acompafadas de un cambio cultural integral.

Este enfoque proporciona el marco organizacional para la estrategia de divulgacion
de la metodologia
23.3.2 Entrega de valor y gestion de beneficios

La finalidad de la Guia es optimizar la eficiencia y asegurar el logro consistente
del valor del negocio.

A. Entrega de Valor (PMI, 2021, 2022, 2023): EI PMI define la Direccién de Proyectos

como parte de un Sistema para la Entrega de Valor, que vincula las capacidades de
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portafolios, programas y proyectos a la estrategia para lograr una ventaja
competitiva. El valor se optimiza cuando la Direccion de Proyectos (representada por
la PMO o la metodologia) se centra en impulsar los resultados que aportan valor a la
organizacién y a sus interesados, y no solo en cumplir con los entregables. Por lo
tanto, la Guia debe incluir métricas alineadas con la estrategia (Project Management
Institute, 2015).

La finalidad primordial de la Guia Metodolégica es optimizar la eficiencia y
asegurar el logro consistente del valor del negocio. Esto implica garantizar que
CORBANA mantenga un enfoque claro en la obtencion de beneficios, reconociendo que
el éxito de un proyecto se ha desplazado del cumplimiento del alcance, el cronograma 'y
el presupuesto hacia la medicion del valor y los resultados logrados.

i.  Ladireccion de proyectos como sistema para la entrega de valor

El Project Management Institute (PMI, 2021) define la Direccién de Proyectos
como parte de un Sistema para la Entrega de Valor, el cual vincula las capacidades de
portafolios, programas y proyectos a la estrategia organizativa y los objetivos del
negocio. El valor se define como el beneficio cuantificable neto derivado de una iniciativa
de negocio.

La premisa central de este sistema es que los proyectos no solo producen salidas
(entregables), sino que, lo que es mas importante, permiten que esas salidas impulsen
resultados que, en ultima instancia, aportan valor a la organizacién y a sus interesados.
El valor puede ser obtenido a lo largo del proyecto, al final de este o incluso después de
que este se haya completado.

Para CORBANA, la Guia Metodoloégica debe actuar como un habilitador del
portafolio, estandarizando los procesos de gobernanza y asegurando que tanto los

proyectos de Investigacion y Desarrollo (1+D) como los de infraestructura (FEPI) se
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ejecuten con el objetivo final de materializar los beneficios estratégicos, tales como la
transferencia de tecnologia y la optimizacion de la productividad. Este enfoque sistémico
exige que la metodologia esté personalizada (o adaptada) para alinearse con la cultura,
las normativas y la complejidad dual de la organizacién.
ii. Gestidn de la realizacion de beneficios

La gestidn de la realizacién de beneficios es la disciplina clave que asegura que
los beneficios se deriven de los resultados del proyecto (Project Management Institute
(PMI) de 2016, Entrega de valor: enfoque en los beneficios durante la ejecucion de
proyectos). Esta gestion ayuda a cerrar la brecha entre la planificacion estratégica y la
ejecucion, siendo un llamado a la accion y reflexion sobre la adicién de métricas que son
relevantes para el futuro inmediato.

e Naturaleza y alcance de la gestion de realizacion de beneficions: Incorpora
actividades de identificacion, ejecucion y mantenimiento de beneficios a lo largo
de la vida del proyecto. Un proyecto es verdaderamente exitoso solo si entrega
los beneficios que la organizacion visualiza. Es crucial comprender que esta
gestion no se detiene con el cierre del proyecto, sino que continda hasta que
todos los beneficios se obtienen claramente, a veces durante semanas, meses o
incluso afos después de la conclusion Project Management Institute, 2016).

e Implicaciones para el valor de negocio: Las organizaciones que alcanzan una
alta madurez en la realizacidon de beneficios demuestran un mejor desempefio y
desperdician 67% menos dinero invertido en proyectos y programas, en
comparacion con aquellas con baja madurez. Ademas, cuando la toma de
decisiones se aborda con disciplina, un 79% mas de los proyectos logran sus

objetivos de negocio originales Project Management Institute, 2016).
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Para ser eficaz, esta gestion requiere un enfoque formal. El plan de gestion de
beneficios, por ejemplo, debe describir el modo y el momento en que se entregaran los
beneficios, la alineacién estratégica, el plazo para su obtencion, los responsables de los
beneficios y las métricas a utilizar.

iii.  Alineacion Estratégica y Medicion del Valor (KPIs)

Para asegurar la realizacion de beneficios, la Guia Metodolégica debe definir
métricas centradas en resultados, no solo en la adhesion a los procesos.

¢ Vinculo con la Estrategia: Conforme a una investigacion conjunta llevada a cabo
entre PwC y el Project Management Institute (PMI) de 2022, resulta fundamental
alinear los Indicadores Clave de Desempefio (KPI) de los proyectos con los
objetivos estratégicos de la organizacion. En Latinoamérica, solo el 34% de las
organizaciones realiza esta alineacién consistentemente. La Guia de CORBANA
debe corregir esta brecha, permitiendo a los ejecutivos (Nivel C) tener visibilidad
de los KPI del proyecto que estan alineados con los objetivos empresariales mas
amplios.

e Métricas Efectivas: El Dominio de Desempefio de la Medicion de la Guia del
PMBOK® (7.2 ed.) se enfoca en métricas que proporcionan una comprension
confiable del estado del proyecto para facilitar la toma de decisiones informada.
Las métricas efectivas deben ser relevantes y oportunas, lo que permite al
equipo cambiar de direccién y tomar mejores decisiones. Las categorias
comunes de métricas relevantes incluyen las métricas sobre entregables, la
entrega, el desempefio con respecto a la linea base, y el valor de negocio.

e Proceso Formal: Para lograr una gestién de beneficios exitosa, la organizacion
requiere procesos prescritos, documentacion estandarizada (como plantillas de

informes) y requisitos de presentacion de informes de rutina. Estos elementos
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contribuyen a mayores retornos de la inversién. Al monitorear las métricas de
valor de negocio—como la entrega planificada versus la entrega real de
beneficios—el liderazgo puede determinar si un proyecto justifica su continuacion
o si debe ser cancelado.

En conclusion, la Guia Metodologica Hibrida propuesta para CORBANA es una
herramienta estratégica que debe formalizar los procesos de BRM. Al integrar métricas
alineadas con la estrategia, la Guia se convierte en el mecanismo que asegura que la
inversion en 1+D e infraestructura maximice el retorno y materialice los beneficios
esperados. Por ejemplo, permitira monitorear rigurosamente el desempefio financiero en
proyectos de infraestructura (FEPI) para evitar desviaciones de costo que, dada la
restriccion normativa de no permitir incrementos presupuestarios internos, obligarian a
tramitar Modificaciones Externas ante la Junta Directiva, protegiendo asi la eficiencia
operativa y la continuidad de la inversion.

2.3.3.3 Adaptacion metodolégica (Tailoring) y enfoque Hibrido

El concepto de un enfoque metodoldgico que se adapta al contexto es
fundamental para que la Guia funcione en los proyectos dispares de CORBANA (I+D e
Infraestructura).

La Guia Metodolégica propuesta debe garantizar la optimizacién de la eficiencia y
el logro consistente del valor del negocio. Sin embargo, la Direccion de Proyectos debe
reconocer que no existe un enfoque Unico que pueda aplicarse a todos los proyectos en
todo momento. Por lo tanto, el disefio de la metodologia debe sustentarse en la disciplina
del tailoring, o0 adaptacion deliberada, para responder a las caracteristicas unicas de
CORBANA vy la dualidad de sus iniciativas.

. Principio de adaptacion (PMI, 2021): El estandar del PMI insta a la adecuacion

deliberada del enfoque, la gobernanza y los procesos para que resulten mas adecuados
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para el entorno y el trabajo en cuestion. El enfoque hibrido es la solucion natural en
entornos donde la incertidumbre varia drasticamente.

La adaptacién (tailoring) es un principio rector de la Direccion de Proyectos
(Principio 7: Adaptar en Funcion del Contexto). Se define como la adecuacién deliberada
del enfoque, la gobernanza y los procesos para que resulten mas adecuados para el
entorno dado y el trabajo en cuestion. El éxito del proyecto se basa, precisamente, en
adaptarse a su contexto uUnico para determinar los métodos mas apropiados que
produzcan los resultados deseados.

La adaptacién no es un ejercicio opcional, sino un proceso necesario que busca
maximizar el valor entregado y gestionar las restricciones, al mismo tiempo que se
equilibra la necesidad de entregar rapidamente, minimizar costos, y crear resultados de
alta calidad. El proceso de adaptacion involucra cuatro pasos fundamentales:

i.  Seleccionar el Enfoque de Desarrollo Inicial: Determinar si el proyecto se
ejecutara mediante un enfoque predictivo, adaptativo o hibrido.

ii.  Adaptar para la Organizacién: Asegurar que el enfoque seleccionado se ajuste a
las politicas, la gobernanza y la cultura de la organizacion (en este caso,
CORBANA).

iii.  Adaptar para el Proyecto: Ajustar el enfoque con base en los atributos unicos del
producto/entregable, el equipo del proyecto y la cultura.

iv.  Implementar la Mejora Continua: Reconocer que la adaptacion es un proceso
iterativo y continuo a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Para el caso de CORBANA, esta adaptacion es crucial para gestionar la
complejidad y la incertidumbre en sus procesos de innovacién. Al adaptar, la DP puede
elegir qué elementos de la metodologia deben ser agregados, modificados, eliminados,

combinados o alineados para optimizar el proceso.
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B. Estructura hibrida de la Guia: La Guia Metodologica propuesta adopta una estructura
hibrida para optimizar los resultados del proyecto. Utiliza elementos predictivos para
garantizar la gobernanza, el inicio y el cierre del proyecto (critico para FEPI), mientras
que aplica elementos adaptativos (como la planificacion gradual o rolling wave planning)
para la ejecucién y control, permitiendo ciclos iterativos y planificacion progresiva en I+D.
Esto asegura que la cadencia de entrega (Unica o periddica) esté alineada con el ciclo de
vida seleccionado (PMI, 2021).

La justificacidon de la Guia Metodoldégica reside en la necesidad de estandarizar la
gestion de proyectos de dos naturalezas inherentemente opuestas bajo un mismo marco
institucional:

i.  Proyectos de Infraestructura (FEPI): Se caracterizan por tener un alcance y
requisitos estables, baja tolerancia a la incertidumbre, y procesos regulatorios
estrictos (limites de desviacion, control de cambios). Para estos, la planificacion
exhaustiva inicial y el rigor del enfoque predictivo (o en cascada) son
imprescindibles.

ii. Proyectos de Investigacion y Desarrollo (I+D): Se caracterizan por la alta
incertidumbre cientifica, la volatilidad en los requisitos y la necesidad de
aprendizaje continuo. Para estos, el enfoque adaptativo o iterativo es el mas
apropiado, permitiendo que la planificacion se elabore progresivamente y se
incorporen nuevos hallazgos cientificos.

El Enfoque Hibrido es la solucién natural para entornos donde la incertidumbre
varia drasticamente. Se define como la combinacion de enfoques adaptativos y
predictivos. Segun el Project Management Institute (2021) este modelo es util cuando
hay incertidumbre o riesgo en torno a los requisitos y cuando los entregables pueden ser

modularizados. Disciplined Agile, por ejemplo, es un enfoque hibrido que contextualiza y
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adapta ideas de diversas fuentes (Lean, Scrum, Kanban) a la situacion especifica de la
organizacién (Project Management Institute, 2017).
. Operacionalizacion de la Estructura Hibrida

La Guia Metodolégica propuesta debe adoptar esta estructura hibrida para
optimizar los resultados del proyecto. Esto se logra mediante una division clara de los
Grupos de Procesos:

Gobernanza (Inicio y Cierre)

Enfoque de Desarrollo: Predictivo de Alto Nivel

Justificacion metodoldgica: Estandariza procesos formales (Acta de Constitucion,
Identificaciéon de Interesados, Cierre) para todos los proyectos, garantizando la alineacion
con los objetivos estratégicos de CORBANA vy la rendicion de cuentas ante la Gerencia
General o Junta Directiva.

Componente: Planificacion

Enfoque de Desarrollo: Hibrido (Elaboracion Progresiva)

Justificacion metodolégica: Define que la Elaboracién Progresiva es el
mecanismo clave: exige la planificacion rigurosa para proyectos predictivos (FEPI) y
permite planes de liberacion y planificacién en capas que refinan el detalle en iteraciones
posteriores para I+D.

Componente: Ejecucion y Monitoreo/Control

Enfoque de Desarrollo: Adaptado al Contexto

Justificacion metodolégica: Ofrece procedimientos y artefactos distintos: rigurosos
para FEPI (Control de Adquisiciones, Control Integrado de Cambios), y flexibles para [+D
(Gestion del Conocimiento, métricas enfocadas en resultados de iteracion y validacion).

Este modelo hibrido asegura la adaptabilidad y la resiliencia de CORBANA. Al

formalizar los procesos de adaptacion, se crea un sistema que puede absorber los
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impactos y recuperarse rapidamente de un revés o fracaso, lo cual es esencial en la
gestion de proyectos de investigacion con alta volatilidad.

La implementacion de este enfoque hibrido, sustentado en la adaptacion, permite
a CORBANA mantener el control de la inversion y la gobernanza (necesaria para el

FEPI) mientras fomenta la innovacion y el valor incremental (necesario para |1+D).

3 Marco metodolégico

El Marco Metodoldgico describira el enfoque y los procedimientos que se
emplearon para construir la Guia Metodolégica Hibrida propuesta, garantizando la
trazabilidad entre los objetivos definidos (Analisis, Disefio de Procesos y Estrategia de
Implementacion) y los resultados obtenidos. El estudio adopté un enfoque mixto al
combinar estratégicamente elementos cualitativos y cuantitativos. El componente
cualitativo fue necesario para comprender la cultura organizacional, las brechas de
gestion y las percepciones de los actores clave ante la dualidad I+D/FEPI, mientras que
el componente cuantitativo se aplica a la justificacion técnica y la estandarizacién de los
procedimientos propuestos con base en estandares reconocidos, como el PMBOK®.
Este enfoque se complementa con un tipo de investigacién predominantemente
descriptiva y exploratoria. El trabajo es descriptivo al caracterizar el entorno
organizacional y los procesos existentes de planificacién, lo cual es esencial para
establecer el diagnéstico base. Ademas, incorpora elementos exploratorios al indagar
sobre la unificacion de dos flujos de trabajo inherentemente opuestos (14D e

Infraestructura) bajo un enfoque hibrido.
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3.1 Fuentes de informacion

Este apartado describe la procedencia de los datos y conocimientos utilizados
para elaborar la Guia Metodoldgica, lo cual es esencial para garantizar la trazabilidad y la
coherencia técnica del Proyecto Final de Graduacion (PFG).

Desde una vision amplia, las fuentes de informacion se definen por su capacidad
para proveer datos y conocimientos de diversa indole, independientemente de su
formato o procedencia: Las fuentes de informacion proporcionan datos e informacion
sobre hechos, fendbmenos, sucesos o conocimientos de un area del conocimiento, de tipo
empirico, tedrico, cuantico, cualico, trascendental, etcétera; pueden ser escritos,
sonoros, etc.; publicos o privados (Direccion de Investigacion y Posgrado de la
Universidad Naval, s. f., p. 28).

Las fuentes de informacion son los sitios o datos, ya sean fisicos, documentales o
digitales, en los cuales se encuentra la informacién necesaria para realizar la
investigacion, convirtiéndose en un instrumento de trabajo para el investigador. La fase
inicial del marco tedrico de una investigacion comienza con una exhaustiva revision de
articulos, libros, informes y otros documentos relacionados con el tema de estudio.

Segun el enfoque metodoldgico, la revision de la literatura (investigacion
preliminar) implica detectar, obtener y consultar bibliografia (como libros, revistas y tesis)
y otros materiales escritos (como informes de la empresa, auditorias o consultorias)
utiles para el estudio, de donde se extrae y recopila informacion relevante sobre el
problema.

La informacién obtenida de estas fuentes se clasificé en dos categorias
principales: primarias (obtenidas directamente) y secundarias (datos procesados por

otros).
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3.1.1 Fuentes primarias

Las fuentes primarias se definen por su caracter original, ya que contienen datos
inéditos que no han sido interpretados ni evaluados por otros investigadores
previamente. Representan la evidencia directa obtenida especificamente para el
proyecto de investigacion en curso.

Segun Jones (2022 como se cita en Teesside University Student & Library
Services, 2025), la investigacion primaria implica la "coleccién de datos originales
especificos para ese proyecto en particular, por ejemplo mediante el uso de métodos de
investigacion como cuestionarios o entrevistas".

Complementariamente, la perspectiva de Driscoll (2011 como se cita en Teesside
University Student & Library Services, 2025) enfatiza el propdsito de esta recoleccion,
indicando que el objetivo final al realizar investigacién primaria es "aprender algo nuevo
que pueda ser confirmado por otros".

En esencia, las fuentes primarias son el origen de la evidencia directa, sin pasar
por la evaluacion o el resumen de un tercero.

A. Importancia de las fuentes primarias para este tipo de trabajo

En el contexto de un proyecto de investigacion enfocado en el disefio y la
validacién de una metodologia, las fuentes primarias son de vital importancia, ya que
permiten:

i.  Contextualizacion y definicion de variables: Es necesario recolectar "previamente
toda la informacién de la organizacion y concretar las variables" (Bazurto et al.,

2023, p. 72) que son especificas al entorno de la institucién para poder definir la

metodologia adecuada. Esto asegura que la metodologia propuesta se adapte a

las necesidades reales de la organizacion.

i.  Generacion de factores concluyentes: Hernandez-Sampieri et al. (2014, p. 403) y
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Medina Romero et al., 2023. 29). La informacion recopilada de primera mano,
como la obtenida a través de "consultas o entrevistas no estructuradas”, es
flexible y practica, y permite recopilar "informacion con factores concluyentes”
directamente de los especialistas e involucrados en la gestion de proyectos.
Garantia de fiabilidad y rigor: La informacion primaria, una vez validada a través
de instrumentos (como encuestas o cuestionarios), garantiza la "uniformidad y
fiabilidad para la recoleccién de informacion" (Bazurto et al., 2023, p. 72), lo cual
es crucial para fundamentar la metodologia a utilizar en los proyectos de
inversion. El uso de fuentes primarias validadas (como la aplicacion de la prueba
piloto) demuestra la confiabilidad del instrumento para su aplicacion en la unidad

de gestion de proyectos.

B. Ejemplos de fuentes primarias

Los documentos y datos que constituyen fuentes primarias generalmente

incluyen:

Instrumentos de recoleccion de datos: Cuestionarios o encuestas, entrevistas
(individuales o en grupos pequerios), grupos focales (Focus Groups), estudios
observacionales y experimentos, cuyos datos originales se consideran una fuente
primaria por ser evidencia no interpretada.

Documentos y registros originales: Registros ‘oficiales’, incluyendo actas
(minutes), informes anuales (annual reports), y registros gubernamentales;
registros de negocios, censos y patentes; materiales de investigacion: Tesis,
disertaciones, articulos de revistas basados en investigacién (no articulos de
revision), ponencias de conferencias y presentaciones de posters.

El uso de estas fuentes es lo que permite que el trabajo avance mas alla de la

simple revisién de literatura, recolectando la evidencia "especifica para ese proyecto en
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particular" (Jones, 2022 como se cita en Teesside University Student & Library Services,

2025)

C. Analisis de la aplicacion y contribucién a este proyecto

Las fuentes primarias fueron cruciales para la fase de diagndstico (Objetivo 1) al

aportar la evidencia directa del contexto organizacional, lo cual permitié generar el

analisis propio requerido para el disefio metodologico.

Contextualizacion y generacion de factores concluyentes: Se realizaron
entrevistas con expertos de la empresa tal como director de investigaciones y el
director de asistencia, técnica también con el coordinador del FEPI y su equipo, el
proveedor general y la asistente de gerencia general. Este proceso de
recoleccién de "informacion con factores concluyentes” fue fundamental para
entender la necesidad especifica de la Guia. La informacion recolectada permitié
la "contextualizacion y definicion de variables" propias del entorno institucional,
asegurando que la metodologia propuesta se adaptara a las necesidades
operativas reales de CORBANA.

Consulta documental especifica: Se consultaron documentos operacionales
especificos de la organizacion. Esto incluyo la revisidon de los documentos
relacionados con las pruebas de aceptacién y sus resultados, asi como las
lecciones aprendidas y recomendaciones alojadas en las bases de datos del
sistema de administracion de proyectos. El analisis de documentos fue utilizado
como técnica complementaria a las entrevistas, y aporté datos internos que
justificaron el disefio de procesos para el control de cambios y la gestién del
conocimiento.

Aporte a la estructura metodoldgica: Los hallazgos derivados de estas fuentes

primarias (como la revision de decretos ejecutivos y norma internas de
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CORBANA) fueron la base para el desarrollo de los grupos de proceso de
Iniciacion y Planificacion, y sirvieron como complemento para la formulacién de
las recomendaciones de los grupos de Ejecucién, Monitoreo y Control, y Cierre.
iv.  Rigory confiabilidad: Al utilizarse estas fuentes de primera mano, el rigor se
garantizé mediante la verificacion de la autenticidad y el contexto de los
documentos. Aunque el trabajo fue de disefio, la informacion obtenida a través de
la investigacion primaria es la que, una vez validada, demuestra la confiabilidad

del instrumento para su aplicacion en la unidad de gestién de proyectos.

3.1.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias se distinguen por recopilar y analizar datos que ya han
sido generados por otros investigadores o entidades. Constituyen el marco teérico y
contextual de la investigacion.

Cottrell (2022, como se cita en Teesside University Student & Library Services,
2025) explica que Las fuentes secundarias son "los libros, articulos, ponencias y
materiales similares escritos o producidos por otros que le ayudan a formar su
comprension de fondo del tema". Estas fuentes son utilizadas para "averiguar sobre los
hallazgos, analisis o perspectivas de los expertos en el asunto y decidir si recurrir a ellos
explicitamente en su investigacion".

En resumen, las fuentes secundarias no generan datos nuevos, sino que
interpretan, sintetizan o analizan informacién ya existente o primaria.
A. Importancia de las fuentes secundarias para este tipo de trabajo

En un trabajo enfocado en el disefio de una metodologia de gestién de proyectos,
las fuentes secundarias son de suma importancia, ya que cumplen funciones de
contextualizacion, fundamentacion tedrica y direccionamiento de la investigacion.

La importancia radica en:
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Establecer el marco tedrico y conceptual: Las fuentes secundarias son necesarias
para formar la "comprension de fondo del tema". Antes de iniciar cualquier
investigacion, Teesside University Student & Library Services (2025) establece
que este punto de partida permite ver "quiénes son los investigadores clave en el
campo, analizar qué investigacion ya se ha llevado a cabo e identificar cualquier
brecha".

Sustentar la propuesta metodoldgica: Bazurto Roldan et al. (2023) sostienen que,
en la investigacion sobre la gestion de proyectos, la definicion de una
metodologia adecuada requiere tomar como referencia los estandares mas
reconocidos en el contexto latinoamericano e internacional. Estos estandares
(como la Norma ISO 10006, la Guia PMBOK, y las metodologias SENPLADES y
MDP-UPC citadas por dichos autores) son fuentes secundarias que permiten
fundamentar y adaptar un marco metodoldgico sélido.

Direccionar la investigacion: Teesside University Student & Library Services
(2025) indican que las revisiones de literatura (que son una forma de
investigacion secundaria) ayudan a informar y dirigir la investigacion de manera
mas efectiva, a demostrar el dominio del tema, teorias y terminologia, y a ampliar

y profundizar el conocimiento y la apreciacién del campo de investigacion.

B. Ejemplos de fuentes secundarias

Las fuentes secundarias abarcan una amplia gama de materiales académicos y

técnicos que analizan o resumen datos primarios:

Materiales académicos generales: Libros de texto (textbooks), diccionarios y
enciclopedias
Investigacion analitica: Articulos de revistas cientificas que comentan o analizan

otras investigaciones (por ejemplo, articulos de revision o review articles).
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Estandares y guias profesionales: Documentos que recogen y formalizan buenas
practicas, fundamentales para el disefio de metodologias: Norma International

Organization for Standardization (ISO) 10006; Guia de Fundamentos de Gestion
de Proyectos (Project Management Body of Knowledge - PMBOK); Metodologias

de Diseno de Proyectos (MDP-UPC).

C. Analisis critico y fundamentacion de la propuesta

Establecimiento del Marco Tedrico y la Adaptacion ( Tailoring): Los estandares y
guias profesionales, consideradas fuentes secundarias, fueron esenciales. La
revision de la Guia del PMBOK (PMI, 2021) fue determinante al reconocer que
estos documentos no dictan una metodologia estricta, sino que proveen amplios
parametros y recomiendan la adaptacién intencional del enfoque, la gobernanza y
los procesos al contexto unico del proyecto (Principio 7). Este analisis justifico la
necesidad de un enfoque hibrido para la Guia, que integra la gestién predictiva
(FEPI) con la adaptativa (1+D).

Sustento en Investigaciones Académicas (Analisis Comparativo): Las
investigaciones relacionadas con el tema de fondo fueron utilizadas para
demostrar el dominio del tema vy justificar la brecha de conocimiento. Por ejemplo,
el estudio de Bazurto Roldan et al. (2023) sobre la validacién de instrumentos en
el sector publico se uso para reforzar la practica de complementar estandares
reconocidos (PMBOK, ISO 10006) y adaptarlos a las necesidades de proyectos
de inversion. Esto es un ejemplo de analisis de la literatura que establece la
necesidad del estudio.

Direccionamiento Estratégico: La revision de informes, como E/ éxito de EGP en

América Latina (PMI, 2022), se utilizé para reforzar que la Guia Metodoldgica
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debia servir como un marco que vinculara la estrategia de CORBANA (ej.

prevencion del Foc R4T, aumento de productividad) con la ejecucién consistente.

En resumen, las fuentes secundarias fueron utilizadas para informar y dirigir la
investigacion de manera efectiva, demostrando el dominio del tema y la profundidad del
analisis critico requerido para una propuesta de esta naturaleza. Fueron "esenciales para
el desarrollo de los grupos de procesos de planificacion y el desarrollo de

recomendaciones".

3.2 Métodos de Investigacion y estrategias l6gicas de razonamiento

El Marco Metodolégico requiere una descripcion precisa de los procedimientos
sistematicos y las herramientas cognitivas utilizadas para la elaboracion del PFG. Esta
seccion establece la ruta l6gica que garantiza la obtencion, organizacion, analisis e
interpretacion de la informacién empirica.

Los métodos de investigacion se refieren a los procedimientos sistematicos y
estructurados que permiten al investigador adquirir conocimiento o resolver un problema.
Estos procedimientos abarcan tanto las técnicas empiricas de recoleccion de datos como
los analisis posteriores para procesarlos. Un método de investigacion es un proceso
ordenado en el cual se aplican técnicas y procedimientos cientificos integrados,
buscando responder las preguntas de investigacion y generar conocimiento con validez y
confiabilidad en un campo determinado (Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y
Baptista-Lucio, 2018 citado en Medina Romero et al., 2023).

En el contexto de la Direccion de Proyectos, el término esta estrechamente ligado
a la metodologia, la cual se define como un sistema de practicas, técnicas,
procedimientos y normas utilizado por quienes trabajan en una disciplina (PMI, 2023).
Por su parte, el método puede verse como el medio para lograr un efecto, resultado o

entregable del proyecto (PMI, 2021).
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A. Definiciones

A continuacion, se definen los métodos de investigacién y las estrategias logicas
de razonamiento, y se explica su importancia y distincién para este trabajo.

Los métodos de investigacion se refieren a los procedimientos estructurados y
sistematicos que permiten al investigador adquirir conocimiento o resolver un problema.
Estos incluyen tanto técnicas empiricas de recoleccion de datos como los procedimientos
analiticos para procesarlos.

La importancia de utilizar métodos de investigacion adecuados en este trabajo
radica en garantizar la coherencia entre los objetivos planteados, las fuentes de
informacién consultadas, las herramientas aplicadas, y los entregables obtenidos. Los
métodos orientan el proceso de reflexion e integraciéon de la informacion obtenida.

Segun Hernandez-Sampier et al. (2014): Desde una perspectiva de metodologia
investigativa, la aplicaciéon de métodos técnicos y empiricos es vital para la etapa de
recopilacién de informacion. Estos métodos incluyen procedimientos como consultas o
entrevistas no estructuradas o la seleccion de individuos "sin intentar que sean
estadisticamente representativos" El objetivo de emplear estos procedimientos es
generar el cuerpo de evidencia necesario, como la recoleccion de "informacién con
factores concluyentes"(Hernandez-Sampier et al., 2014, p. 189).

B. Diferencia entre métodos de investigacion y estrategias logicas de razonamiento

Existe una distincion conceptual entre estos dos términos, la cual es crucial para
comprender el proceso investigativo:

i.  Métodos de investigacion: Responden al qué y el como del proceso investigativo.

Son los procedimientos sistematicos y estructurados que definen las acciones

para adquirir conocimiento y resolver problemas. Incluyen procedimientos
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empiricos o técnicos para la recoleccion de datos (como encuestas, entrevistas o

analisis de documentos).

ii. Estrategias logicas de razonamiento: Responden al cémo piensa el investigador.
Son las herramientas cognitivas o logicas que se utilizan dentro de los métodos
para analizar la informacion y llegar a conclusiones validas y coherentes. Algunos
ejemplos son el analisis, la sintesis, la induccién y la deduccién.

C. Enfoque y tipo de investigacion utilizada

Para el desarrollo de la Guia Metodoldgica para la gestion de proyectos de |+D e
infraestructura en CORBANA, se adopté un enfoque y un tipo de investigacion que
permitieron diagnosticar la situacion actual, fundamentar teéricamente la propuesta y
disefar una solucion aplicable y validada.

i.  Enfoque de la investigacion (Mixto)

El estudio utiliza un enfoque mixto al combinar elementos cualitativos y
cuantitativos.

» Componente Cualitativo: Necesario para comprender el contexto del problema y
los fenomenos complejos. En este trabajo, resulta fundamental para analizar la cultura
organizacional, las brechas de gestién, las percepciones de los actores clave y las
limitaciones técnicas entre los proyectos de 1+D y los de Infraestructura.

« Componente Cuantitativo: Util para la medicién de variables y la evaluacién
objetiva de resultados. En el contexto de este proyecto, el enfoque cuantitativo aplica a la
justificacion técnica de la propuesta, al basarse en estandares (como la Guia del
PMBOK) y al referenciar investigaciones que usan andlisis estadisticos para validar

metodologias.
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El enfoque mixto es pertinente porque el disefio de la Guia Metodologica requiere
tanto la comprensién contextual (cualitativa) de la dualidad 1+D/FEPI como el analisis
técnico y la validacion (cuantitativa) de los procedimientos a estandarizar.

i. Tipo de investigacion (Aplicada, Descriptiva, Exploratoria)

El trabajo se enmarca en la investigacion aplicada, complementada por enfoques
descriptivos y exploratorios:

* Aplicada: La investigacion tiene como propésito principal proponer una solucion
concreta, viable y técnicamente fundamentada (la Guia Metodoldgica) a una situacion
real en CORBANA (la gestion fragmentada de proyectos estratégicos). La meta de una
maestria profesional es solucionar problemas mediante investigacion practica aplicada.

* Descriptiva: Es indispensable caracterizar y detallar la situacién actual del
problema u oportunidad. La investigacion resulta descriptiva al permitir la caracterizacion
del entorno del proyecto (CORBANA), las condiciones organizacionales y los procesos
existentes de planificacion para establecer el diagndstico base.

» Exploratoria: Al buscar integrar y unificar dos flujos de trabajo inherentemente
opuestos (I+D e Infraestructura) bajo un enfoque hibrido, el trabajo incorpora elementos
exploratorios, ya que se requiere indagar sobre un fenémeno poco documentado o
novedoso en ese contexto. La investigacién es exploratoria al identificar practicas de

gestion y adaptar el tailoring metodolégico a esta complejidad dual.

3.2.1 Analitico-sintético

La estrategia Analitico-Sintético es una estrategia légica de pensamiento que
se utiliza para procesar el conocimiento a lo largo de todas las fases del proceso
cientifico. Esta estrategia combina dos operaciones intelectuales fundamentales que
permiten al investigador comprender la totalidad de un objeto de estudio: la

descomposicién y la integracion (Universidad Veracruzana, s. f.).
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Esta estrategia es requerida en la investigacién que busca responder a las
causas profundas de los acontecimientos (investigacion explicativa), ya que obliga a
descomponer los fendmenos en sus partes para luego explicarlos.

Andlisis: Se utilizé para la desagregacion de la problematica (fragmentacién de la
gestion) y la descomposicion de los estandares de PMI. Se segmentaron los requisitos
de los proyectos de I+D (adaptativos) y de Infraestructura (predictivos) para entender las
necesidades divergentes.

Sintesis: Se empleod para integrar los hallazgos del analisis en la Guia
Metodoldgica Hibrida propuesta, creando un marco cohesivo que armoniza los procesos

de gobernanza predictiva con la ejecucion adaptable.

3.2.2 Induccidn

La induccidn es el procedimiento I6gico que opera en sentido inverso, partiendo
de la observacioén de casos particulares o experiencias especificas para obtener
conclusiones o leyes de caracter general.

Esta estrategia va de lo particular a lo general. Se basa en la observacion y la
experiencia de la realidad para llegar a la construccion de leyes generales, por lo que se
considera Util para generar conocimiento nuevo (Creswell, 2014 citado en Universidad
Veracruzana, s. f.).

Esta estrategia se aplico al inicio del proyecto para el diagndstico. A partir de la
observacion y el analisis de documentos y normativa especifica de proyectos de
CORBANA, se infirieron patrones generales y causas de la problematica (la necesidad
de un marco unificado), permitiendo proponer principios operativos generales para la

nueva Guia.



109

3.2.3 Deduccion

El razonamiento deductivo es la forma de inferencia que opera de lo general a
lo particular, es decir, va de la teoria a los datos empiricos (Medina Romero et al., 2023).

Esta estrategia comienza con premisas, axiomas o leyes generales ya
establecidas y aplica este conocimiento universal para inferir conclusiones sobre casos
especificos. Se considera propio de los enfoques racionalistas, ya que se basa en una
ley general construida a partir de la razén (Bunge, 2004; Kerlinger, 1975 citados en
Medina Romero et al., 2023).

En el contexto de la investigacion, el método deductivo se utiliza cuando se
dispone de un cuerpo de conocimiento tedrico que apoya la investigacién, permitiendo
partir de este marco para analizar los datos (Kerlinger & Lee, 2001 citado en Medina
Romero et al., 2023). Los estudios que utilizan este método son tipicamente mas
estructurados y buscan un procedimiento estadistico para procesar los resultados y
generalizar la validez del estudio (Universidad Veracruzana, s. f.).

Se utilizé para el disefio. Se aplicaron los principios generales de la Direccion de
Proyectos (PMI, 2021), como el principio de Adaptar en Funcion del Contexto o los
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, para deducir y estructurar los
procedimientos y artefactos especificos (conclusiones particulares) que deben aplicarse

dentro del contexto unico de CORBANA (I+D y FEPI).

3.3 Herramientas

La definicién formal de las herramientas puede entenderse desde dos
perspectivas complementarias: la instrumental, propia de la recopilacién de datos, y la
practica, enfocada en la gestién de proyectos:

Desde la perspectiva de la gestién de proyectos: El Project Management Institute

(PMI) define una herramienta como algo tangible, como una plantilla 0 un programa de
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software, utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado (PMI,
2023, p. 340). Estas herramientas son mecanismos fisicos o virtuales (como software,
plantillas, formatos y dispositivos) empleados en los procesos de gestion de proyectos
para transformar las entradas en las salidas requeridas.

Desde la perspectiva de la recopilacion de informacion: Las herramientas de
investigacion, que en este contexto son analogas a los instrumentos, son definidas como
herramientas valiosas para la recopilacién de informacion y la obtencién de una
comprension mas profunda y precisa de un tema de estudio (Medina Romero et al.,
2023). Estas herramientas, al ser utilizadas por los investigadores, juegan un papel clave
en la obtencion de informacion precisa y confiable.

En resumen, las herramientas son elementos tangibles o sistematicos que se
ponen a disposicién del equipo para su adecuada gestion, y son vitales para asegurar la
calidad y el desempefio a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Se describen y justifican 15 herramientas que fueron cruciales para la
elaboracion, el andlisis y el disefo de la Guia Metodoldgica.

Para este trabajo, la importancia de estas herramientas radica en que no sélo se
utilizaron para desarrollar y documentar el PFG (e.g., definir el cronograma y analizar
informacién), sino que también son componentes esenciales que la Guia Metodoldgica
propuesta debe incluir para que el personal de CORBANA pueda gestionar sus

proyectos de I+D e Infraestructura de manera efectiva.

Tabla 8

Herramientas para la elaboracion, el analisis y el disefio del proyecto
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No.

Herramienta

Importancia

Se uso en este
trabajo

Resultado obtenido

1.

2.

3.

4.

Juicio de expertos

Analisis de alternativas

Fundamental para la
adaptacion y
validacion del
conocimiento. Es
vital en procesos
clave como Definir
el Alcance,
Planificar la Gestién
de Riesgos, y
Desarrollar el
Cronograma, ya que
el director de
proyecto se apoya
en la experiencia
técnicay la
perspicacia
empresarial para
tomar decisiones
criticas.

Es clave para la
Planificacion al
comparar opciones
(ej. técnicas de
estimacion, rutas de
desarrollo o
enfoques de gestién
de riesgos). Ayuda a
los equipos a elegir
el mejor camino
para lograr los
objetivos.

Descomposicion (EDT) Es el método

Estudios comparativos
(Benchmarking)

fundamental para la
creacion de la Linea
Base del Alcance.
Asegura que el
alcance total del
trabajo se subdivida
en paquetes mas
pequefos y
manejables, esencial
para los proyectos de

infraestructura (FEPI).

Permite que los
equipos determinen
las mejores practicas
a nivel de la industria

Para definir los
entregables,
determinar el
enfoque
metodoldgico
(hibrido) y validar
la pertinencia de
adaptar los
Grupos de
Procesos del PMI
al contexto de
CORBANA.

Para evaluar
diferentes
enfoques de
desarrollo
(predictivo, agil,
hibrido) y justificar
la seleccion del
modelo hibrido
para el disefo de
la Guia.

Para desarrollar la
EDT del PFG y
sus entregables
secundarios,
alineados con los
objetivos
especificos.

Para comparar los
estandares de
gestion de
proyectos

Definicién clara de la
complejidad dual
(I+D vs. FEPI) y una
estructura
metodoldgica
adaptada que
integra enfoques
predictivos y agiles.

Sustento para definir
que la Planificacion
debe usar
Elaboracion
Progresiva, rigurosa
para FEPl y
adaptable para I+D.

Se obtuvieron los
entregables
principales y
secundarios del
PFG, sirviendo
como base para el
Cronograma del
PFG.

Validacion de la
necesidad de
complementar
estandares
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No. Herramienta Importancia Se us6 en este  Resultado obtenido
trabajo
0 con organizaciones (PMBOK, ISO reconocidos y
comparables. Es 10006) y las adaptarlos a las
esencial en la metodologias necesidades
Planificacién de la usadas en el institucionales y de
Calidad. sector publico. inversion del sector
publico.
5. Analisis FODA (SWOT Es una técnica clave Se utiliza en la Se obtiene un
Analysis) para la Identificacion etapa de diagndstico integral
de Riesgos. Ayuda a Diagnodstico del  que fundamenta la
evaluar las fortalezas, PFG para necesidad de la
debilidades, caracterizar el propuesta de la
oportunidades y entorno de Guia Metodoldgica
amenazas de la CORBANA, las  Hibrida.
organizacion para capacidades de
aumentar la amplitud gestion de
de los riesgos proyectos, e
identificados. identificar barreras
y factores
determinantes de
éxito.
6. Entrevistas Método empirico de  Para recopilar los Recoleccion de
(recopilacion de datos) recoleccion de datos requisitos requisitos de
que permite obtener funcionales y no comunicacion,
informacién de funcionales que  gestién de riesgos, y
primera mano sobre debe satisfacer la necesidades de
percepciones, Guia herramientas que se
expectativas y Metodoldgica, integraran en la
actitudes, crucial para consultando a Guia.
la Identificacion de Gerencia,
Interesados y Direccion de I+D y
Recopilacién de Direccién de FEPI.
Requisitos.
7. Tormenta de ideas Técnica de Para sesiones de Listas rapidas y
(Brainstorming) recoleccién de datos ldentificacion de  completas de
utilizada para generar Riesgos del PFG riesgos para los
una lista de ideas en propuesto, proyectos de
un corto periodo de ayudando a CORBANA.
tiempo. Resulta atil en generar la lista de
la Planificacion para riesgos
obtener entradas para especificos al
la definicion de los sector bananero y
planes subsidiarios. a la dualidad
I+D/Infraestructura
8. Diagramas de flujo Representacién Para disefiar los  Generacion de

(Flowcharts)

Procesos dentro
de la Guia
Metodoldgica,

grafica de la
secuencia de pasos
en un proceso. Es

procedimientos
claros, secuenciales
y estandarizados
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No.

Herramienta

Importancia

Se us6 en este  Resultado obtenido

trabajo

10.

11.

12.

Listas de verificacion
(Checklists)

Analisis de
documentos

Analisis de causa raiz
(Root Cause Analysis)

Diagrama de Gantt /
Cronograma del
Proyecto

fundamental en la
Planificacion de la

ilustrando el flujo para los Grupos de
de trabajo, los Procesos de la

Calidad y el disefio de puntos de decisidon Guia.

la metodologia para
mapear los detalles

y la secuencia de
actividades.

operativos de los

procedimientos

existentes.

Documentos que Se incluye como
aseguran la exactitud parte de la

y completitud del Estrategia de
trabajo. Se utilizan en Implementacion

Instrumento practico
para que La
Empresa
(CORBANA) evalue

el Monitoreo y Control (Objetivo 4), como su madurez en la

y en la Planificacion Lista de

para asegurar la verificacién para

calidad. adopcion de
practicas agiles.

Es una técnica Para analizar los

utilizada para documentos

recopilar requisitos a internos de

través de la revision CORBANA

de informacion (manuales de

existente, como gestion de

procedimientos,
especificaciones,
planes, etc.. Es clave

la DI como de
FEPI,

en la Identificacién de reglamentos) para

establecer el
Diagnéstico del
estado actual.

Riesgos.

Diagrama visual que
ayuda a rastrear un
efecto no deseado razones
hasta su causa raiz. subyacentes de
Resulta crucial para lalos problemas
Gestion de la Calidad criticos en la
y el Monitoreo de gestiéon de
Riesgos. proyectos de 1+D
e Infraestructura.
Si bien el diagrama  Para crear el
de Gantt es una Cronograma del
representacion visual, PFG, detallando
la salida es el
Cronograma del
proyecto, que es la
base para el Control
del Cronograma.

y predecesoras.

adopcion de
practicas agiles.

Se logro la
identificacion de los
procesos existentes
y las brechas
metodoldgicas,
entrada fundamental

proyectos tanto de para disednar la

nueva Guia.

En el Diagndstico Identificacion de la
para identificar las brecha central: la

falta de una
metodologia Unica y
adaptable para
gestionar proyectos
dispares.

El Cronograma del
PFG sirve como
linea base para el

tareas, duraciones seguimiento del

trabajoy la
supervisién de la
tutoria.
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No. Herramienta Importancia Se us6 en este  Resultado obtenido
trabajo
13. Mapeo Mental (Mind  Método diagramatico Para organizar los Estructuracion légica

14.

15.

Mapping)

Simulacion (analisis
cuantitativo)

Grupos de Procesos
(Modelos Logicos)

para organizar
visualmente la
informacion, util en la
Recopilacién de
Requisitos.

Técnica de Analisis
Cuantitativo de
Riesgos que modela
los resultados con la
incertidumbre del
proyecto (ej.
Simulacion Monte
Carlo). Es esencial
para cuantificar la
exposicion al riesgo.

Es el marco
organizativo utilizado
en la Guia
Metodoldgica.
Permite agrupar
I6gicamente las
actividades y
procedimientos para
el proyecto (Inicio,
Planificacion,
Ejecucion, Monitoreo
y Control, Cierre).

conceptos de los contenidos
complejos del del Marco

Marco Conceptual Metodolégico y

y Metodoldgico, Conceptual antes de
ayudando a la redaccion.
consolidar ideas

de distintas

fuentes (PMBOK,

Agiles, Gestion del

Cambio).

Aunque no se Justificacion de la
realiza una necesidad de aplicar
simulacion analisis cuantitativo

completa en el avanzado para
PFG, se cita como gestionar riesgos
una herramienta financieros y de
recomendada cronograma en
para los proyectos proyectos de alta
de infraestructura inversion (FEPI).
(FEPI) de
CORBANA en el
Plan de Gestién
de Riesgos de la
Guia
Metodoldgica.
La Guia
Metodolodgica
completa esta
estructurada en
torno a los cinco

Marco légico y
estructurado para la
Guia, facilitando la
estandarizacion y la
evaluacion de las

Grupos de capacidades de
Procesos del PMI direccién de
(2023), proyectos.

garantizando la
estandarizacion
de los 49
procesos
fundamentales.

Nota: Elaboracion propia a partir de Grupos de procesos: Guia practica (1.2 ed.,), por
Project Management Institute, 2023, Project Management Institute.
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3.4 Supuestos y restricciones

Los supuestos son factores que, a efectos de la planificacion, se consideran
verdaderos, reales o seguros (PMI, 2023, p. 250).

Un supuesto es una forma de afrontar un futuro incierto mediante la decision de
proceder basandose en que una opcion resultara ser correcta y las demas no se
materializaran. Una suposicion falsa suele generar problemas para el proyecto, ya que la
mayoria son optimistas. El analisis de supuestos permite exponer riesgos especificos
(Hillson, s. f.).

Las restricciones son factores que limitan las opciones del equipo del proyecto,
como por ejemplo una restriccion de tiempo, presupuesto o alcance (adaptado de PMI,
2023, p. 250).

Las restricciones son limitantes sobre lo que el proyecto puede o no puede hacer,
0 sobre cdmo debe o0 no debe proceder. Es importante cuestionar estas limitaciones, ya
que es posible que una restriccion pueda flexibilizarse o eliminarse por completo, lo que
podria revelar oportunidades significativas (Hillson, s.f.).

Se definen y detallan seis supuestos y seis restricciones, con base en la
informacién provista en el Acta del PFG (Anexo 1).

A. Supuestos
i.  Disponibilidad de informacion: Se asumié que el personal clave de CORBANA
proporcionaria acceso oportuno a la documentacion interna esencial para el
diagnéstico y el disefio de la Guia.
i.  Apoyo de la alta direccion: Se asumié que la Gerencia General (GG) o Junta

Directiva autorizaria la implementacién de la Guia Metodolégica después de la

aprobacién académica, garantizando el respaldo institucional al cambio

propuesto.
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Madurez organizacional: Se asumié que la organizacién posee un nivel de
madurez suficiente para la direccién de proyectos, permitiendo la adaptacién de
los procesos y el uso de los artefactos propuestos.

Estabilidad de la estructura: Se asumié que no se producirian cambios
estructurales ni estratégicos mayores en CORBANA durante el desarrollo del
PFG que alteraran significativamente el contexto de aplicacion.

Competencia del investigador: Se asumi6 que el investigador poseia los
conocimientos técnicos de administracion de proyectos necesarios para elaborar
el diagnastico y disefar el plan de gestién del cambio de forma estructurada.
Viabilidad técnica: Se asumié que los sistemas de gestidon de proyectos
existentes (DI y FEPI) serian capaces de integrarse o adaptarse a los nuevos

procedimientos propuestos por la Guia.

B. Restricciones

Limite de tiempo académico: La duracion total del PFG esta limitada por el
cronograma académico de la tutoria y el Seminario de Graduacion, lo cual
restringe la extension de la investigacion de campo.

Alcance del producto final: La Guia Metodolégica esta estrictamente limitada a la
gestion de proyectos de investigacion y desarrollo e infraestructura dentro de
CORBANA.

Confidencialidad: Cierta informacion sensible de la Direccion de Investigaciones
(DI) puede no ser divulgable, restringiendo el nivel de detalle de los artefactos de
ejemplo que pueden ser incluidos en el documento final.

Restriccion de recursos: La elaboracion del PFG se realizd sin presupuesto
asignado para la adquisicion de software especializado, limitando el analisis a

meétodos cualitativos y descriptivos.
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v.  Limitacion de iteracion: El tiempo limitado restringe la posibilidad de realizar ciclos
prolongados de retroalimentacion en el disefio de la propuesta, mas alla de los
tiempos establecidos en el cronograma.

vi.  Adherencia al formato: El PFG debe adherirse estrictamente al formato,

estructura y requisitos metodologicos definidos por la UCI.

3.5 Entregables

Los entregables de un proyecto se definen como productos o resultados
especificos y medibles (specific, measurable outputs) que se generan durante el ciclo de
vida de un proyecto (SixSigma.us, 2024).

Estos elementos son esenciales para el éxito del proyecto, ya que sirven como
marcadores concretos de progreso y logro, y constituyen la columna vertebral de todo
proyecto exitoso (SixSigma.us, 2024).

Para que un entregable se considere completo, debe:

1. Cumplir con estandares de calidad predeterminados (predetermined quality
standards).

2. Alinearse con los requisitos de los interesados (stakeholder requirements).

En esencia, los entregables son los elementos especificos que se producen para
lograr los objetivos del proyecto. Estos pueden clasificarse como resultados de producto
(tangibles o intangibles que cumplen requisitos especificos), o pueden ser elementos de
apoyo interno, como informes y métricas (SixSigma.us, 2024).

Conforme al Project Management Institute (2023), desde la perspectiva de la
ejecucion del trabajo, los entregables son la salida fundamental del proyecto, siendo su
produccion la razon de ser del esfuerzo:

Los proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la produccion de

entregables. Un entregable se define como el producto, servicio o resultado unico y
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verificable para ejecutar un servicio que se debe producir para completar un proceso,

una fase o un proyecto.

Es decir, el trabajo de proyecto se realiza para permitir que el equipo cumpla con

los entregables y resultados esperados.

En este apartado se presenta una tabla que relaciona los objetivos especificos

del PFG con los entregables primarios (productos o servicios).

Tabla 9
Entregables del PFG

Objetivos Entregables (Productos o Servicios)
Objetivo 1: 1. Informe de diagndstico

Analizar el contexto actual y los desafios en la
gestién de proyectos de investigacion, desarrollo
e infraestructura en CORBANA, con el fin de
diagnosticar las necesidades especificas y el
nivel de madurez organizacional para la
direccién de proyectos, asi como los enfoques
de desarrollo que mejor aplican a estos
proyectos.

Objetivo 2:

Disefnar y estructurar los procesos,
procedimientos y artefactos clave de los grupos
de procesos de Inicio y Planificacion (incluyendo
alcance, cronograma y costos, y otros procesos
claves), con el propésito de establecer una base
sélida que permita definir las lineas base del
proyecto y su ejecucion.

Objetivo 3:

Disenar los procesos, procedimientos, técnicas y
herramientas fundamentales para los grupos de
procesos de Ejecucion, Monitoreo y Control, y
Cierre del proyecto, con la finalidad de gestionar
la implementacion, evaluar el desempenio frente
a las lineas base y asegurar el cierre formal de
las iniciativas.

organizacional.
2. Diagnostico de necesidades y nivel
de madurez organizacional.

1. Disefio de los procesos y
artefactos de inicio.

2. Diseno de lineas base y otros
procesos claves para la correcta
ejecucion.

3. Definicién de métricas para
monitoreo y control.

1. Disefo de procesos y herramientas
para la ejecucion del proyecto y
gestion del conocimiento.

2. Disefo del proceso de monitoreo y
control del desempefio y artefactos
de informe.

3. Disefo del proceso de control
integrado de cambios.

4. Disefno de los procesos y
artefactos de Cierre.
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Objetivos

Entregables (Productos o Servicios)

Objetivo 4:

Proponer una estrategia de divulgacion e
implementacién de la Guia Metodolégica en
CORBANA, que contemple la gestion del
cambio, la capacitacion del personal clave y los
mecanismos de evaluaciéon del desempefio, con
el fin de asegurar su adopcion efectiva,
estandarizacion y mejora continua en la gestion
de proyectos de 1+D e infraestructura.

Objetivo 5:

Determinar el impacto de la Guia Metodolégica
disefiada en el campo del desarrollo
regenerativo y desarrollo sostenible, con la
finalidad de validar la propuesta del PFG a los
principios de valor social y ambiental de
CORBANA.

1. Propuesta de estrategia de
divulgacion, capacitacion y gestion
del cambio.

2. Definicién de mecanismos de
evaluacién del desempeiio y mejora
continua.

1. Integracion de elementos de
desarrollo regenerativo y sostenible
en el proyecto.

Nota: La Tabla 9 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada

objetivo. Autoria propia.
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4 Desarrollo

Este capitulo presenta los resultados del analisis estratégico y operativo de la
gestion de proyectos en CORBANA, ademas se establece la linea base sobre la cual se
disefara la solucién metodologica, identificando las brechas entre la practica actual y las
buenas practicas estandarizadas, asi como se propone la guia metodoldgica a seguir
para la gestion de proyectos en la empresa.

La fragmentacién metodoldgica identificada en el diagnostico organizacional
reveld una brecha critica en la capacidad de CORBANA para gestionar consistentemente
su portafolio de inversiones. La coexistencia de dos naturalezas operativas opuestas —la
rigidez predictiva requerida para la infraestructura (FEPI) y la incertidumbre exploratoria
inherente a la investigacién y desarrollo (I+D)— ha generado silos funcionales que
comprometen la eficiencia y la trazabilidad de los fondos.

En respuesta a este desafio, el presente capitulo desarrolla la Guia Metodolégica
para la Gestion de Proyectos, disefiada bajo un enfoque hibrido y modular. Se define
como hibrida porque integra deliberadamente la gobernanza predictiva —necesaria para
el estricto control de fondos en infraestructura (FEPI)— con ciclos de ejecucion
adaptativos —requeridos para gestionar la alta incertidumbre en la investigacion
cientifica (I+D)— (PMI, 2021). Simultaneamente, su estructura se concibe como modular
porque desagrega los procesos y herramientas en componentes seleccionables; esto
permite que el director del proyecto active y adapte unicamente los médulos de gestidn
(artefactos y técnicas) que aporten valor segun la tipologia especifica de la iniciativa,
evitando la burocracia innecesaria y operacionalizando el principio de adaptar en funcién
del contexto (PMI, 2021). A través de la integracion de buenas practicas del PMBOK®
Guide (PMI, 2021) y la normativa interna vigente, esta Guia proporciona los procesos,

artefactos y herramientas necesarios para unificar el lenguaje de gestion, asegurar el
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cumplimiento normativo en el uso de fondos publicos y potenciar la transferencia de

tecnologia hacia el sector productivo.

4.1 Andlisis del contexto y diagnéstico de necesidades

Para comprender la complejidad de la gestion de proyectos en CORBANA, es
imperativo analizar la naturaleza de su portafolio, el cual no es homogéneo, sino que
presenta una dualidad operativa marcada por requisitos divergentes.

El objetivo plateado para este apartado busca analizar el contexto actual y los
desafios en la gestion de proyectos de investigacion, desarrollo e infraestructura en
CORBANA, con el fin de diagnosticar las necesidades especificas y el nivel de madurez
organizacional para la direccion de proyectos, asi como los enfoques de desarrollo que
mejor aplican a estos proyectos.

Este objetivo se centra en la funcion de Analisis y sienta las bases para el disefio
posterior. Su ejecucion se materializa en la seccion 'Estado de la Cuestion' (Capitulo
2.3), dado que es alli donde se documenta la realidad operativa actual versus la teoria.
Se justifica la aplicacién de un enfoque mixto porque el diagnéstico triangula datos
cuantitativos provenientes de la evidencia forense (informes de auditoria sobre
cumplimiento y desviaciones) con datos cualitativos derivados de la percepcion de los
directores (entrevistas). Asimismo, el alcance es descriptivo al caracterizar
detalladamente los flujos de trabajo actuales del FEPI e I+D, y exploratorio al indagar
sobre la viabilidad inédita en la instituciéon de unificar estas naturalezas opuestas bajo un

modelo hibrido.

4.1.1 Analisis contextual actual y desafios de gestion

La revision de la normativa interna vigente sobre la gestion de proyectos en

CORBANA confirm¢ la existencia de dos ecosistemas de gestion aislados,
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caracterizados por una incompatibilidad en sus artefactos de planificacién y mecanismos
de control. Al contrastar los instrumentos normativos, se identifica que el Manual para la
Gestion de Proyectos a cargo del FEPI (CORBANA, 2025) tiene como finalidad asegurar
la transparencia y el uso eficiente de fondos publicos en obras de infraestructura
mediante un control predictivo estricto. Por su parte, el Manual para la Gestion de
Proyectos de Investigacion (Corporacion Bananera Nacional, Direccion de
Investigaciones, 2023) regula los protocolos cientificos bajo un esquema que prioriza la
flexibilidad técnica necesaria para la innovacion.

Aunque ambos documentos son de acatamiento obligatorio en sus respectivas
areas funcionales, su relacion actual es de independencia operativa; es decir, funcionan
como silos que carecen de un marco de gobernanza superior que los integre.

Esta fragmentacién metodoldgica tiene un origen normativo institucional explicito.
De acuerdo con los Articulos 2 y 20 del Manual de Procedimientos para la Administracion
de Proyectos Estratégicos de Inversion, tanto las iniciativas de infraestructura del FEPI
como los proyectos operativos de la Direccion de Investigaciones (1+D) fueron excluidos
del marco de administracion general corporativo debido a su 'naturaleza particular',
ordenando que dichas dependencias se rigieran por reglamentaciones propias
(Corporacién Bananera Nacional, 2014). Esta exclusion histérica legitima la necesidad
imperante de la nueva Guia Metodoldgica Hibrida como mecanismo para unificar y
armonizar el control que quedd organizacionalmente dividido.

A partir de este andlisis, se detectaron las siguientes discrepancias estructurales

que validan la fragmentacion operativa y la necesidad de establecer una nueva

linea base metodoldgica unificada.
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4.1.1.1 Incompatibilidad en los artefactos de planificacion:

La revision evidencié que no existe un estandar comun para la linea base del
alcance. Mientras que el articulo 7 del Manual para la Gestién de Proyectos a cargo del
FEPI exige la creacién de una Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) descompuesta
hasta el nivel de paquetes de trabajo como requisito mandatorio para el control
financiero, el Articulo 7 del Manual para la Gestién de Proyectos de Investigacion
establece el Protocolo de Investigacion como documento rector. Este ultimo, aunque
define objetivos y cronograma, carece de la estructura jerarquica de la EDT,
enfocandose en variables bioldgicas y metodologias cientificas que no son homologables

con los controles de obra civil del FEPI.

4.1.1.2 Divergencia en el control de cambios:

Se identifico una brecha critica en la gobernanza de las desviaciones. El Articulo
10 del Manual para la Gestion de Proyectos de Investigacion permite cambios en la
ejecucion por fuerza mayor o factores bioldgicos (e;. fitotoxicidad o clima), autorizados
directamente por el Director de Investigaciones. En contraste, el Manual para la Gestion
de Proyectos a cargo del FEPI opera bajo un esquema de rigidez financiera estricta; su
normativa prohibe explicitamente incrementos presupuestarios administrativos
(Modificaciones Internas), obligando a escalar cualquier solicitud de recursos adicionales
como una Modificacién Externa ante la Junta Directiva, independientemente de la

justificacion técnica.

4.1.1.3 Silos tecnolégicos y de trazabilidad:

La revision de la informacion y las entrevistas permitié conocer que los sistemas
de informacion no comparten campos de registro ni codificaciéon. Los proyectos de
investigacion se registran en un sistema automatizado que asigna codigos bajo la

nomenclatura CORBANA-DI-[SECCION]-PI, mientras que los proyectos de
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infraestructura utilizan el Sistema de Gestion de Proyectos del FEPI con cédigos de
procesos distintos (ej. FEP03020 para modificaciones). Esta desconexién impide la
generacion de reportes consolidados de desempefio del portafolio institucional.

Estos hallazgos confirman que la organizacion gestiona sus inversiones bajo
I6gicas normativas desconectadas, obligando a duplicar esfuerzos administrativos
cuando se requiere una vision integral de los recursos.

A continuacion, se describen rigurosamente las naturalezas opuestas de ambos

tipos de proyectos:

4.1.1.4 Caracterizacion de los flujos de trabajo actuales

El analisis contextual revela que CORBANA gestiona dos carteras de proyectos
con naturalezas intrinsecamente opuestas, lo que ha generado una fragmentacion en la
forma de gestionar el valor:

A. Proyectos de investigacion y desarrollo (I1+D)

Liderados por la Direccion de Investigaciones (D), estos proyectos se enfocan en
la generacion de conocimiento cientifico, como la prevencion del Fusarium R4T y la
reduccion de agroquimicos y el aumento de productividad. Su naturaleza es exploratoria,
operando en un entorno VUCA (volatil, incierto, complejo y ambiguo), donde los
requisitos son inestables y la planificacion debe ser progresiva. El valor que generan es
muchas veces intangible (conocimiento) y a largo plazo.

Los proyectos de 1+D son la base del liderazgo de CORBANA, dada su funcién
exploratoria y la generacion de nuevo conocimiento cientifico, se caracterizan por una
gestién inherentemente incierta y adaptable.

B. Proyectos de infraestructura (FEPI)
Los proyectos de infraestructura (obras de proteccion, puentes, caminos) son

gestionados por el Fondo Especial de Prevencion e Infraestructura (FEPI) segun un
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catalogo de proyectos. Se rigen por normativas que demandan una alta predictibilidad y
un estricto manejo de fondos publicos por cuanto el fondo se financia con un impuesto
(Ley N°5515).

Gestionados bajo el Fondo Especial de Prevencion e Infraestructura,
corresponden a obras civiles y de proteccidon. Se caracterizan por una alta inversién de
capital y una baja tolerancia a la incertidumbre, requiriendo un rigor predictivo estricto
para garantizar la transparencia en el uso de fondos publicos. El valor se mide en
entregables tangibles (diques, caminos, obras de proteccion) que se desarrollen dentro
del plazo programado y cumplimiento presupuestario, con la calidad y funcionabilidad
requerida.

Esta dualidad ha provocado que la organizacion opere bajo silos normativos,
gestionando cada tipo de proyecto con reglas aisladas, lo que impide una vision
unificada del desempefo organizacional.

La caracterizacion de estos flujos de trabajo y la identificacion de sus
discrepancias operativas se fundamentan en la triangulacién de la normativa interna con
la informacion primaria recabada mediante entrevistas a los responsables directos de la
gobernanza y ejecucion. Las fuentes primarias consultadas para validar este contraste
fueron el Director de Investigaciones, el Coordinador del Fondo Especial de Prevencion e
Infraestructura (FEPI), el Director de Asistencia Técnica y la Auditora encargada de los
estudios de control interno. A partir de este analisis cruzado, la Tabla 10 sistematiza las

diferencias criticas entre ambos ecosistemas de gestion de proyectos:

Tabla 10

Hallazgos de la caracterizacion operativa: Contraste entre FEPI e 1+D
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Variable de Hallazgo en proyectos de Hallazgo en proyectos de
gestion infraestructura (FEPI) investigacion (1+D)
Enfoque de Predictivo (En cascada): Adaptativo (lterativo/Incremental):
Desarrollo Requiere certeza alta en los La incertidumbre cientifica obliga
requisitos iniciales. La a una planificacion gradual (rolling
planificacion precede a la wave) basada en el
ejecucion de forma secuencial.  descubrimiento bioldgico.
Definicion del Rigida: Se exige una Estructura Flexible: Se basa en Protocolos
Alcance de Desglose de Trabajo (EDT) de Investigacion con objetivos
detallada hasta paquetes de generales que pueden ajustarse
trabajo antes de iniciar la ante variables climaticas o
ejecucion (Art. 7, Manual para biolégicas (Art. 7, Manual para la
la Gestidon de Proyectos a cargo  Gestion de Proyectos de
del FEPI). Investigacion).
Gestion de Restrictiva: Tolerancia cero a Estimada: Los presupuestos son
Costos incrementos presupuestarios proyecciones sujetas a la duracién
administrativos (Modificaciones  del experimento y factores
Internas). Cualquier aumento externos, permitiendo
requiere aprobaciéon de Junta reasignaciones técnicas.
Directiva.
Control de Burocratico: Proceso formal de  Técnico: Cambios por fuerza
Cambios Modificacion Externa que debe = mayor o factores experimentales

son autorizados directamente por
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Variable de Hallazgo en proyectos de Hallazgo en proyectos de
gestion infraestructura (FEPI) investigacion (I1+D)
escalar a la Comisioén de el Director de Investigaciones (Art.

Infraestructura y Junta Directiva. 10, Manual para la Gestion de
Proyectos de Investigacion).
Criterio de Exito  Cumplimiento: Adherencia Generacion de Conocimiento:
estricta al cronograma, costoy  Valoracion de los hallazgos
especificaciones técnicas de la  cientificos y su potencial de
obra civil. transferencia,
independientemente del resultado

del experimento.

Fuente de Manual para la Gestion de Manual para la Gestién de

Evidencia Proyectos a cargo del FEPI Proyectos de Investigacion
(Version 1.1) y Entrevista con (Version 1.1) y Entrevista con
Coordinador FEPI. Director de Investigaciones (ver

Anexo 4, Entrevista a Director de

investigaciones).

Nota. Elaboracion propia a partir de la revision documental de la normativa interna de

CORBANA y entrevistas a interesados clave.

La problematica reside en que intentar gestionar ambas realidades con
metodologias separadas y rigidas compromete la eficiencia y aumenta el riesgo de
duplicacion de trabajo o reprocesos. La rigidez necesaria para la gobernanza de alto

capital (FEPI) choca con la flexibilidad indispensable para la innovacion (I+D).
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Si bien es técnicamente necesario que las metodologias difieran en su ejecucion
tactica (predictiva para infraestructura y adaptativa para [+D) para responder a la
naturaleza de cada proyecto, la problematica actual radica en que esta diferenciacion
opera sin un marco de gobernanza superior que las integre. Actualmente, esta
fragmentacién introduce un riesgo latente de inconsistencia en la consolidacion de la
informacién para la toma de decisiones estratégicas. La disparidad no gestionada en los
criterios de reporte y medicién del desempefio dificulta que los érganos de control y
aprobacion (como la Junta Directiva o la Gerencia General) puedan evaluar el éxito del
portafolio bajo estandares de valor homologados, generando 'silos de informacion' que
obstaculizan una supervision integral y efectiva.

Esta carencia de uniformidad limita la capacidad de asegurar la transparencia
requerida para la gestion de fondos publicos y el rastreo consistente del valor de negocio

en proyectos dispares.

4.1.1.5 Analisis documental de la normativa interna existente

A continuacion, se presenta el analisis desagregado de los instrumentos
normativos vigentes para identificar sus bases metodologicas. El andlisis se estructura
en dos bloques diferenciados debido a la naturaleza opuesta de los documentos: primero
se examina el Manual para la Gestiéon de Proyectos a cargo del FEPI, el cual se rige bajo
una filosofia de ingenieria alineada explicitamente a los Grupos de Procesos del PMI
(Project Management Institute) para el control de obras. Posteriormente, se analiza el
Manual para la Gestion de Proyectos de Investigacion de la Direccidn de Investigaciones
(DI), cuya estructura responde a la légica del método cientifico y protocolos
experimentales, difiriendo del estandar predictivo tradicional. Esta separacién permite

caracterizar con precision los insumos que la Guia Metodoldgica Hibrida debera integrar.
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El analisis del Manual para la Gestion de Proyectos a cargo del FEPI confirma
que este formaliza un marco de trabajo estrictamente predictivo. El documento establece
como requisitos mandatorios el uso de una Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)
para la definicion del alcance vy la fijacion de lineas base rigidas para costo y cronograma
antes de la ejecucién. Un hallazgo critico es la rigidez de su Control Integrado de
Cambios: el FEPI opera bajo una restriccion de tolerancia cero a incrementos
presupuestarios administrativos. Las Modificaciones Internas estan autorizadas
unicamente si no alteran el presupuesto adjudicado; cualquier desviacién que requiera
recursos adicionales obliga a tramitar una Modificacion Externa ante la Junta Directiva.
Asimismo, se valido el uso del sistema automatizado para el registro de bitacoras y
trazabilidad de acuerdos (formas FEP) como mecanismo de control y rendicion de
cuentas.

Por su parte, el Manual para la Gestién de Proyectos de Investigacion (DI)
establece un marco mas cientifico y adaptativo. Se centra en el Protocolo de
Investigacién como documento de planificacién. Aunque define objetivos y cronogramas,
reconoce explicitamente la incertidumbre, permitiendo cambios en la ejecucion si
factores biolégicos o climaticos comprometen el experimento. Utiliza un sistema
automatizado distinto al de FEPI que asigna cédigos unicos (ID) a los protocolos.

La revision de estos documentos es crucial para el desarrollo de este objetivo, ya
que permite identificar exactamente la base predictiva existente que la nueva Guia
Metodoldgica debe armonizar con los enfoques adaptativos de 1+D.

Este diagnéstico revela la rigidez y el control predictivo de los proyectos de
infraestructura (FEPI), justificado por la alta inversioén y la necesidad de rendicion de
cuentas sobre fondos publicos. El Manual establece los lineamientos e insumos para que

los proyectos del FEPI cumplan con las buenas practicas de gestion de proyectos de
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ingenieria, enfocandose en la entrega de valor y optimizacién de las respuestas a los
riesgos.
A continuacién, se detallan los procesos, procedimientos y artefactos clave ya

existentes en el Manual para la Gestién de Proyectos a cargo del FEPI:

4.1.1.5.1 Andlisis del marco de gestion de Infraestructura (Manual para la Gestién

de Proyectos a cargo del FEPI)

A. Procesos y procedimientos existentes (Enfoque PMI):

El Manual del FEPI opera bajo una filosofia basada en los Grupos de Procesos
del PMI (Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo/Control y Cierre).
B. Principios Fundamentales

El Manual establece tres principios esenciales para la ejecucién de proyectos de
ingenieria:

1. Optimizar las respuestas a los riesgos: Identificar, evaluar y maximizar riesgos
positivos (oportunidades) y disminuir riesgos negativos (amenazas).

2. Adaptar en funcién del contexto: El equipo debe decidir el enfoque de entrega,
recursos, procesos, métodos y artefactos a utilizar, seleccionando elementos
especificos para adaptarse a las caracteristicas unicas del proyecto.

3. Enfocarse en el valor: Los proyectos deben impulsar resultados que aporten valor
a la organizacion y a sus interesados, y estos resultados deben evaluarse
iterativamente.

e Grupo de procesos de inicio (elaboracién de perfil de proyecto)

La génesis del proyecto inicia con la recopilacién de informacién y culmina con la
aprobacion de la Junta Directiva de CORBANA.
a. Concepcion del Proyecto (Art. 5 del Manual): Nace de la necesidad de llevar a

cabo acciones para satisfacer un objetivo particular.
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o Recopilacién de informacion basica: Uso de técnicas de investigacion

como entrevistas, revision de registros historicos e informes técnicos.

o Evaluacion de facultades del FEPI: Se determina si el proyecto se

encuentra dentro del ambito de accion otorgado al FEPI.

o Planteo de alternativas de solucion: Se identifican opciones de solucion

basadas en la causa raiz identificada.

b. Formulacion del proyecto (Art. 6 del Manual): Proceso de depurar la propuesta
hasta alcanzar un nivel de detalle que permita tomar una decision
fundamentada sobre su viabilidad técnica y financiera.

c. Evaluacién de factibilidad de proyecto: Exposicion y discusion ante la Comisién
de Infraestructura y posterior aval de la Junta Directiva de CORBANA para
realizar la inversion.

e Grupo de procesos de planificacion
La planificacion se enfoca en establecer un Plan para la Direccién del Proyecto
(PDP) riguroso, que consta de planes subsidiarios y lineas base. Se restringe a cinco
areas de conocimiento: alcance, costo, cronograma, integracion y riesgos.

a. Plan de Direccién del Proyecto (PDP) (Art. 7 del Manual): Documento principal
que describe el modo en que el proyecto sera ejecutado, monitoreado,
controlado y cerrado.

b. Plan de Gestion del Alcance: Requiere el enunciado del alcance y la definicion
de una EDT para identificar al menos el segundo nivel de detalle (paquetes de

trabajo). Se definen criterios de aceptacién y exclusiones.
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c. Plan de Gestién de Costos: Utiliza la estimacion de costos del adjudicatario y
exige estandarizacién en los procedimientos para resultados veraces y
coherentes.

d. Plan de Gestion del Cronograma: Utiliza el cronograma del adjudicatario como
base para cada paquete de trabajo/actividad y requiere un plan de control.

e. Plan de Gestion de Riesgos: Requiere el mapeo de riesgos e inclusion en el
PDP, clasificandolos en rangos (bajo, moderado y alto).

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control (Capitulos Il y IV)
Esta es la seccion mas detallada y refleja el caracter predictivo del FEPI, ya que
sus fases y entregables estan claramente definidos desde la planificacion.

a. Control Integrado de Cambios (Art. 7 y Art. 8 del Manual): Una vez definidas las
lineas base, el PDP solo puede ser modificado a través del Control Integrado

de Cambios. El proceso es riguroso y se divide en:

o Modificaciones Externas: Corresponden a cambios que inciden en el
alcance, plazo o que requieren recursos adicionales sobre el monto
adjudicado (independientemente de la cuantia). Estas modificaciones
exigen un complejo proceso de aprobacion escalonada que involucra la
revision técnica del FEPI, la recomendacién de la Comision de

Infraestructura y la aprobacion final de la Junta Directiva de CORBANA.

o Modificaciones Internas: Son ajustes que no implican cambios en el
alcance, naturaleza u objeto del proyecto, y que fundamentalmente no
requieren un incremento en el presupuesto aprobado o adjudicado. La
Administracion esta facultada para gestionar y aprobar estos cambios

internamente, siempre que se mantenga el equilibrio financiero original,
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debiendo informar posteriormente a la Junta Directiva para su debido

control y transparencia.

b. Seguimiento y Control (Art. 8 del Manual): Se ejerce mediante la revision del
PDP, minutas de campo/reunion y revisién de parametros (Informes de
avance).

c. Actualizacion y Registro de Informacion: La Bitacora de seguimiento del
proyecto (FEP03050) y el sistema de gestion del FEPI son esenciales para
registrar la cronologia de eventos, acuerdos y avance.

e Grupo de Procesos de Cierre (Art. 8, 9, 10)
El cierre busca la formalizacion y la transferencia de conocimiento.

a. Registro de Lecciones Aprendidas (Proceso 8.1): Es un proceso continuo y
fundamental que se documenta en una plantilla homénima y se ingresa al
Repositorio de lecciones aprendidas del sistema FEPI (FEP03055).

b. Informe de Cierre del Proyecto (Art. 8.d del Manual): Documento final que
presenta los resultados analizados desde varias perspectivas, incluyendo una
resefia de todos los cambios experimentados.

c. Recepcion Provisional y Definitiva (Art. 9 del Manual): Se realiza para obras de
construccién o consultoria, verificando el cumplimiento del alcance vigente y la
calidad.

i. Artefactos y sistemas de gestion existentes (Manual para la Gestién de Proyectos
a cargo del FEPI)
El Manual para la Gestion de Proyectos a cargo del FEPI ya cuenta con un
conjunto robusto de artefactos (documentos y plantillas) y utiliza un sistema informatico

para semi-automatizar ciertos procesos. Como resultado del analisis normativo, la Tabla
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11 detalla los documentos y plantillas estandarizados que soportan la gestién y el control

de los proyectos de infraestructura en CORBANA.

Tabla 11

Documentos y plantillas clave de proyectos de infraestructura

Nombre del
Artefacto
(documento o
plantilla)

Propésito / Uso

Documento que contiene antecedentes, costo, plazo y
modalidad de ejecucion.

Plantilla Concepcion  Archivo digital usado para la recopilaciéon de informacion basica

Perfil de Proyecto

de Proyecto y la evaluacién de facultades del FEPI.
Documento base que incluye la EDT base, Plan de Gestion del
Plantilla Plan Alcance, Costos y Cronograma y el Plan de Gestion de Riesgos
Direccion Proyecto (incluyendo la matriz de riesgos). Se actualiza continuamente y
sirve como base para el control.
Plantilla solicitud Formato estandarizado para documentar una solicitud de
modificacion externa  cambio que afecta alcance, costo o plazo.
Orden de

modificacion interna  Documento para formalizar cambios internos que no afectan el
(FEPI-OMP-0XX- alcance o presupuesto.
202X)

Documentos para reportar el estado del proyecto, resenar los
cambios y justificar las desviaciones. Especificamente, la Plantilla
de Informe de Cierre se replica y actualiza en el Anexo 13 con el
propésito de incorporar un nuevo apartado de acatamiento
obligatorio referente a la Evaluacion del Desemperio del
Contratista y Cumplimiento Socioambiental.

Plantilla Informe de
avance y Plantilla
Informe de cierre

Plantilla Lecciones Documento utilizado para registrar las lecciones aprendidas a lo
Aprendidas largo del ciclo de vida del proyecto.

Estructura de Herramienta requerida en la planificaciéon para identificar al
Desglose del Trabajo menos el segundo nivel de detalle (paquetes de trabajo) para
(EDT/WBS) controlar el alcance.

Nota: La Tabla 11 informa sobre los artefactos existentes y su uso en los proyectos de
infraestructura. Autoria propia

i. Sistema de Gestidon de Proyectos del FEPI (Codigos de Automatizacion)
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El FEPI utiliza un sistema en la plataforma institucional que desarrolla de forma
semiautomatizada algunos de sus procesos, cruciales para la trazabilidad y la rendicion
de cuentas. En la siguiente Tabla 12 se detallan los cddigos de automatizacion del
sistema y los procesos de gestion asociados que permiten vincular la ejecucién con las

decisiones de gobernanza:

Tabla 12

Cddigos de Automatizacion y procesos de gestion asociados

Codificacion Proceso de gestion asociado

FEP03015 Vlnculacpn dg acuerdos (Registro de decisiones de la Comision
o Junta Directiva).

FEP03020 Modificacion del alcance/costo/plazo (Ingreso de cambios
aprobados).

FEP03050 B_ltacora de s_egu_lmlento de proyecto (Registro de seguimiento,
hitos, comunicaciones y eventos).

FEP03055 Regls_tro _Iecmones a_pr(_endldas por proyecto (Para alimentar el
repositorio de conocimiento).

FEP03065 Carga de instrumentos gestion de proyectos (Para cargar

versiones finales de documentos como el PDP o informes).

Nota: La Tabla 12 muestra ejemplos de los codigos de sistema del FEPI y el proceso
asociado. Autoria propia

Este estudio confirma que el Manual para la Gestidon de Proyectos a cargo del
FEPI proporciona una base predictiva y centralizada para la gobernanza del proyecto.
A. Analisis del marco de gestion de Investigacion (Manual para la Gestién de Proyectos
de Investigacion)
i.  Naturaleza y componentes fundamentales.
Seguidamente se analiza el Manual para la Gestion de Proyectos de
Investigacién para identificar los procesos, artefactos y procedimientos ya existentes.

Este Manual define los procedimientos para facilitar la gestion administrativa, técnica y
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operativa de los proyectos de investigacién en la Direccion de Investigaciones (DI) de
CORBANA.

A continuacién, se identifican los procesos, procedimientos y artefactos ya

existentes, organizados segun el ciclo de vida del proyecto:
ii. Procesos, procedimientos y artefactos existentes.

La gestion de proyectos de 1+D se enfoca en la generacion de nuevo
conocimiento cientifico y tecnolégico, por lo que su marco de gestion se caracteriza por
la planificacion progresiva y la alta incertidumbre.

¢ Artefactos fundamentales (entregables base)

Todo proyecto de investigacion debe constar de tres partes fundamentales:

a. Plan del proyecto (protocolo de investigacion): documento inicial que establece
las pautas a seguir para determinar las actividades necesarias.

b. Informes parciales o de avance de progreso.

c. Informe final.

e Sistema de gestién y trazabilidad

La Direccion de Investigaciones utiliza un Sistema Automatizado de Proyectos

para la gestion de sus iniciativas.

a. Este sistema es la via formal para ingresar protocolos.

b. El sistema asigna un codigo de identificacion (ID) (Ej. CORBANA-DI-FITO-PI-
000-2025), que debe consignarse en toda la documentacion formal del
proyecto, incluyendo cronogramas e informes.

c. El protocolo y los informes se generan a través del sistema automatizado.

e Procesos existentes (grupos de inicio y planificacion)

a. Origen y definicién (inicio)
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Los proyectos de investigacion surgen de varias fuentes, incluyendo
planteamientos de profesionales, acuerdos de la Junta Directiva o necesidades
identificadas por los empresarios.

El protocolo de investigacion (Planificacion) debe contener, entre otros elementos:

Respaldo bibliografico: Se debe consultar literatura especializada (revistas,
articulos, referencias electrénicas) para basar los criterios en el conocimiento existente.

Investigacién confidencial: Si la investigacion se considera confidencial o
estratégica, el profesional debe marcar la casilla correspondiente en el sistema
automatizado. Esta informacién tendra acceso estrictamente limitado.

e Procedimiento de revision y aceptaciéon (gobernanza)

El procedimiento de aprobacion formal del protocolo es riguroso y requiere el
juicio de expertos internos (un comité critico de revision cientifica):

a. Elinvestigador envia el protocolo a su coordinador de area a través del sistema
automatizado, utilizando el formato establecido (ANEXO N° 1 del Manual para
la Gestién de Proyectos de Investigacion).

b. El Coordinador (o el Director, para propuestas interdisciplinarias) remite el
documento al Comité Cientifico de Revision.

c. ElI Comité revisa y devuelve el manuscrito en un plazo de diez dias habiles con
las observaciones.

d. La Direccion de Investigaciones (el Director) valora la aprobacién final. Una vez
aprobado, el sistema asigna el codigo de identificacion (ID).

e. Flexibilidad en la Gobernanza: El Director de Investigaciones tiene la potestad
de obviar los pasos de revision para investigaciones estratégicas o
confidenciales, si lo considera pertinente, lo cual debe quedar debidamente

justificado y documentado.
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e Procedimientos de ejecucidén, monitoreo y cierre
a. El Manual para la Gestion de Proyectos de Investigacion establece controles
para asegurar el rigor cientifico, la trazabilidad y la gestién del conocimiento. A
continuacion, se describen los procedimientos especificos de ejecucion, gestion
de cambios y cierre vigentes, con la finalidad de caracterizar cémo la normativa
actual aborda la incertidumbre cientifica y la documentacion de hallazgos,
elementos que deberan armonizarse en la propuesta metodoldgica unificada.

b. Gestion de la informacion y bitacoras (ejecucion)

El profesional a cargo es responsable de la ejecucion, direccion y control
documental.

c. Documentaciéon de Soporte: Se requiere el manejo, custodia y control de la
documentacion soporte, incluyendo la bitacora, expediente del proyecto, toma
de datos, informes, y minutas.

d. Bitacoras de Laboratorio y Campo: Las bitacoras deben contener los métodos,
procesos, materiales, ecuaciones y condiciones ambientales de las actividades
de investigacién. Para el trabajo de campo, deben contener informacién
cronoldgica y especifica, como variables climaticas y fechas de visita.

e. Gestion de cambios (adaptabilidad)

A diferencia del FEPI, donde el control de cambios es estricto por limites
presupuestarios, el Manual para la Gestion de Proyectos de Investigacion articula un
procedimiento para gestionar la inherente incertidumbre de la I+D:

Cambios por Circunstancias Externas: Se contempla la necesidad de cambiar la
ejecucion si los resultados del experimento se ven comprometidos por factores

bioldgicos, vandalismo, inundacién, o aplicacién indebida de tratamientos.
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Procedimiento: El profesional debe redactar y presentar un informe al Director de
Investigaciones justificando la razén para proponer cambios en la ejecucion. Los cambios
pueden ser: ampliacién del plazo, cancelacion (con justificacion del destino de recursos
remanentes), o cambios de metodologias o0 insumos.

Aprobacion: El Director valora y, si lo considera viable, aprueba el cambio
solicitado por escrito.

f. Informes y gestidon del conocimiento (monitoreo y cierre)

Informes de Avance (INFAV): Estos deben incluir resultados preliminares,
limitantes observadas, ejecucion presupuestaria, seguimiento a riesgos identificados,
valoracién de factores criticos de éxito, y, crucialmente, lecciones aprendidas,
comentario final y perspectivas.

Informe Final (INFF): Documento final que considera los resultados en todos sus
ambitos (técnico, financiero y estratégico). Incluye una valoracién de los riesgos, factores
criticos de éxito, lecciones aprendidas, conclusiones, recomendaciones y literatura.

Archivo y Custodia: Toda la informacion generada debe ser archivada en la red
interna de la Corporacion, con acceso restringido. El expediente técnico interno contiene
datos de apoyo y analisis estadistico.

El analisis del Manual para la Gestion de Proyectos de Investigacion confirma que
los proyectos de I+D operan bajo un marco que prioriza la adaptabilidad y la gestion del
conocimiento, siendo cruciales los procesos de documentacién de bitacoras y la gestion
de cambios justificada por la incertidumbre cientifica.

Finalmente, como hallazgo critico puede indicarse que existe una desconexion
tecnoldgica y procedimental, pues los sistemas de informacién no se comunican entre si,
y no existe un marco de gobernanza superior que unifique los criterios de éxito o reporte

de valor de ambos manuales.



140

4.1.2 Diagnoéstico de necesidades y nivel de madurez organizacional

A partir del andlisis contextual, se identificaron riesgos operativos y estratégicos.

4.1.2.1 Analisis de la percepcion de los interesados clave (resultados de entrevistas).

Para diagnosticar las necesidades especificas y el nivel de madurez
organizacional, se realizd una triangulacion de la informacion obtenida a través de
entrevistas semiestructuradas a los actores estratégicos de la gestion de proyectos en
CORBANA el Director de Investigaciones (DI), el Coordinador del Fondo Especial de
Prevencion e Infraestructura (FEPI), el Director de Asistencia Técnica (DAT) y la auditora
encargada de los estudios (CORBANA, 2024) y (CORBANA, 2025). A continuacion, se
presentan los criterios clave expresados por cada interesado, los cuales posteriormente
se integran en categorias de analisis.

Las transcripciones completas de estas entrevistas se encuentran disponibles en
el Anexo 4 de este trabajo. A continuacion se sintetizan los resultados de esas
entrevistas. La entrevista a auditora encargada, para validar la perspectiva de control
interno en I+D confirmé que la falta de documentacion del proceso de identificacion de
necesidades de investigacion no solo afecta la operacion, sino que complica los
procesos de rendicién de cuentas ante los productores que aportan el impuesto, un
riesgo reputacional critico para la Corporacién (ver Anexo 4, Entrevista a auditora
encargada).

Perspectiva de Infraestructura (Coordinador FEPI): Se identifico que la gestion
opera bajo una restriccion de tolerancia cero a incrementos presupuestarios
administrativos. El coordinador enfatizé que los elementos innegociables son aquellos
que vinculan la ejecucion técnica con la responsabilidad financiera, exigiendo un cierre

riguroso y documental.
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A. Perspectiva de Investigacién (Director DI): Se destaco que la variabilidad es
constante en los proyectos biolégicos. El criterio de éxito no se basa unicamente en
el cumplimiento del plan inicial, sino en la generacién de conocimiento, validando la
necesidad de flexibilidad ante la incertidumbre cientifica.

B. Perspectiva de Transferencia (Director DAT): Se reveld una desconexion operativa
critica, indicando que no hay un mecanismo de transferencia de informacién o
conocimiento estandarizado entre ambas Direcciones, dependiendo actualmente de
reuniones informales, lo que pone en riesgo el valor entregado al productor.

C. Perspectiva de Control (Auditoria Interna): Se confirmd que la gestion actual, aunque
técnica, carece de una estructura normativa estandarizada que garantice la
trazabilidad. La auditoria validé que la falta de formalidad dificulta la rendicién de
cuentas y la comprobacion de la alineacién estratégica.

A partir de la convergencia de los criterios expuestos anteriormente, se procedio a
agrupar los hallazgos en cuatro categorias criticas que fundamentan la estructura de la

Guia Metodoldgica. La Tabla 13 resume esta categorizacién y su fuente de evidencia.

Tabla 13

Categorizacion de hallazgos del diagndstico y justificacion de la guia hibrida

Categoria critica  Evidencia / criterio del interesado Requerimiento para la guia

identificada

Divergencia en FEPI: Tolerancia cero a Enfoque Hibrido: Gobernanza
Gobernanza y desviaciones financieras sin aval predictiva para control
Rigidez de Junta Directiva. financiero (FEPI) y ejecucién

flexible para ciencia (1+D).
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Categoria critica

Evidencia / criterio del interesado

Requerimiento para la guia

identificada
DI: La variabilidad es la
constante... el valor es el
conocimiento
Brechas en DAT: No hay un mecanismo de Proceso de Cierre: Formalizar

Transferencia de

Valor

Necesidad de
Adaptacién

(Tailoring)

Madurez
Heterogénea en

Proyectos

transferencia estandarizado
Auditoria: Discrepancia de
inventario entre proyectos
entregados y recibidos

DI: Los protocolos cambian por
factores biolégicos

FEPI: Se requiere rigor en
contratos y presupuestos.

DAT: La madurez es incipiente y
se esta iniciando con estructuras
basicas Auditoria: Gestion basada
en experiencia personal, no en

procesos

el Paquete de Transferencia
Tecnoldgica como requisito de

cierre.

Formalizacién del Tailoring:
Establecer criterios claros para
seleccionar la ruta de gestion
(predictiva o adaptativa).
Estandarizacion: Proveer
plantillas y roles claros para
elevar el nivel de madurez de

Ad-hoc a Definido.

Nota. Elaboracién propia a partir de las entrevistas a interesados clave (Anexo 4).

4.1.2.2 Manifestaciones operativas, normativas y estratégicas de la fragmentacion en la

gestidn organizacional de proyectos

El diagndstico integral, basado en la revision cruzada de la normativa interna

(Manual para la Gestion de Proyectos a cargo del FEPI y Manual para la Gestion de
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Proyectos de Investigacion) y la triangulacién con las entrevistas a los directores
funcionales, y la evidencia objetiva de los informes de Auditoria Interna CORBANA-AUI-
INFAO-001-2025 y CORBANA-AUI-INFAO-002-2024, confirma que la gestion de
proyectos en CORBANA presenta fallas sistémicas activas. La carencia de un sistema
unificado de Direccion Organizacional de Proyectos (OPM) no representa una amenaza
futura, sino una problematica actual que impacta la eficiencia, la gobernanza y la
transparencia.

Conforme a un hallazgo de la Auditoria Interna (AUI) de la Corporacion, en el
Informe CORBANA-AUI-INFAO-002-2024 del 19 de agosto de 2024, esta observo que,
aunque en el FEPI se aplicaban metodologias para la priorizacion de zonas criticas y
catalogos de proyectos, estas no se encontraban formalmente reguladas ni plasmadas
en un instrumento normativo (ver Anexo 4, Entrevista a auditora encargada). Por lo
anterior, la AUl recomendo gestionar la formalizacién y divulgacion de un instrumento
normativo que describiera y regulara el proceso.

Este hallazgo de la AUI confirma que la organizacion opera, en ciertos ambitos
criticos, bajo practicas empiricas o de hecho que no estan estandarizadas
documentalmente, lo cual representa un riesgo de cumplimiento y gobernanza.

En cuanto a los proyectos de investigacion, la AUl determiné en el informe
(CORBANA, 2025), en su informe CORBANA-AUI-INFAO-001-2025, en el que realizd
una auditoria operativa, que la gestién actual se basa en practicas informales y en la
experiencia del personal, pero carece de una estructura normativa que garantice la
trazabilidad, la transparencia y la alineacién estratégica.

A continuacién, se detallan las problematicas detectadas, sustentadas en la

evidencia recabada:
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A. Ineficiencia operativa y desperdicio derivados de rigidez normativa y desalineacion de
procesos

El analisis documental revela una desconexion en los flujos de trabajo que esta
generando cuellos de botella administrativos reales. Mientras el Manual para la Gestion
de Proyectos a cargo del FEPI impone una rigidez financiera absoluta, limitando
incrementos presupuestarios administrativos (Modificaciones Internas) y obligando a
tramitar cualquier desviacion de costos como una Modificacion Externa ante la Junta
Directiva, los proyectos de 1+D operan bajo protocolos que permiten ajustes técnicos
directos.

Esta disparidad provoca ineficiencia operativa, confirmada por el Coordinador del
FEPI (ver Anexo 4, Entrevista a Coordinador FEPI), quien sefald que la adherencia a la
linea base del cronograma es baja debido a la dependencia de procesos administrativos
y la logistica de toma de decisiones de érganos colegiados. La rigidez normativa,
disefiada para el control, actua actualmente como un obstaculo para la agilidad de
ejecucion, generando tiempos muertos o paros técnicos mientras se gestionan
aprobaciones para desviaciones menores, lo que constituye un desperdicio de recursos
temporales.
B. Fragmentacién de la gobernanza y falta de transparencia por silos normativos

Existe una asimetria normativa que fragmenta la vision de control de la
organizacion. La revision confirma que el FEPI y la Direccion de Investigaciones utilizan
sistemas de informacién y cédigos de proyecto distintos que no se comunican entre si
(Sistema FEPI vs. Sistema de Protocolos DI), operando como silos funcionales.

El Coordinador del FEPI enfatizé que las modificaciones mayores requieren
validacién de la Comision de Infraestructura (ver Anexo 4, Entrevista a Coordinador

FEPI), mientras que en la DI, los cambios son aprobados directamente por el Director de
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Investigaciones bajo criterios técnicos. Esta falta de unificacion impide a la Gerencia
General tener un tablero de control integrado del desempeno del portafolio, operando
bajo silos funcionales que limitan la transparencia integral de la inversion institucional,
pues aunque se reciben recursos de fuentes distintas, la redicién de cuentas no deberia
variar en sus principios. La AUI valida que la omisién de controles (como la matriz de
evaluacion) obedece a una dinamica de trabajo donde los pasos se consideran
innecesarios por practicidad. Sin embargo, la auditora encargada del estudio enfatiza
que la discrecionalidad complica demostrar por qué se omitieron los pasos, 10 que impide
comprobar los fundamentos técnicos o estratégicos de la inversion (ver Anexo 4,
Entrevista a auditora encargada).

Esta discrepancia se manifiesta con mayor gravedad en la fase de Cierre del
Proyecto, pues en el FEPI, conforme al Articulo 9 del Manual para la Gestion de
Proyectos a cargo del FEPI, se requiere de una Recepcion Definitiva documentada y
firmada por multiples partes (Unidad Ejecutora, Contratista, CORBANA), que funge como
un instrumento legal de rendicion de cuentas sobre la obra fisica y los fondos publicos
invertidos. Por su parte el proceso de cierre en DI, regulado por el Articulo 11.3 del
Manual para la Gestion de Proyectos de Investigacion, se limita a la presentacion de un
Informe Final (INFF) enfocado en resultados técnicos y lecciones aprendidas. Este
procedimiento carece de un mecanismo formal de rendicidén de cuentas o entrega
definitiva equivalente al del FEPI que valide el cierre administrativo-financiero con el
mismo rigor, evidenciando que lo que es mandatorio en una gestion es inexistente en la
otra.

La falta de un marco metodolégico estandarizado permite la toma de decisiones
basada en criterios subjetivos o de oportunidad, en lugar de estratégicos. Por ejemplo,

en los proyectos de la Direccion de Investigaciones la auditoria interna revelé que en 48
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de 52 proyectos analizados no se aplico la matriz de evaluacion de pertinencia y calidad,
omitiendo este control sin justificacion documentada.

En el caso de FEPI se evidencio que la priorizacién de proyectos no sigue
estrictamente los criterios de riesgo y criticidad establecidos en el decreto, sino que se
inclina hacia la conveniencia y oportunidad, y que las metodologias de priorizacion
aplicadas en la practica no estan formalmente reguladas en un instrumento normativo
aprobado.

La gestion fragmentada impide una visién clara del desempefio. En el FEPI, se
detectaron deficiencias en la trazabilidad de los calculos de criticidad en los archivos de
trabajo, dificultando la verificacion de los datos que sustentan la priorizacién de
inversiones millonarias. Por su parte en I+D, la falta de documentacién sobre el origen de
los proyectos impide establecer la trazabilidad entre el requerimiento del sector y el
proyecto ejecutado.

C. Brecha estructural en la captura y transferencia de valor no financiero entre 1+D y
DAT

Uno de los hallazgos mas criticos es la interrupcion en la cadena de valor entre la
generaciéon de conocimiento y su aplicacion. Aunque el Manual para la Gestion de
Proyectos de Investigacion establece la creacion de informes finales e informes de
avance, el Director de Asistencia Técnica confirmo en su entrevista que no hay un
mecanismo de transferencia de informacion o conocimiento estandarizado entre ambas
Direcciones (ver Anexo 4, Entrevista a Director de Asistencia Técnica). Esta brecha tiene
consecuencias mas alla de lo administrativo. Segun la AU, la falta de documentacion
formal en la transferencia repercute en la imagen, ya que si Asistencia Técnica no recibe

formalmente la informacién, el empresario puede percibir que no recibe la ayuda que
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necesita, afectando la legitimidad del valor publico de la Corporacién (ver Anexo 4,
Entrevista a auditora encargada).

Esto valida que el riesgo de pérdida de valor se esta materializando: el
conocimiento generado en I+D no fluye sistematicamente hacia la DAT para su
transferencia al empresario, dependiendo de reuniones anuales no normadas o
seminarios esporadicos. La metodologia actual carece de procesos formales de Gestion
del Conocimiento que aseguren que los entregables cientificos (ej. variedades
resistentes) se transformen efectivamente en resultados de negocio (ej. alianzas
estratégicas para despliegue comercial y adopcion masiva).

La desconexién operativa entre la generacion de conocimiento y su transferencia,
identificada en las entrevistas, ha sido validada como una debilidad de control. El informe
de auditoria interna 001-2025 confirma una discrepancia critica: mientras la Direccion de
Investigaciones reporté haber entregado resultados de 16 proyectos, la Direccion de
Asistencia Técnica (DAT) solo reconocio recibir 8, debido a la ausencia de normativa
institucional que regule este traspaso y la falta de eventos formales de transferencia.

D. Desalineacion entre la gestion de proyectos y los objetivos estratégicos
institucionales

A pesar de que el Plan Estratégico define objetivos claros como la prevencion del
Foc R4T, la gestion fragmentada diluye el enfoque estratégico. El Director de
Investigaciones indicoé que la variabilidad biologica es constante y que el valor reside en
la generacion de conocimiento, independientemente del éxito experimental (ver Anexo 4,
Entrevista a Director de investigaciones). Sin embargo, sin una metodologia que vincule
explicitamente estos resultados experimentales con los KPIs estratégicos de la
organizacion, existe el riesgo de que los proyectos se gestionen por inercia técnica y no

por contribucion a la estrategia. Esto implica que, sin un marco de gestion de beneficios
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formalizado, los recursos podrian seguir consumiéndose en lineas de investigacion que,
aunque técnicamente validas, han dejado de aportar valor directo a la estrategia de
competitividad y sostenibilidad de CORBANA vy el sector bananero costarricense, o cuyos
resultados no se estan traduciendo efectivamente en soluciones transferibles para el
empresario.

Existe evidencia de que los proyectos pueden estar respondiendo a intereses
internos mas que a las necesidades reales del sector bananero. La AUl sefalé que
aproximadamente el 80% de los proyectos de investigacion tienen un origen interno
(propuestas de los propios investigadores o de la gerencia) y no cuentan con
documentacion que respalde su vinculo con una necesidad explicita del empresario
bananero.

E. Limitacion en la madurez organizacional: La Direccidon de Proyectos como funcion
administrativa

El diagndstico organizacional confirma la hipotesis planteada en la literatura sobre
la baja madurez en Latinoamérica (PMI, 2022). En CORBANA, la estructura organizativa
ubica a la Seccion de Proyectos bajo un departamento de Informacion y Negocios, sin
autoridad sobre las areas sustantivas de I+D o Infraestructura.

A pesar de contar con manuales, la AUI concluye que procesos criticos como la
identificacion de necesidades en I+D se realizan mediante actividades informales no
documentadas. Esto valida que la organizacidén depende excesivamente del
conocimiento tacito de sus empleados, lo que representa un riesgo para la continuidad y
la estandarizacion de la excelencia operativa.

El Director de Asistencia Técnica admitié que la madurez en direccién de
proyectos en su area es incipiente y que apenas estan iniciando con estructuras basicas

(ver Anexo 4, Entrevista a Director de Asistencia técnica). Esto confirma que la DP se
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percibe actualmente como una labor operativa de llenar formatos y no como una
competencia estratégica para la entrega de valor, limitando la capacidad de la
organizacién para implementar una gobernanza efectiva de alto nivel.

Conclusion del diagnéstico

La evidencia recolectada demuestra que las deficiencias detectadas constituyen
problematicas activas y hechos consumados , no eventos inciertos. La coexistencia de
manuales desconectados y la falta de formalizacion del principio de adaptacion (tailoring)
estan provocando ineficiencias facticas en el cumplimiento de los cronogramas del FEPI
y brechas estructurales de transferencia de conocimiento entre 1+D y Asistencia Técnica.

De no implementarse las mejoras en la estandarizacién de la gestién propuestas,
la organizacion perpetuara la pérdida de valor estratégico, manteniendo una ejecucion
fragmentada que continuara dificultando la rendicion de cuentas transparente y limitando
el impacto real de la inversion cientifica en el sector productivo. La ausencia de estos
controles estandarizados impedira trazar el beneficio de los fondos invertidos hacia el
productor final, manteniendo la dependencia del juicio experto individual sobre los

procesos institucionales.

4.1.2.3 Determinacioén de la causa raiz:

Tras el analisis de los sintomas detectados (fragmentacion, ineficiencia y
deficiencias detectadas) y la triangulacion con los hallazgos de auditoria y las entrevistas
a los directores, se ha determinado que el problema central no es técnico ni de
capacidad individual, sino estructural.

Declaracion de la causa raiz: La causa raiz de la problematica en CORBANA es
la ausencia de un marco institucional unificado de Direccion Organizacional de Proyectos

(OPM). Esta carencia estructural impide el establecimiento de una gobernanza
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transversal, metodologias estandarizadas con criterios formales de adaptacion (tailoring),

y mecanismos de gestion del valor y beneficios.

Esta ausencia ha provocado una gestién por silos funcionales, caracterizada por:

A. Niveles de madurez heterogéneos: Mientras el FEPI posee procesos maduros de
control financiero, areas como Asistencia Técnica reportan una madurez incipiente en
gestién de proyectos.

B. Practicas informales y decisiones discrecionales: La falta de un marco OPM permite
que la priorizacion y seleccion de proyectos dependa del juicio experto no
documentado, como lo evidencio la Auditoria Interna al sefalar que el 92% de los
proyectos de investigacion analizados no aplicaron la matriz de evaluacién formal.

C. Afectacion a la eficiencia y el valor: La desconexion entre la estrategia y la ejecucion
(alineacion estratégica) y la falta de protocolos de transferencia formal impiden
asegurar la entrega de valor institucional y la transparencia en el uso de recursos.

En consecuencia, la solucidon no debe limitarse a la creacién de documentos
aislados, sino al disefio de una Guia Metodolégica que funja como el instrumento
operativo de este sistema OPM, habilitando la estandarizacion y la gobernanza

requeridas.

Figura 3

Diagrama causa raiz



151

Métodos y Procesos

Falta de Marco OPM

Unificado Fragmentacion

Metodoldgica

Inexistencia de tailoring

©

Nota: Elaboracion propia a partir del analisis causa raiz utilizando herramienta visual de
inteligencia artificial (Napkin Al, 2025).

La fragmentacion visualizada es el resultado directo de la ausencia de un marco
institucional de Direccion Organizacional de Proyectos (OPM). Esta carencia estructural
impide conectar la estrategia corporativa con la ejecucién tactica, generando silos de
gestion, niveles de madurez dispares y la discrecionalidad en la toma de decisiones que
afecta la entrega de valor.

El diagrama evidencia que la problematica de CORBANA no es de capacidad

técnica, sino de arquitectura de gestion. Las espinas demuestran que, aunque existen
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islas de excelencia, los puentes estructurales estan rotos. En este contexto, la Guia
Metodoldgica Hibrida se posiciona, no como la gobernanza misma, sino como el
instrumento operativo necesario para habilitarla.

La Guia aportara a la resolucion de las problematicas detectadas en las
siguientes dimensiones puntuales:

e En Métodos: Provee el mecanismo formal de failoring para eliminar la rigidez
innecesaria en |+D y formalizar el control en FEPI.

e En Informacién: Establece los artefactos de trazabilidad (Acta de Constitucion,
Informes de Cierre) que hoy son omitidos, conectando la ejecucion con la
estrategia.

e En Personas: Clarifica roles y responsabilidades mediante la estandarizacion de
procesos.

Sin embargo, la Guia Metodoldgica no lo resuelve todo. Para que este
instrumento sea efectivo, debe estar respaldado por un Marco de Gobernanza
Organizacional (politicas, comités de direccién y toma de decisiones ejecutivas) que
autorice su uso y haga cumplir sus lineamientos. La Guia es el cdmo se ejecutan los
controles, mientras que la Gobernanza define el quién y el por qué de las decisiones de

inversion.

4.1.2.4 Analisis FODA: Sintesis estratégica de la capacidad de gestion

A partir de los hallazgos detallados en el diagnéstico operativo y normativo, se
presenta el Andlisis FODA como una herramienta de sintesis estratégica. Esta matriz
categoriza los factores criticos que fundamentan la necesidad de la Guia Metodologica

Hibrida.
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Se identifican las Debilidades (factores enddégenos que limitan el desempefo
actual) y las Amenazas (factores exdégenos que podrian causar dafo futuro si no se
corrigen las debilidades internas), contrastandolas con las capacidades institucionales

existentes.

Tabla 14

Matriz FODA de la Gestion de Proyectos en CORBANA

FORTALEZAS (Capacidades Internas) DEBILIDADES (Limitaciones Internas)

Activos sobre los cuales construir la Brechas estructurales que la Guia debe

solucion: resolver:
1. Liderazgo Cientifico: Alta 1. Fragmentacién Metodoldgica (Silos):
competencia técnica reconocida en Coexistencia de manuales desconectados
Latinoamérica y personal calificado en  (FEPI vs. DI) con ldgicas y lenguajes
I+D. incompatibles.

2. Gobernanza Financiera en 2. Discrecionalidad en la Toma de
Infraestructura: Existencia de marcos Decisiones: Seleccién de proyectos basada

predictivos rigurosos y control de en juicio experto no documentado y falta de

cambios estricto en el FEPI para el
manejo de fondos.

3. Plataformas Existentes:
Disponibilidad de sistemas de
informacién base (aunque
desconectados) y cultura de auditoria

interna activa.

adherencia a matrices de evaluacion
formal.

3. Ruptura en la Cadena de Valor:
Inexistencia de protocolos formales de
transferencia de resultados entre
Investigacioén (DI) y Asistencia Técnica

(DAT).
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OPORTUNIDADES (Factores Externos)

Potencial de mejora a capturar:

1. Mandato de Estandarizacion:
Recomendaciones vinculantes de
Auditoria Interna para formalizar
procesos.

2. Tendencia de Enfoques Hibridos:
Adopcién de estandares globales (PMI)
que permiten combinar rigor predictivo
con flexibilidad adaptativa.

3. Integracion de Sostenibilidad:
Alineacién de la ejecucion operativa con
los ODS y estandares de desarrollo
regenerativo para potenciar el valor

publico.

4. Vacio Regulatorio en Priorizacion:
Carencia de instrumentos normativos
aprobados para la priorizacion objetiva de
inversiones en infraestructura.

AMENAZAS (Factores Externos)

Riesgos del entorno que se potencian por
las debilidades:

1. Amenaza Legal y Reputacional: Posibles
sanciones o cuestionamientos sobre el uso
eficiente de fondos publicos (impuestos)
debido a la falta de trazabilidad en la
priorizacion.

2. Volatilidad del Entorno (VUCA):
Incapacidad de respuesta agil ante
amenazas bioldgicas (Foc R4T) o
climaticas debido a la rigidez administrativa.
3. Pérdida de Valor para el Productor:
Deslegitimacion institucional si la inversién
cientifica no se traduce en soluciones

transferibles y aplicables en campo.

Nota. Elaboracion propia a partir del diagnéstico de necesidades y el analisis de auditoria

interna.

4.1.2.5 Requerimientos funcionales para el disefio de la soluciéon

Basado en el diagndstico de la fragmentacion metodoldgica y las restricciones

identificados, se establece que la Guia Metodolégica Hibrida a desarrollar en los
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objetivos siguientes debe satisfacer obligatoriamente los siguientes requerimientos

técnicos y normativos:

A. Requerimiento de adaptacion normativa e integracion de umbrales financieros
(Compliance)
La Guia debe integrar los umbrales de aprobacion financiera establecidos en la

normativa vigente para evitar reprocesos legales.

El diagnodstico confirmo que la gestion de proyectos en CORBANA opera bajo un
marco legal estricto debido al origen publico de los fondos (Ley N° 5515 y ley N° 4895).
La Auditoria Interna senalé hallazgos asociados a la falta de trazabilidad en la toma de
decisiones. Por tanto, la Guia Metodolégica debe disefiarse como un instrumento de
soporte operativo que facilite a estos 6rganos la verificacion del cumplimiento normativo,
asegurando que los proyectos lleguen a las instancias de aprobacion con los requisitos

técnicos y financieros pre-validados.

La Guia Metodologica debera incorporar, de manera explicita en sus flujos de
procesos, los Puntos de Control de Gobernanza alineados a los umbrales de autoridad
financiera vigentes. La metodologia debe obligar al Director del Proyecto a preparar la
documentacién necesaria para que la Comision de Contrataciones y la Junta Directiva

ejerzan sus facultades de adjudicacion y control en los siguientes niveles criticos:

i.  Alineacion con el Reglamento General de Contrataciones: La Guia debe
estandarizar los tiempos de planificacién (cronograma) para respetar los plazos y
requisitos que la Comision de Contrataciones requiere para procesar los
diferentes tipos de concurso, segun los montos establecidos en la normativa

interna.
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Contratacion Directa: Para adquisiciones menores a USD $10,000 (competencia

de la Proveeduria/Gerencia).

Concurso Restringido: Para inversiones entre USD $10,001 y USD $80,000

(requiere invitacién a minimo 3 oferentes).

Concurso Abierto: Para montos entre USD $80,001 y USD $200,000 (requiere

cartel y apertura de ofertas formal).

Concurso Publico: Para inversiones superiores a USD $200,001 (Competencia

exclusiva de adjudicacioén por la Junta Directiva con recomendacion de la Comision).

i. Soporte a la Normativa FEPI (Control de Cambios): Para los proyectos de
infraestructura, la Guia debe diferenciar procedimentalmente los tipos de
modificaciones para asegurar que se respete la autoridad de la Junta Directiva
sobre los fondos publicos (Ley N° 5515):

Modificaciones Internas: La Guia proveera las plantillas para documentar estos

cambios administrativos que no alteran el presupuesto adjudicado.

Modificaciones Externas: La Guia establecera la ruta critica obligatoria para
escalar estas solicitudes ante la Comisién de Infraestructura y la Junta Directiva,
asegurando que ninguna ejecucion de obra con recursos adicionales inicie sin el acuerdo

en firme de estos 6rganos superiores, mitigando el riesgo de hechos cumplidos.

El disefio de la Guia sera exitoso si incluye una Matriz de Escalamiento y
Autoridad que clarifique al equipo del proyecto cuando una decision excede su ambito de
gestion técnica y debe ser sometida a la autorizacion de los érganos de gobierno,
eliminando asi la discrecionalidad y protegiendo la institucionalidad en el uso de los

recursos.
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B. Requerimiento de enfoque hibrido (mandatorio)

Dado que el diagndstico confirmé la coexistencia de proyectos con niveles de
complejidad, incertidumbre y exigencias regulatorias significativamente distintos (rigidez
vs. flexibilidad), la Guia no puede tener un enfoque metodoldgico unico. Debe incorporar

formalmente el principio de adaptacion (tailoring) segun la naturaleza del proyecto:

» Componente Predictivo: Para satisfacer la normativa del FEPI y el control de
fondos publicos, se deben estandarizar lineas base rigidas y un control de cambios

formal.

» Componente Adaptativo: Para |1+D, se deben disefiar procesos que permitan la

planificacién gradual y la gestion de la incertidumbre bioldgica sin burocracia excesiva.

C. Requerimiento de fortalecimiento de los mecanismos de gobernanza

En respuesta a las debilidades de control sefialadas en los informes de auditoria
AUI-001-2025 y AUI-002-2024, la Guia Metodolégica propondra mejoras operativas para
facilitar la toma de decisiones de los 6rganos de gobierno. Especificamente, se disefiara
una matriz de priorizacién estandarizada que incorpore criterios técnicos objetivos. Esta
herramienta servira como un insumo instrumental para que la Comisién de
Infraestructura y la Junta Directiva puedan seleccionar y autorizar proyectos con menor
discrecionalidad y mayor alineacion estratégica, operativizando asi los mandatos de

control interno vigentes.

D. Requerimiento de gestién del conocimiento, cierre y transferencia de valor
Para reparar la ruptura en la cadena de valor identificada en el FODA, la Guia
debe incluir un proceso de Cierre y Transferencia obligatorio. Este proceso debe

asegurar que ningun proyecto de investigacion se cierre administrativamente sin un acta
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de entrega formal a la Direccion de Asistencia Técnica, garantizando que la inversién se

convierta en valor para el empresario.

E. Requerimiento de trazabilidad estratégica

La Guia debe establecer la obligatoriedad de vincular cada proyecto (en su Acta
de Constituciéon) con un Objetivo Estratégico especifico de CORBANA y, cuando aplique,
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de forma que dicha informacién sirva
como insumo para la gestion del portafolio y la evaluacién de la contribucion estratégica

de la inversion.

* Criterio de éxito: La metodologia debe incorporar explicitamente los hitos de
aprobacion financiera y adjudicaciéon segun los umbrales normativos (conforme al
Reglamento general de contrataciones), los cuales actuan como restricciones no

negociables en el cronograma.

La Guia Metodolégica no puede aplicar enfoques adaptativos o agiles en estos
puntos de control. Estos hitos deben representarse en los diagramas de flujo como
Compuertas de Gobernanza rigidas que el Director de Proyecto debe planificar con la
debida antelacion (holgura administrativa), dado que el reglamento define que estos
6rganos son los unicos facultados para revisar y adjudicar, esto es viable en el caso de

FEPI.

En el caso de I1+D y DAT, los hitos de control en su diagrama de flujo deben

definirse a partir de:

* Un hito de control financiero (rigido): ¢ El cambio excede el presupuesto total

aprobado?
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> S| -> Proceso de Modificacién Presupuestaria (Rigido/Predictivo - Requiere

GG/JD).

Opcion A (Aprobado): Si la Junta Directiva aprueba los fondos adicionales, se
actualiza la Linea Base de Costos y el proceso retorna al flujo de Ejecucion (o pasa al
Hito Técnico si requiere validacion metodoldgica), permitiendo que el proyecto contintie

con los nuevos recursos.

> Opcioén B (Rechazado): Si la modificacion financiera es denegada, la solicitud
de cambio se cierra. El proyecto retorna a la etapa de ejecucion con su alcance y
presupuesto originales (o se evalla su cancelacion si el cambio era indispensable para la

viabilidad técnica).
o NO -> Pasar al Hito Técnico.

* Hito de control técnico (adaptativo - autoridad del DI): ;4 El cambio altera la

metodologia pero mantiene el objetivo cientifico?

> S| -> Aprobacion directa del Director de Investigaciones (basado en Art. 10
Manual para la Gestién de Proyectos de Investigacion). Al obtener el Si (Aprobacion), la
modificacion se registra formalmente en la bitacora del proyecto o en el expediente del
protocolo, tal como lo exige la normativa vigente. El Director autoriza el ajuste técnico (ej.
cambio de insumo, dosis o parcela experimental) sin necesidad de elevarlo a Junta

Directiva, siempre que no afecte el presupuesto global.
+ Hito de transferencia (nueva gobernanza): ¢ El resultado es util para la DAT?
o Validacién formal entre Directores (DI y DAT) antes del cierre.

A diferencia del FEPI, donde la norma obliga a ir a Junta Directiva por cambios

externos, en I+D el Manual para la Gestion de Proyectos de Investigacién faculta al
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Director de investigaciones a gestionar la técnica. La Compuerta en |+D solo se cierra

cuando se toca el dinero o cuando se intenta entregar un resultado a la DAT.

Figura 4

Diagrama de flujo de proceso de control de cambios en I+D y DAT
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Nota: Elaboracion propia utilizando herramienta visual de inteligencia artificial (Napkin Al,

2025).

Es importante hacer notar que, si la ruta critica activa el 'Proceso de Modificacion
Presupuestaria' (Ruta del Si), el flujo de trabajo no termina. Esta actividad representa un
sub-proceso de gobernanza externa donde la solicitud es elevada a la Junta Directiva o

Gerencia General conforme a los umbrales financieros de la normativa.

Una vez emitida la resolucién de este 6érgano superior, el flujo se reintegra al
proyecto de la siguiente manera: si la modificacion es aprobada, se actualiza la Linea
Base de Costos y el proyecto retoma su ejecucion; si es rechazada, se mantiene la
restriccion presupuestaria original y el equipo técnico debe ajustar el alcance o la
metodologia sin recursos adicionales, o bien, proceder a la cancelacion si la viabilidad

técnica esta comprometida.

En 1+D la ruta afirmativa de la aprobacion técnica, una vez que el Director de
Investigaciones valida el cambio metodolégico (conforme al Art. 10 del Manual para la
Gestion de Proyectos de Investigacion), la decisién se documenta en la bitacora y el
proyecto continuda su ciclo de vida hacia el Hito de Transferencia. A diferencia del flujo
financiero, esta aprobacion interna permite implementar la adaptacién de forma
inmediata sin detener la ejecucion del experimento, validando la agilidad del modelo

hibrido para variables cientificas.

F. Requerimiento de diferenciacion de ciclos de vida (tailoring)
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La Guia debe proveer una herramienta de decisién (Matriz de Complejidad) que

permita al Director del Proyecto clasificar su iniciativa al inicio.
* Criterio de éxito: La metodologia debe ofrecer dos rutas de ejecucion claras:

Ruta Predictiva: Para infraestructura, exigiendo EDT completa y presupuesto

detallado antes de la ejecucion.

Ruta Adaptativa: Para I1+D, permitiendo la planificaciéon gradual (rolling wave

planning) y la gestidon de cambios por variables biolégicas sin penalizacién administrativa.

A partir del diagnéstico realizado sobre la fragmentacion histérica entre la
Direccion de Investigaciones y el FEPI, se evidencia que la organizacion no puede ser
gestionada bajo un enfoque de desarrollo Unico. Como sintesis de este analisis, la Tabla
numero 15 expone la valoracién de los enfoques de desarrollo aplicables a la realidad de
CORBANA, justificando la imperante necesidad de adoptar una arquitectura hibrida para

la nueva Guia Metodoldgica.

Tabla 15

Resumen de aplicacion de enfoques de desarrollo segtn la naturaleza de los proyectos

en CORBANA
Enfoque de Caracteristicas del Aplicacion en Justificacion Metodoldgica
Desarrollo Entorno CORBANA

(Flujo)
Predictivo (En Alcance, costo y tiempo Proyectos de Exigido por la necesidad de
Cascada) definidos en fases Infraestructura  control riguroso sobre altas

tempranas. Baja (FEPI). inversiones de fondos
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Adaptativo
(Iterativo /

Incremental)

Hibrido

tolerancia a la
incertidumbre y

requisitos estables.

Alta incertidumbre Proyectos de
cientifica y volatilidad. El Investigacién y
alcance se descubre y  Desarrollo (I1+D).
elabora de forma

progresiva.

Coexistencia de niveles Arquitectura de
de complejidad dispares la Guia

bajo una misma Metodoldgica
plataforma institucional, propuesta.
demandando rigor y

flexibilidad

simultdneamente.

publicos. Requiere lineas
base sélidas desde el inicio
y un control estricto de
cambios para arantizar la

rendicion de cuentas.

Necesario para gestionar
variables biolégicas y
climaticas incontrolables.
Permite la planificacion
gradual (rolling wave) y
facilita la modificacion de la
metodologia experimental
segun los hallazgos de cada

ciclo.

Es la solucién organizativa
que unifica la gobernanza
corporativa (aplicando
procesos predictivos
obligatorios en el Inicio y el
Cierre para todos) mientras
permite adaptar la Ejecucién
técnica segun la naturaleza

de la iniciativa.
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Nota: La tabla sintetiza la determinacion del enfoque de desarrollo aplicable para resolver
la fragmentacion metodoldgica institucional, aplicando el Principio de Adaptar en Funcion

del Contexto. Elaboracién propia.

G. Requerimiento de sincronizacién con adquisiciones
Dado que la Proveeduria es el cuello de botella identificado, la Guia debe alinear

los cronogramas técnicos con los tiempos administrativos reales de la proveeduria.

» Criterio de éxito: Los procesos de planificacion de la Guia deben obligar a incluir
los tiempos de holgura para recepcion de ofertas (minimo 5 a 20 dias habiles segun el
Reglamento FEPI) y otras gestiones de proveeduria, dentro del Cronograma del
Proyecto, transformando la gestion de compras de una actividad de soporte a una

actividad de la ruta critica.

H. Requerimiento de gestién del conocimiento y transferencia
Para cerrar la brecha entre la DI y la DAT, la Guia debe formalizar la salida del

proyecto.

» Criterio de éxito: El proceso de Cierre en la Guia debe incluir, para los proyectos
de I1+D, un entregable obligatorio de Paquete de Transferencia Tecnolégica hacia la DAT,

estandarizando lo que hoy es una comunicacion informal.

4.2 Diseino y estructuracion de los grupos de procesos de Inicio y Planificacién

En respuesta al diagndstico de fragmentacion metodoldgica detallado en la
seccion 4.1 anterior, el cual evidencio la existencia de silos normativos desconectados

entre el Fondo Especial de Prevencion e Infraestructura (FEPI) y la Direccién de
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Investigaciones (DI) (CORBANA, 2023, 2025), este capitulo presenta el disefio de una

arquitectura de gestion unificada.

La propuesta se fundamenta en un modelo hibrido que estandariza
rigurosamente el Grupo de Procesos de Inicio para garantizar una gobernanza comun en
la entrada al portafolio, asegurando la alineacién estratégica y la justificacion de la
inversion antes de su autorizacion. Simultaneamente, el disefio operacionaliza el
Principio de Adaptacion (Tailoring) en el Grupo de Procesos de Planificacién, habilitando
rutas de gestion diferenciadas que respetan la naturaleza predictiva necesaria para el
control de fondos en infraestructura y la naturaleza adaptativa requerida para la
incertidumbre cientifica, resolviendo asi la dualidad operativa institucional sin

comprometer el control (PMI, 2021, 2023).

4.2.1 Estandarizacion del grupo de procesos de inicio (gobernanza

unificada)

A. Proceso de concepcion y autorizaciéon del proyecto

A.1 Disefio del flujo unico de inicio

Para eliminar la gestion de iniciativas por oportunidad o sin trazabilidad
estratégica, se establece el siguiente flujo obligatorio que aplica tanto para la Direccién
de Investigaciones (DI) como para el Fondo Especial de Prevencion e Infraestructura

(FEPI):

Paso 1: Solicitud de proyecto (project request):

Descripcion: Ningun proyecto nace oficialmente sin este documento preliminar.
Cualquier interesado (productor, investigador, unidad ejecutora externa) debe completar

una Ficha de Solicitud simplificada.
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Contenido: Descripcién breve del problema u oportunidad y vinculo con el Plan

Estratégico de CORBANA.

Objetivo: Filtrar ideas que no aportan valor antes de invertir tiempo en

planificacién (Anexo 4, entrevista auditora encargada).

Paso 2: Clasificacion y evaluacion de viabilidad (triaje):

El Director / Coordinador del area correspondiente evalua la solicitud.

Punto de decisién de Tailoring (Triaje): Se aplica la Matriz de Clasificaciéon y
Complejidad detallada en la Tabla 16 de esta propuesta. Esta herramienta permite
determinar objetivamente si el proyecto requiere un enfoque Predictivo (Tipo A:
Infraestructura), Adaptativo/Hibrido (Tipo B: Investigacion) o una Ruta Rapida (Tipo C:
Operativo). La asignacion no es discrecional, sino que resulta de la evaluacién de cinco

criterios explicitos definidos en dicha tabla.

Paso 3: Desarrollo del acta de constitucidn (project charter):

Si la solicitud es viable, se designa al Director del Proyecto (DP) para que redacte
el Acta de Constituciéon formal. Este es el documento que vende el proyecto a la

autoridad financiera (Gerencia o Junta Directiva).

Paso 4: Formalizacion y firma del acta (liberacién operativa):

Dado que la asignacién de recursos financieros se realiza a nivel programatico
(Presupuesto Anual o Catalogo de proyectos), el Acta de Constitucién funciona como el
disparador operativo. La autoridad para firmar y liberar el inicio del proyecto se delega

segun la naturaleza de la inversion, asegurando agilidad sin perder el control:
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A.1.a Para Proyectos de |1+D (Investigacion): Al depender de un presupuesto
operativo anual y planes de trabajo predefinidos, la aprobacién del Acta recae en el

Director de Investigaciones juntamente con el investigador principal o lider del proyecto.

Mecanismo de control: La firma del Director DI acredita que el proyecto especifico
esta alineado con las lineas de investigacién aprobadas en el plan de trabajo y cuenta

con contenido presupuestario disponible.

A.1.b Para Proyectos de Infraestructura (FEPI): Al regirse por un Catalogo de
Proyectos que ya ha sido priorizado por la Comision de Infraestructura y aprobado por la
Junta Directiva (JD), el Acta de Constitucion es firmada por el Director del Proyecto

(Coordinador FEPI).

Mecanismo de control: La firma del Coordinador acredita que el proyecto a iniciar
corresponde fielmente a una linea del Catalogo vigente y que el proyecto fue aprobado
por la JD y activa la asignacion de los recursos presupuestados para ese cédigo de

proyecto especifico (CORBANA, 2025; Republica de Costa Rica, 2021).

Se disefia la plantilla de acta de constitucién de proyecto la cual se encuentra
visible en el Anexo 5. Este documento otorga autoridad al director del proyecto y
conecta la ejecucion con la estrategia institucional, cerrando la brecha detectada en la

auditoria interna Corporativa.

Para erradicar la informalidad en la génesis de las iniciativas y asegurar la
alineacion estratégica exigida por la Auditoria Interna, se ha disefiado el flujo de trabajo
detallado en la siguiente figura (Figura 5). Este diagrama resulta fundamental para la
Guia Metodolégica porque visualiza la secuencia légica de puntos de control (rombos de

decision) que impiden la asignacion de recursos a proyectos no autorizados.



169

La figura explicita la bifurcacién normativa necesaria para gestionar la dualidad de
CORBANA: establece la ruta de verificacidon contra el Catalogo de Proyectos vigente
para infraestructura (requisito del FEPI) y la validacién contra el Plan de Trabajo Anual
para investigacion (I+D). De esta forma, el diagrama no solo ilustra el proceso, sino que
formaliza los requisitos de cumplimiento mandatorios previos a la firma del Acta de

Constitucion.

Figura 5

Proceso de autorizacion del proyecto
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Nota: Elaboracion propia utilizando herramienta visual de inteligencia artificial
(Napkin Al, 2025). En cuanto a la compuerta de inclusién a Junta Directiva (JD): En el
caso de la ruta de Infraestructura, si el proyecto propuesto no se encuentra en el
Catalogo de Proyectos vigente, el flujo de inicio se detiene temporalmente en una
compuerta de gobernanza ("Detener / Solicitar inclusion a JD"). Lo que sucede a partir de
este punto es que el perfil del proyecto o la solicitud formal debe ser elevado a la
Comision de Infraestructura para su respectivo analisis técnico y recomendacion.
Posteriormente, la Junta Directiva de CORBANA, como érgano maximo de aprobacion,
evalla la solicitud y decide sobre la aprobacion definitiva y la inclusién del proyecto en el
Catalogo y sus prioridades. Unicamente cuando la Junta Directiva emite el acuerdo firme
aprobando la inclusion de la obra en el Catalogo, el proyecto retorna al flujo afirmativo de
este diagrama, habilitando al Coordinador del FEPI a firmar el Acta de Constitucion y

activar la asignacién de recurso.

B. Herramienta de adaptacién: la matriz de clasificaciéon y complejidad
Para operacionalizar el flujo Unico de inicio y mitigar el riesgo de gestionar
iniciativas de naturaleza opuesta bajo procesos inadecuados, se establece la Matriz de

Clasificacion y Complejidad.

Esta herramienta constituye el mecanismo formal para aplicar el Principio de
Adaptacién (Tailoring), permitiendo al Director del Proyecto determinar el enfoque de
desarrollo idéneo—predictivo, adaptativo o hibrido—basandose en caracteristicas

objetivas y no en la discrecionalidad.

Reconociendo los hallazgos del diagnéstico, donde se evidencié que la rigidez
normativa del FEPI y la incertidumbre cientifica de la Direccién de Investigaciones

requieren tratamientos diferenciados, esta matriz evalla variables criticas como la
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estabilidad del alcance, la tolerancia al riesgo y la restriccion presupuestaria. Su
aplicacion en la fase de Inicio actua como un triaje metodologico (filtro de decisién),
asegurando que los proyectos de infraestructura reciban el rigor de control necesario
para fondos publicos, mientras que las iniciativas de investigacion obtienen la flexibilidad
requerida para la innovacion, evitando asi la burocracia innecesaria en proyectos de

menor complejidad operativa.

Conforme lo anterior, se propone la matriz de clasificacion y complejidad para la
determinacion del enfoque de desarrollo y atendiendo a la necesidad de objetivar la
seleccion del ciclo de vida, se propone la Matriz en la Tabla 16. Esta herramienta
funciona como un filtro de decisién para el Director de Proyecto, permitiéndole
determinar la ruta de gestién adecuada no por intuicion, sino mediante la evaluacion de

criterios técnicos explicitos.

La matriz incorpora las variables de adaptacion (tailoring) fundamentales
recomendadas por el PMBOK® Guide 7.2 Edicién (PMI, 2021), tales como la estabilidad
de los requisitos, la cadencia de entrega y el entorno regulatorio, contrastando la rigidez

normativa del FEPI con la incertidumbre cientifica de 1+D.

Tabla 16

Matriz de clasificacién y complejidad para la determinacién del enfoque de desarrollo

Criterio de TIPO A: TIPO B: TIPO C:
Decision Infraestructura / Investigacion / Operativo / Mejora
(variables de Inversion (FEPI) Innovacion (1+D) (baja complejidad)
adaptacion)

PREDICTIVO (En ADAPTATIVO RUTA RAPIDA

Cascada) (Hibrido/Iterativo) (Lean)
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Criterio de
Decision
(variables de

adaptacion)

TIPO A:
Infraestructura /
Inversion (FEPI)

TIPO B:
Investigacion /

Innovacion (1+D)

TIPO C:
Operativo / Mejora

(baja complejidad)

Enfoque

Recomendado

Estabilidad de los
requisitos y

alcance

Alta / Rigida: El
alcance es estable y
conocido desde el
inicio (planos
constructivos,
términos de
referencia definidos).
Los cambios son
costosos y requieren

procesos formales.

Baja / Volatil: Los
requisitos evolucionan
segun los hallazgos
biolégicos o climaticos.
El alcance se descubre
progresivamente

(incertidumbre cientifica).

Media: Requisitos
claros, pero pueden
surgir ajustes
menores sobre la
marcha durante la

ejecucion.

Cadencia de

entrega

Participacion de

los interesados

Entrega unica: El

valor se entrega

principalmente al final

del proyecto (obra

terminada y recibida).

En hitos especificos:
La participacion es
intensa al inicio
(requisitos) y al final
(aceptacion), con
revisiones puntuales

durante la ejecucion.

Entregas multiples /
Periddicas: Se entrega
valor (conocimiento,
datos, validaciones) al
finalizar cada etapa o

ciclo experimental.

Continua y colaborativa:
Requiere
retroalimentacion
constante de la DAT o
productores para validar
si el hallazgo cientifico

sigue siendo pertinente.

Continua: Mejoras
incrementales al

proceso existente o
entregas puntuales

rapidas.

Baja: Interaccion
limitada, gestién por

excepcion.
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Criterio de
Decision
(variables de

adaptacion)

TIPO A:
Infraestructura /
Inversion (FEPI)

TIPO B:
Investigacion /

Innovacion (1+D)

TIPO C:
Operativo / Mejora

(baja complejidad)

Cumplimiento
Regulatorio y

Gobernanza

Restriccion

Presupuestaria

Estricto (Fondos
Publicos): Alta carga
regulatoria (Ley de
Contratacion, CFIA,
SETENA). Tolerancia
cero a desviaciones
sin aval de Junta

Directiva.

Rigida: Presupuesto
fijo basado en
licitacion. Cambios
requieren
aprobacién de JD
(Modificacion

Externa).

Estandares Técnicos:
Regido por rigor
cientifico y bioética.
Flexibilidad
administrativa de la
Direccioén para ajustar la
técnica sin procesos

burocraticos pesados.

Estimada / Flexible:
Presupuesto asignado
por partidas globales.
Permite reasignaciones

técnicas internas.

Interno:
Cumplimiento de
normas y
procedimientos
departamentales

basicos.

Minima: Se
financia con caja
chica o
presupuesto
operativo ordinario

del departamento.

Nota: Elaboracion propia basada en los criterios del PMBOK® Guide 7.2 Ed. (PMI, 2021)

y los manuales para la Gestion de Proyectos a cargo del FEPI (CORBANA, 2025) y DE

Gestion de Proyectos de Investigacion de la Direccion de Investigaciones (CORBANA,

2023).

B.1 Descripcién de las rutas de gestion: Una vez clasificado el proyecto, se

prescribe el siguiente tratamiento diferenciado:

B.1.a Ruta Predictiva (Enfoque FEPI - Tipo A)
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Fundamento: Alto costo y baja incertidumbre requieren maximo control antes del

gasto.

Mandatorio:

Planificacién exhaustiva al inicio (Linea base de alcance, cronograma y costos

firmes antes de mover tierra).

Gestion de riesgos formal: Inclusién obligatoria de la Matriz de Riesgos en el Plan
de Direccion, con analisis cualitativo (Probabilidad x Impacto) segun los rangos
establecidos en el Manual para la Gestion de Proyectos a cargo del FEPI (Corporacion

Bananera Nacional, 2025).

Gestion de Interesados: Identificacidon formal de beneficiarios y afectados desde el
perfil del proyecto, crucial para la gestion de permisos y expropiaciones (Corporacion

Bananera Nacional, 2025).

Control integrado de cambios estricto: Cualquier cambio de costo/plazo va a

Comité de Infraestructura/JD.

Uso mandatorio de EDT (WBS) detallada y curvas de inversion (CORBANA, 2025)

B.1.b Ruta Adaptativa / Hibrida (Enfoque 1+D - Tipo B)

Fundamento: La incertidumbre técnica y bioldgica requiere aprender haciendo

(Corporacion Bananera Nacional, 2025).

Mandatorio:

Gobernanza predictiva: acta de constitucion y presupuesto global aprobados al

inicio (control de fondos).
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Ejecucion adaptativa: planificacion por olas (Rolling Wave). Se detallan las

actividades del proximo ciclo/experimento, no de todo el afio.

Gestion de cambios: El Director de Investigaciones puede autorizar cambios
metodoldgicos sin ir a JD, siempre que no exceda el presupuesto global (CORBANA.

Direccion de Investigaciones, 2023).
B.1.c Ruta Rapida (Proyectos Operativos - Tipo C)
» Fundamento: Baja complejidad no justifica burocracia documental.
» Mandatorio:
> Ficha de Solicitud aprobada (actua como Acta simplificada).
o Lista de Tareas (Checklist) en lugar de Cronograma complejo.
> Cierre mediante correo de aceptacion del usuario final.

> Se aplica el Articulo 19 del Manual de Procedimientos para la Administracion
de Proyectos Estratégicos de Inversion para proyectos de mejora que no requieren

elevacion a Junta Directiva.

C. Identificar a los Interesados (enfoque en transferencia y cumplimiento)

El diagnéstico organizacional reveld una desconexion critica en la cadena de
valor de CORBANA. La evidencia de auditoria confirmé una discrepancia de inventario
donde, de 16 proyectos reportados como entregados por la Direccion de Investigaciones,
la Direccién de Asistencia Técnica (DAT) solo reconocié haber recibido 8, debido a la
falta de mecanismos formales de vinculacion desde el inicio del proyecto (Corporacién

Bananera Nacional, 2025).
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Por lo anterior, se establece la obligatoriedad de mapear a los receptores de la
tecnologia (DAT y productores o empresarios bananeros) y a los entes reguladores (para
FEPI) inmediatamente después de la firma del Acta de Constitucién, como requisito

indispensable para habilitar la fase de Planificacion (PMI, 2023).

Para asegurar la efectividad del proceso, se establecen dos Reglas de Oro de

acatamiento obligatorio segun el tipo de proyecto:

C.1 Regla para Proyectos de I+D (Vinculacion DI-DAT): Es mandatorio identificar
a la Direccién de Asistencia Técnica (DAT) como un Interesado Clave con alto podery
alto interés en todo proyecto de investigacion aplicada. El Director del Proyecto debe
documentar explicitamente quién dentro de la DAT sera el receptor del conocimiento y
cual es el formato de transferencia requerido (ej. dia de campo, boletin, capacitacion),
cerrando asi la brecha de transferencia detectada (Corporacién Bananera Nacional,

2025).

C.2 Regla para Proyectos FEPI: De conformidad con el articulo 5 del Manual para
la Gestidn de Proyectos a cargo del FEPI, el proceso de identificacion de interesados es
mandatorio y vinculante para determinar la viabilidad de la iniciativa. Este analisis debe

abordarse desde dos dimensiones obligatorias:

C.2.a Es mandatorio identificar a los organismos con potestad legal para detener
la ejecucion (CFIA, SETENA, Municipalidades). En la planificacion, la obtencion de
permisos de estos interesados debe tratarse como restricciones técnicas y no como

tramites aislados.

C. 2.b Caracterizacion de Beneficiarios: Para cumplir con la normativa de

concepcion del proyecto, el Director debe responder documentalmente a las
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interrogantes explicitas del Manual para la Gestién de Proyectos a cargo del FEPI antes

de aprobar el perfil:

¢ Quiénes serian los principales beneficiados? Se debe declarar explicitamente

a las personas, empresas, instituciones o comunidades afectadas.

¢ De qué manera se benefician? Se debe detallar el impacto positivo o el

perjuicio proyectado para validar la relacion costo-beneficio social de la obra.

Ademas en el caso de FEPI de conformidad con el articulo 14 del Decreto
Ejecutivo N° 42787-MAG-H, CORBANA carece de competencia general para la gestiéon
directa de infraestructura publica, por tanto, la ejecucion de las obras debe realizarse a
través de convenios con Unidades Ejecutoras competentes (MOPT, SENARA, JAPDEVA
o Municipalidades), por lo que CORBANA debe gestionar la participacion de estos entes

como interesados y responsables técnicos de las obras.

Para instrumentalizar este proceso, se propone el uso de una Matriz de
Poder/Interés adaptada al contexto dual de la Corporacion (Figura 6). Esta herramienta

clasifica a los actores para definir la estrategia de gestion:

i.  Cuadrante Gestionar Atentamente (Alto Poder / Alto Interés):

o Para I+D: Gerencia General (Patrocinador) y Direccion de Asistencia Técnica
(Cliente Interno/Canal de Transferencia). Su validacion es critica para el éxito del

proyecto.

o Para FEPI: Junta Directiva (Aprobacion financiera) y Unidades Ejecutoras

Externas (ej. SENARA, MOPT) cuando aplique.

i.  Cuadrante Mantener Satisfecho (Alto Poder / Bajo Interés):
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> Reguladores: Entidades como SETENA o MINAE. No estan interesados en el

detalle diario, pero tienen el poder de clausurar el proyecto si no se cumple la normativa.

iii.  Cuadrante Mantener Informado (Bajo Poder / Alto Interés):

> Beneficiarios Finales: Productores / empresario bananeros y comunidades.
Requieren comunicacion constante sobre los avances (ej. nuevas variedades o estado
de un dique) para gestionar sus expectativas, aunque no toman decisiones directas

sobre la ejecucion técnica.

Se adjunta la ficha técnica del artefacto y la representacién visual de la matriz en

el anexo 6.

Con el fin de operacionalizar la gestion de los involucrados y mitigar la
desconexion sistémica detectada en el diagnéstico entre la generacion de conocimiento
(I1+D) y su transferencia efectiva (DAT), se propone la segmentacién visual detallada en
la Figura 6. Esta matriz es un instrumento critico para el Director del Proyecto, ya que

transforma una lista plana de contactos en una estrategia de gobernanza diferenciada.

La figura clasifica visualmente a los actores para aplicar la tactica correcta:
impone una estrategia de Gestionar Atentamente para la DAT y la Junta Directiva
(asegurando la alineacion estratégica y la transferencia), mientras asigna una estrategia
de Mantener Satisfecho a los entes reguladores (CFIA, SETENA), cuyo poder regulatorio
puede detener un proyecto de infraestructura del FEPI si no se gestiona el cumplimiento

normativo.

Figura 6

Matriz de poder e interés
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Nota: La matriz clasifica a los interesados en cuatro cuadrantes para definir estrategias
de gestion diferenciadas, asegurando que la transferencia tecnoldgica (1+D) y el
cumplimiento normativo (FEPI) sean abordados correctamente. Autoria propia con base

en el estandar del PMI (2021).

La matriz visual no es suficiente para operacionalizar la solucién propuesta en el

diagnostico, por lo que se incluye la siguiente tabla de registro de interesados obligatorio.
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La tabla 17 ejemplifica lo que debe cumplimentarse al inicio del proyecto y actualizarse —

se recomienda - trimestralmente.

Tabla 17

Registro de interesados

ID Interesado Tipo (I+D / Cuadrante Expectativa Requisito critico Estrategia de
FEPI) (matriz) principal de transferencia gestién
o cumplimiento (frecuencia/me
(campo dio)
mandatorio)
Ej. 01 Direccion [+D Alto/Alto Recibir protocolo Validacion en Reuniones
de validado para campo: Se mensuales de
Asistencia recomendar a requiere un dia de revision de
Técnica fincas. campo conjunto al avances
(DAT) mes 6 y el manual técnicos entre DI

técnico en formato y DAT.
digital al cierre.

Ej. 02 Junta FEPI Alto/Alto Transparencia  Aprobacion Reporte de
Directiva total en el uso de Financiera avance fisico-
fondos publicos  Estricta: financiero
(Ley 5515). Cumplimiento del mensual y
presupuesto escalamiento
adjudicado sin inmediato de
desviaciones Modificaciones

administrativas Externas.
(Tolerancia 0% a
sobrecostos sin

aval de JD).

Ej. 03 SETENA FEPI Alto/Bajo Cumplimiento de Viabilidad D1: Auditorias
medidas de Bitacora ambiental ambientales
mitigacion al diay regencia trimestralesy
ambiental. ambiental reportes

contratada. formales.

Ej. 04 Productor [+D Bajo/Alto Solucion efectiva Aplicabilidad: Que Boletines

Bananero para el control de el costo por técnicos
(Zona Sigatoka. hectarea de la trimestrales y
Matina) nueva solucién charlas de

sea viable. difusion al cierre.
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Nota: La tabla ejemplifica clasificacidon de interesados clave diferenciando las estrategias
de gestion para los ciclos de vida predictivo (FEPI) y adaptativo (1+D). La columna de
Requisito Critico se incorpora para garantizar explicitamente el cumplimiento de la
normativa de restriccion presupuestaria (tolerancia cero a desviaciones administrativas) y
asegurar la transferencia tecnolégica hacia la Asistencia Técnica. Elaboracion propia a
partir del Manual para la Gestién de Proyectos a cargo del FEPI (CORBANA, 2025), el
Manual para la Gestion de Proyectos de Investigacion (2023) y la Guia del PMBOK®

(PMI, 2021).

Se proponen las siguientes reglas de gobernanza para el mejor funcionamiento

de la herramienta anterior:

La Regla del Socio Obligatorio (I1+D): En todo proyecto de investigacion aplicada,
la Direccién de Asistencia Técnica (DAT) debe ser clasificada por defecto en el
cuadrante "Gestionar Atentamente". Esto impide que la investigacién avance aislada de

la realidad de transferencia.

La Regla de Bloqueo Regulatorio (FEPI): Ningun proyecto de infraestructura
puede pasar a la fase de Ejecucion si los interesados del cuadrante Alto Poder / Bajo
Interés (SETENA, CFIA) no tienen sus requisitos de cumplimiento marcados como
Iniciados o Aprobados en la matriz. Esto mitiga el riesgo de suspensiones de obra por

falta de permisos.

La Regla de Validacion Jerarquica de Interesados: La Matriz de Poder/Interés
debe anexarse obligatoriamente al Acta de Constitucion. Para garantizar la alineacion
politica y estratégica, esta requiere el visto bueno del 6rgano superior inmediato segun la

estructura organizacional vigente:
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* Proyectos de Infraestructura (FEPI): Requieren validacion de la Subgerencia

General, dada su dependencia jerarquica directa.

* Proyectos de Investigacion (1+D): Requieren validaciéon de la Gerencia General,
asegurando el respaldo al Director de Investigaciones en la gestidén de expectativas del

sector.

4.2.2 Diseiio del grupo de procesos de planificacion (enfoque hibrido)

Para fundamentar el disefio de los procesos de planificacion, se realizé un
contraste entre la practica actual (basada en manuales aislados) y la propuesta de
mejora (Guia Hibrida). Seguidamente la tabla 18 detalla como la nueva metodologia
cierra las brechas de rigor normativo y desconexion detectadas en el diagndstico,
respondiendo a la necesidad de coherencia entre el disefio técnico y los objetivos

estratégicos de CORBANA.

Tabla 18

Situacion Actual (As-Is) vs. Propuesta (To-Be).

Elemento de Situacién Actual (Manuales Propuesta de Mejora (Guia

Planificacién Aislados) Metodoldgica)

Definicion del  FEPI: Exige EDT detallada Enfoque Hibrido: Se mantiene la EDT
Alcance desde el inicio (Art. 7 Manual rigida para FEPI (cumplimiento
para la Gestion de Proyectos a normativo), pero se formaliza la
cargo del FEPI). Planificacion Gradual (Rolling Wave)

para I+D, permitiendo detallar el
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Elemento de Situacion Actual (Manuales

Planificacién Aislados)

Propuesta de Mejora (Guia

Metodoldgica)

I+D: Usa Protocolos de
Investigacion con objetivos
generales; la evolucién del
alcance se maneja

informalmente

Gestién de FEPI: Presupuesto detallado e
Costos y inamovible administrativamente

Presupuesto (tolerancia cero).

I+D: Presupuesto estimado
que a menudo requiere ajustes
por variables biolégicas no

contempladas.

Control de Desconectado: FEPI requiere ir

Cambios en a Junta Directiva para cambios

Planificacién externos. I+D permite cambios
por fuerza mayor autorizados

por el Director.

alcance por olas o etapas cientificas

sin penalizacién administrativa

Presupuestacion Diferenciada:

FEPI: Linea base de costos fija.

[+D: Aprobacion de un Techo Global
con distribucion detallada solo para la
etapa activa (Bolsas de Recursos),
facilitando la reasignacion técnica

interna.

Gobernanza por Compuertas (Stage-
Gates): Se estandarizan los hitos de
revision. Para 1+D, se introducen
Hitos de Revision Cientifica formales
para autorizar el paso a la siguiente

ola de planificacion.

Nota: La tabla detalla el contraste entre el estado actual de la planificacién fragmentada

en CORBANA vy la propuesta de mejora metodolégica bajo un enfoque hibrido.

Elaboracién propia a partir del Manual para la Gestion de Proyectos a cargo del FEPI
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(Corporacién Bananera Nacional, 2025), el Manual para la Gestién de Proyectos de
Investigacién (Corporacion Bananera Nacional. Direccidn de Investigaciones, 2023) y la
Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos (Guia del PMBOK®) (Project

Management Institute, 2021).

4.2.2 1 Planificacion de la Ruta Predictiva (Enfasis en Infraestructura - FEPI)

Dado que el Fondo Especial de Prevencion e Infraestructura (FEPI) gestiona
recursos publicos de alta inversion, su planificacion no admite altos niveles de
incertidumbre. La Guia Metodoldgica ratifica el uso de un enfoque predictivo estricto,
donde el alcance, el tiempo y los costos deben definirse de manera detallada antes de

autorizar la ejecucion.
Para operativizar esta ruta, se establecen las siguientes reglas de planificacion:

Definicion del Alcance (Linea Base Rigida): Para establecer una linea base del
alcance rigurosa y apegada a los estandares del PMI, la Guia establece como requisito
mandatorio la integracidn de sus tres componentes inseparables, asegurando que la
obra cumpla con los estandares constructivos y evitando disputas en la recepcion

definitiva:

1. Enunciado del Alcance del Proyecto: Documento narrativo que describe
detalladamente los entregables, los limites del proyecto y, de forma critica, las
exclusiones explicitas. Este elemento es la herramienta principal para evitar la corrupcion

del alcance.

2. Estructura de Desglose del Trabajo (EDT/WBS): Descomposicion jerarquica

del alcance total que debe llegar obligatoriamente hasta el nivel de paquetes de trabajo.
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3. Diccionario de la EDT: Documento de apoyo mandatorio que detalla para
cada paquete de trabajo los criterios de aceptacion técnica, los supuestos, las normas de
calidad y las exclusiones especificas. En los proyectos del FEPI, esta informacion
representa el mecanismo de control central durante la fase de ejecucion y recepcion de

la obra.

Estimacién de Recursos y Costos: No se permiten estimaciones globales o a nivel
de bolsa. Se exige un desglose detallado y un presupuesto definitivo basado en precios
de mercado o en la oferta adjudicada, el cual fungira como una linea base inamovible

administrativamente. c:

Planificacion del Cronograma y Costos: Se establece el uso de la Linea Base
para la Medicion del Desempefo (PMB), integrando el alcance, el costo y el cronograma
en un plan de direccion antes de iniciar la ejecucion (PMI, 2023). La gestion de costos se
rige por una linea base financiera estricta: conforme al Manual para la Gestién de
Proyectos a cargo del FEPI, se prohiben los incrementos presupuestarios administrativos
(Modificaciones Internas). Cualquier desviacidén que requiera recursos adicionales debe
tramitarse obligatoriamente como una Modificacién Externa ante la Comision de
Infraestructura y la Junta Directiva de CORBANA (Corporacion Bananera Nacional,

2025).

* Planificacion de Adquisiciones (Compliance y ruta critica): Dado que en los
proyectos de infraestructura la certeza de los requisitos es alta desde el inicio y el
impacto financiero es significativo, la planificacion de compras es vital. Para mitigar los
cuellos de botella detectados en el diagndstico, la planificacion debe alinear los
cronogramas técnicos con los tiempos administrativos del Reglamento General de

Contrataciones para compra, venta y arrendamiento de bienes y servicios de CORBANA
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y empresas subsidiarias (Corporacién Bananera Nacional, 2025). Es obligatorio integrar
explicitamente en el cronograma los plazos normados para la recepcion y evaluacion de
ofertas, transformando las gestiones de proveeduria en actividades criticas para evitar

paros técnicos.

4.2.2.2 Planificacién en la Ruta Adaptativa (Proyectos [+D) El Protocolo como documento

Vivo.

En contraste con la infraestructura, la Direccion de Investigaciones (DI) opera en
un entorno de alta incertidumbre bioldgica y climatica. Exigir una planificacién predictiva
perfecta al inicio limitaria el descubrimiento cientifico. Por ello, el documento mandatorio
de alcance, conocido como el Protocolo de Investigacién, se gestiona bajo una nueva
regla de negocio metodoldgica: la Planificacion Gradual o Rolling Wave Planning (PMI,

2021).

El Protocolo como documento vivo. El Protocolo de Investigacion se rige por el
Articulo 7 del Manual para la Gestion de Proyectos de Investigacion (Corporacion
Bananera Nacional, 2023). No obstante, la Guia Metodolégica innova en su aplicacion al
establecer que los Objetivos Estratégicos y la Hipotesis Cientifica actuen como
elementos fijos (alineados al Acta de Constitucion), mientras que la Metodologia
Experimental se gestione como un elemento dinamico que se revisa y actualiza

formalmente al finalizar cada ciclo.

Para operativizar esta técnica hibrida, el Protocolo de Investigacion se divide en

elementos fijos y dinamicos de la siguiente manera:

A. Elementos Fijos (La Estrategia): Los objetivos estratégicos y la hipétesis

cientifica se establecen de forma rigida al inicio. Estos se mantienen alineados al Acta de
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Constitucién para asegurar que el valor estratégico de la investigacién no sufra

desviaciones.

B. Elementos Dinamicos (La Metodologia Experimental): La ejecucion
metodoldgica se planifica por olas, reconociendo que el detalle técnico del futuro

depende de los hallazgos del presente. Se divide en dos niveles (PMI, 2023):

La Ola Actual (Alcance Definido): Se detalla la metodologia exacta, los insumos
y las actividades diarias unicamente para la fase experimental inmediata (ej. Fase de

Laboratorio).

Instrumento de registro: Este desglose se documenta obligatoriamente en
las secciones 7.7 Estructura detallada del trabajo (microactividades) y 7.15 Cronograma
del sistema automatizado de la DI, actuando como una linea base temporal firme para el

control a corto plazo (Corporacién Bananera Nacional, 2023).

Las Olas Futuras (Paquetes de Planificacion): Las fases subsecuentes (ej.
Validacién en Campo) se mantienen a un alto nivel de estimacion (macroactividades). El
detalle exacto de estas fases solo se planifica una vez que se aprueba el Hito de

Revision Cientifica de la ola anterior.

Instrumento de registro: Estas fases se ingresan en la seccion 7.7 Estructura
detallada del trabajo del sistema DI unicamente como Macroactividades, sin desglose de
insumos especificos. Sus requisitos técnicos se refinaran progresivamente en el sistema

segun los hallazgos de la ola anterior (Corporaciéon Bananera Nacional, 2023).

C. Presupuesto por Bolsas de Recursos: Para soportar esta flexibilidad, el
presupuesto se aprueba como un tope global, pero se gestiona internamente mediante

bolsas asignadas a cada etapa activa. Esto faculta al investigador para reasignar fondos
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entre partidas (ej. cambiar un insumo por respuesta bioldgica) sin activar procesos
burocraticos de Modificacion Externa, garantizando agilidad técnica con control

financiero.

Ademas de la planificacion gradual del alcance, para sustituir las lineas base
rigidas utilizadas en infraestructura, la Guia Metodoldgica establece las siguientes reglas

para el cronograma y los costos en I+D:

Planificacion del Cronograma y Gobernanza (Hitos de Revision Cientifica): Para
gestionar la incertidumbre, se disefia un sistema de control temporal basado en Puntos
de Decision (Phase Gates). El Articulo 10 del Manual para la Gestion de Proyectos de
Investigacion ya faculta al Director a aprobar cambios por factores técnicos o de fuerza
mayor (Corporacién Bananera Nacional. Direccion de Investigaciones, 2023). La Guia
formaliza estos cambios no como emergencias, sino como puntos de control planificados
en el cronograma. Se establecen Hitos de Revisién Cientifica al final de cada ola de
planificacién, donde el Director de Investigaciones evalua los hallazgos para tomar una

de tres decisiones estratégicas:

1. Continuar: La hipétesis se sostiene; se autoriza detallar la siguiente fase en

el sistema.

2. Adaptar (Pivotar): Los hallazgos sugieren una ruta distinta. Se ajusta la
metodologia en el Protocolo para la siguiente fase sin requerir aprobacion de Junta

Directiva, siempre que no exceda el presupuesto global.

3. Cancelar (Fail Fast): La hipotesis se refuta. Se cierra el proyecto
anticipadamente para liberar recursos, documentando el conocimiento como un éxito de

aprendizaje (Leccion Aprendida) y no como un fracaso.
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* Planificacion de Costos (Presupuestacion por Etapas): A diferencia del FEPI que
requiere presupuestos detallados por item desde el dia cero (rigidez), la Ruta Adaptativa
propone la estimacién de costos por bolsas de recursos. Se aprueba un monto total para
el proyecto autorizado por la Gerencia General, el cual actia como la restriccion
financiera superior. Sin embargo, la distribucion detallada (insumos, reactivos, horas) se
realiza en el sistema solo para la etapa activa. Esto permite al investigador reasignar
fondos entre partidas de laboratorio o campo segun la respuesta bioldgica del cultivo, sin
activar el proceso burocratico de Modificacion Externa, garantizando la agilidad técnica

siempre que se respete el techo global aprobado.

La Figura 7 ilustra el modelo de planificaciéon gradual y como el Protocolo de

Investigacién evoluciona a lo largo del ciclo de vida del proyecto (PMI, 2023).

Figura 7.

Modelo de Planificacion Gradual aplicada al Protocolo de Investigacion (CORBANA)
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Ola Actual: Ejecucion

Detalle de microactividades y
cronograma diario

Ola Futura: Planificacion ‘.2
". o0— —0 Mes 7-12
Estimacion de macroactividades y -
bolsas de recursos

Mes6 o 3 m

Revisién y actualizacion del
protocolo

?
Re

Nota. Adaptacion del ciclo de vida iterativo para proyectos de |1+D. La figura ilustra cémo
el Protocolo de Investigacién actua como un documento dindmico. 1. Lo Fijo: Los
Objetivos y la Hipodtesis (parte superior) se mantienen alineados al Acta de Constitucion
para asegurar el valor estratégico. 2. Lo Variable (Planificacion Gradual): La Ola Actual
se desglosa en la seccion 7.7 (Microactividades) del sistema automatizado para el
control operativo inmediato. Las Olas Futuras permanecen como Paquetes de
Planificacién (Macroactividades) hasta que se aprueba el Hito de Revisiéon Cientifica,
momento en el cual se actualiza el Protocolo con los hallazgos de la fase anterior

(Elaboracién Progresiva).
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4.2.2.3 Definicion de métricas para monitoreo y control (Enfoque Hibrido)

Para cumplir con el Grupo de Procesos de Planificacion segun los estandares del
PMI, no basta con definir los planes subsidiarios, sino que es mandatorio establecer
durante esta fase las métricas, lineas base y umbrales de desempefio que se utilizaran

para evaluar el proyecto durante su ejecucion (PMI, 2023).

Dado que la Guia Metodolégica adopta una estructura hibrida, la definicion de
meétricas se adapta segun la naturaleza del proyecto, asegurando que la medicion

impulse el valor de negocio y facilite la toma de decisiones informada (PMI, 2021):

A. Métricas para la Ruta Predictiva (FEPI) En los proyectos de infraestructura, la
tolerancia a la incertidumbre financiera es baja y la rendicion de cuentas sobre fondos
publicos es estricta. Por lo tanto, durante la planificacion se debe establecer la Linea
Base para la Medicién del Desempeio (PMB), la cual integra alcance, cronograma y
costos (PMI, 2023). Las métricas establecidas para esta ruta son cuantitativas y de

cumplimiento:

A.1 Variacion del Costo (CV) y del Cronograma (SV): Se utilizaran los principios
de Gestion del Valor Ganado (EVM) para medir objetivamente la desviacion entre el

desempenio real de la obra y la linea base planificada (PMI, 2021).

A.2 Umbrales de Control Financiero (Tolerancia Cero): Debido a su exclusion de
las normativas de proyectos estratégicos regulares, el FEPI opera bajo un esquema de
rigidez financiera absoluta. Se define como métrica bloqueante un umbral del 0% para
incrementos presupuestarios administrativos. Las Modificaciones Internas son permitidas
Uunicamente si no requieren una ampliacién del presupuesto adjudicado; cualquier

desviacion en la métrica de costo que exija recursos adicionales dispara obligatoriamente
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el proceso de Modificacion Externa ante la Comisién de Infraestructura y la Junta

Directiva (Corporacion Bananera Nacional, 2025).

B. Métricas para la Ruta Adaptativa (I+D) Para los proyectos de Investigacién y
Desarrollo, utilizar métricas de variacion de cronograma (SV) sobre experimentos
bioldgicos resulta ineficaz, ya que la incertidumbre cientifica es inherente al proceso. Por
lo tanto, la Guia establece que las métricas en la planificacién de |+D deben centrarse en
los resultados de las iteraciones y el aprendizaje validado (PMI, 2021). Las métricas

establecidas para esta ruta son cualitativas y de valor:

B.1 Cumplimiento de Hitos de Revision Cientifica (Stage-Gates): La métrica
principal de avance no es cuanto dinero se ha gastado, sino la tasa de superacién de los
puntos de control entre las olas de planificacion (ej. la decision de Continuar o Adaptar al
pasar de la fase de laboratorio a invernadero) (Corporacion Bananera Nacional.

Direccion de Investigaciones, 2023; PMI, 2023).

B.2 Tasa de Transferencia de Valor: Se establece como métrica de éxito final la
validacién de utilidad por parte del cliente interno (Direccién de Asistencia Técnica -
DAT), garantizando que el conocimiento generado sea aplicable y transferible al
productor bananero, cerrando la brecha detectada por auditoria (Corporaciéon Bananera

Nacional, 2025).

4.2.3 Desarrollo de artefactos y herramientas clave

4.2.3.1 Procesos de control y cierre

Para operativizar los procesos de control y cierre definidos en la metodologia
hibrida, se han disefiado dos herramientas mandatorias que mitigan los riesgos de

corrupcidn del alcance y pérdida de conocimiento detectados en el diagndstico
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A. Formulario de Solicitud de Cambio Integrada (SCI-01)

Este artefacto estandariza la gestion de las modificaciones, unificando en un solo
documento las Modificaciones Externas del FEPI (financieras) y los Cambios

Metodoldgicos de 1+D (técnicos).

El propésito de este es centralizar la trazabilidad de las desviaciones.

¢ Qué innova? Incluye una seccion de Evaluacion de Impacto Cruzado para
determinar si un cambio técnico afecta el presupuesto (disparando la ruta a Junta

Directiva) o si es puramente cientifico (quedando bajo autoridad del Director DI).

El disefio puede verse en el Anexo 9: Plantilla de Solicitud de Cambio Integrada.

B. Acta de Transferencia Tecnologica (ATT-01)

Disefada para cerrar la brecha operativa entre la Direccion de Investigaciones

(DI) y la Direccién de Asistencia Técnica (DAT).

El propdsito es formalizar la entrega de resultados (paquetes tecnoldgicos,
informes) asegurando que el receptor (DAT) valide la utilidad de la informacion antes del

cierre administrativo.

¢ Qué innova? Transforma el cierre de un tramite de archivo a un proceso de

validacion de valor.

El disefio puede verse en el Anexo 10: Plantilla de Acta de Transferencia

Tecnologica.

4.2.3.2 Artefactos maestros

Para instrumentalizar los procesos disefiados, se proponen tres artefactos

maestros. Segun se describe a continuacion:
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A. Artefacto 1: Estandar del Plan para la Direccion del Proyecto (PDP Hibrido)

Este artefacto no sustituye los manuales técnicos existentes en CORBANA, sino
que asegura que tanto el Plan de Direccion del FEPI como el Protocolo de 1+D cumplan

con un estandar minimo de gobernanza.

La estructura modular propuesta es la siguiente:

A.1 Nucleo Obligatorio (Common Core): Todo proyecto, sin importar su tipo, debe
anexar al inicio de su expediente: Acta de Constitucion: Autorizaciéon formal y alineacién
estratégica, la Matriz de Interesados: Identificacion de actores clave (DI, DAT,
Productores, Gobierno); la Matriz de Riesgos: Unificacion de riesgos técnicos, financieros

y de sostenibilidad (P5).

A.2 Mddulos Especificos (Ruta de Gestion): Para la Ruta Predictiva (FEPI): Se
utiliza la Plantilla Plan Direccién Proyecto vigente en el Manual para la Gestién de
Proyectos a cargo del FEPI, la cual ya incluye EDT detallada, presupuesto desglosado y

cronograma rigido, cumpliendo con la normativa de fondos publicos.

Por su parte, para la Ruta Adaptativa (I1+D): Se utiliza el Protocolo de
Investigacién del sistema automatizado, pero gestionado bajo el principio de Planificacién
Gradual (presupuesto por bolsas y cronograma de hitos experimentales), actuando como

un documento vivo.

El valor para el negocio de la propuesta es unificar el estandar de gobernanza sin
imponer burocracia innecesaria, ademas de respetar la robustez técnica del FEPI y dotar
a la Direccidn de Investigaciones de los controles administrativos que la auditoria sefalo

como faltantes.

B. Artefacto 2: Matriz de Trazabilidad de Requisitos (MTR-CORBANA)
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Esta herramienta es una adicion critica disefiada para cerrar la brecha detectada
por la Auditoria Interna (Informe AUI-001-2025), donde el 80% de los proyectos de

investigacion carecian de un vinculo documentado con una necesidad real del productor.

El propdsito es garantizar que cada entregable técnico (sea un puente o una
variedad de planta) esté vinculado a una necesidad de negocio o un requisito de usuario

especifico.

¢ Cual es la regla de negocio que aplica? Para proyectos de 1+D, el uso de esta
matriz es bloqueante, es decir no se podra aprobar el Plan de Direccién del Proyecto
(PDP) si los entregables cientificos no tienen un padre (necesidad o problema) trazable
en esta matriz. Esto garantiza la pertinencia de la inversién y responde al hallazgo de

auditoria sobre la justificacion de origen.

El disefo de la Matriz de Trazabilidad de Requisitos se encuentra visible en el

Anexo 11.

C. Artefacto 3: Plan de Gestién de Riesgos Unificado (Enfoque P5)

Este artefacto tiene el propésito de estandarizar la gestion de la incertidumbre
bajo un solo marco de gobernanza, pero reconociendo las distintas clasificaciones de
riesgo entre la ingenieria y la biologia. Su innovacion principal es la integracion de la
sostenibilidad (Estandar P5) como una categoria de riesgo obligatoria, alineandose con

el Objetivo 5 de este TFG.

El artefacto se estructura en dos componentes modulares:

C.1 . Estructura de Desglose de Riesgos (RBS) Hibrida Se establece una
taxonomia de riesgos predefinida que el Director de Proyecto debe seleccionar y adaptar

segun el tipo de iniciativa, asegurando que no se omitan amenazas criticas:
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Categoria Técnica - Infraestructura (Ruta FEPI): Enfocada en riesgos geoldgicos,
hidrolégicos, fallas de disefio y atrasos en permisos regulatorios

(SETENA/CFIA/Municipalidades), conforme a la experiencia historica del Fondo.

Categoria Técnica - Investigacion (Ruta 1+D): Enfocada en riesgos de inocuidad
experimental, pérdida de ensayo por variables climaticas, fracaso de la hipotesis

(resultado nulo) u obsolescencia tecnoldgica.

Categoria Transversal - Sostenibilidad (P5): Obligatoria para ambos tipos de
proyecto. Incluye riesgos de impacto social negativo, huella ambiental no mitigada y

riesgos laborales.

El disefio completo de esta taxonomia se encuentra en el Anexo 8: Protocolo de

Estructura de Desglose de Riesgos (RBS) Hibrida.

C.2. Matriz de Probabilidad e Impacto y Registro de Riesgos: Para permitir la
comparacion de riesgos, se adopta la matriz cualitativa existente en el Manual para la
Gestion de Proyectos a cargo del FEPI. Con el fin de operativizar este analisis cualitativo
y estandarizar la planificacion de la respuesta, se ha disefiado la Plantilla Operativa de
Registro y Gestion de Riesgos, la cual unifica la probabilidad, el impacto, las acciones de
mitigacion y la asignacion de responsables. El disefio completo y listo para su uso por

parte de los directores de proyecto se encuentra detallado en el Anexo 15.

Impacto en FEPI (Cuantitativo): Se mide en porcentaje de sobrecosto financiero y

dias de atraso en la entrega de la obra.

Impacto en 1+D (Cualitativo): Se mide en funcion de la pérdida de datos, la
integridad cientifica y la validez estadistica del experimento (ej. un impacto alto implica la

pérdida total del ensayo).
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Valor para el Negocio: Esta unificacién metodoldgica permite a la Junta Directiva

y a la Gerencia visualizar un Mapa de Calor consolidado de todo el portafolio de

CORBANA. Esto facilita la toma de decisiones estratégicas sobre el uso de las reservas

de contingencia, permitiendo comparar la urgencia de un riesgo de infraestructura con

uno de investigacién bajo un mismo formato gréfico.

Tabla 19

Resumen de los nuevos instrumentos y artefactos disefiados para la Guia Metodoldgica

Nombre del Instrumento Finalidad en la gestion del proyecto

/ Artefacto

Ubicacion en el

documento

Matriz de Clasificaciéon y Funciona como filtro (triaje) inicial para el

Complejidad

Acta de Constitucion

Hibrida (ACP-01)

Matriz de Poder e

Interés y Registro

director del proyecto. Establece objetivamente
el enfoque de desarrollo idéneo (predictivo,
adaptativo o hibrido) segun la naturaleza de la

inversion.

Formaliza el inicio y la alineacion estratégica
del proyecto. Establece secciones nucleares
obligatorias y secciones modulares que se

adaptan si el proyecto es del FEPI o de |+D.

Clasifica a los involucrados para establecer
estrategias de gestion diferenciadas y
documenta los requisitos criticos de

cumplimiento y transferencia.

Seccion 4.2.1 (Tabla

16)

Anexo 5

Seccion 4.2.1 (Figura
6y Tabla 17) / Anexo

6



Protocolo de
Investigacion Dinamico

(PID-CORBANA)

Estructura de Desglose
de Riesgos (RBS)

Hibrida

Plantilla de Registro y

Gestion de Riesgos

Formulario de Solicitud
de Cambio Integrada

(SCI-01)

Acta de Transferencia

Tecnologica (ATT-01)

Operacionaliza la Planificacion Gradual (rolling Anexo 7

wave) exclusiva para proyectos de 1+D,
dividiendo el alcance en elementos fijos
(estrategia) y dinamicos (ciclos

experimentales).

Provee una taxonomia estandarizada que
obliga a los equipos a identificar riesgos
técnicos, financieros y de sostenibilidad

(Estandar P5).

Estandariza el analisis cualitativo y la
planificacién de la respuesta, detallando
probabilidad, impacto, valoracion y las

acciones de mitigacion correspondientes.

Estandariza la gestién de desviaciones,
unificando en un solo formato las

Modificaciones Externas del FEPI y los

Cambios Metodoldgicos de 1+D para asegurar

trazabilidad.

Formaliza la entrega de conocimiento desde la
Direccion de Investigaciones hacia Asistencia

Técnica, estableciendo la validacion de valor

como requisito de cierre.

Anexo 8

Anexo 15

Anexo 9

Anexo 10
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Matriz de Trazabilidad = Garantiza que cada entregable técnico (obra Anexo 11
de Requisitos (MTR- civil o paquete bioldgico) se encuentre
CORBANA) vinculado de forma auditable a una necesidad

del negocio o0 a un ODS.

Registro de Lecciones  Estandariza la captura de conocimiento (tacito  Anexo 12
Aprendidas y Gestién y explicito) y la documentacion de
del Conocimiento desviaciones a lo largo de todo el ciclo de vida

del proyecto.

Nota: La tabla consolida los artefactos propuestos para operativizar el enfoque hibrido en

CORBANA. Elaboracion propia.

A modo de sintesis, el desarrollo e integracion de estos artefactos metodolégicos
establece el puente operativo definitivo para resolver la fragmentacion histérica en la
gestion de proyectos de CORBANA (Corporacion Bananera Nacional, 2025; Corporacion
Bananera Nacional. Direccién de Investigaciones, 2023). Se determina que la
estandarizacion no consiste en forzar a todas las areas a utilizar un ciclo de vida unico,
sino en establecer instrumentos de control unificados que funcionen como puntos de
gobernanza transversales para toda la organizacion (PMI, 2021). Al implementar
herramientas como el Acta de Constitucién Hibrida, la Solicitud de Cambio Integrada
(SCI-01) y la Matriz de Trazabilidad, la Guia Metodoldgica establece un lenguaje comudn
de gestion. Esto garantiza, por un lado, el cumplimiento riguroso de la normativa
financiera innegociable para las obras del FEPI y, por el otro, dota a la Direccién de
Investigaciones (I+D) de la formalidad administrativa y la trazabilidad necesarias para

asimilar hallazgos cientificos sin desalinearse de la estrategia corporativa (Corporacion
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Bananera Nacional, 2025; Corporacion Bananera Nacional. Direccion de Investigaciones,
2023). En consecuencia, estos artefactos aseguran que toda inversion,
independientemente de su naturaleza predictiva o adaptativa, se ejecute bajo un mismo

estandar de transparencia y control de riesgos (PMI 2021; PMI, 2023).

4.2.4 Conclusiones del Diseno de Procesos de Inicio y Planificacién

4.2.4.1 Resolucion de la dualidad metodoldgica:

La implementacion de la Matriz de Clasificacién y Complejidad como filtro inicial
permite operacionalizar el enfoque hibrido, direccionando objetivamente los proyectos de
infraestructura hacia la ruta predictiva (cumplimiento del Reglamento de Contrataciones)
y los proyectos cientificos hacia la ruta adaptativa, eliminando la discrecionalidad en la

seleccién del método de gestion.

4.2.4.2 Mitigacion de riesgos de auditoria:

El disefo de los artefactos mandatorios, especificamente el Acta de Constitucion
Hibrida y la Matriz de Trazabilidad de Requisitos, cierra las brechas de control interno
detectadas (Informe AUI-001-2025), asegurando que ninguna iniciativa inicie sin una

justificacion estratégica documentada y un padre (necesidad) trazable.

4.2.4.3 Gestion del alcance cientifico:

Se concluye que la Planificacion Gradual es el mecanismo idéneo para 1+D. Al
redefinir el Protocolo de Investigacion como un documento vivo con Paquetes de

Planificacion para fases futuras, se legitima la flexibilidad técnica requerida por los
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investigadores sin perder la supervisidén administrativa, la cual se ejerce mediante los

Hitos de Revision Cientifica (Stage-Gates) disefiados.

4.2.4 .4 Integracién de la sostenibilidad:

La incorporacién explicita de la Categoria de Riesgos P5 (Sostenibilidad) y los
criterios de evaluacién de impacto en las plantillas de planificacion asegura que los
objetivos de Desarrollo Regenerativo no sean una declaracion de intenciones, sino un

requisito técnico verificable desde la génesis del proyecto.

4.3 Diseino de procesos de Ejecucion, Monitoreo, Control y Cierre

La materializacién del valor estratégico de CORBANA no ocurre durante la
planificacién, sino durante la Ejecucion. Mientras que los grupos de procesos de Inicio y
Planificacién definieron la Ruta de Navegacion y las lineas base, los grupos de procesos
de Ejecucion, Monitoreo, Control y Cierre constituyen el motor operativo que asegura que
los proyectos de infraestructura (FEPI) y cientificos (I+D) no se desvien de sus objetivos
estratégicos sin la debida autorizacion (PMI, 2023). El disefio de estos procesos en la
Guia Metodolégica no busca ser un listado de tareas operativas, sino un marco de
gobernanza que integra las fases activas del proyecto, dotando a la organizacién de un
lenguaje comun de control y evaluacién del desempefio.

Para asegurar esta gobernanza y atender la complejidad de articular dos
direcciones con naturalezas distintas (FEPI e 1+D), es imperativo definir claramente las
responsabilidades. Por consiguiente, la Guia Metodoldgica establece una Matriz RACI
(Responsable, Aprobador, Consultado, Informado) para los macroprocesos de ejecucion
y cierre. Esta matriz (Tabla 20 elimina la ambigliedad en la autoridad institucional y

clarifica la interaccién entre los diferentes actores (PMI, 2021).



Tabla 20

Matriz RACI para procesos de Ejecucion, Monitoreo, Control y Cierre
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Macroproceso de  Director de Director DI / Junta Direccién

la Guia Proyecto / Coordinador Directiva / Asistencia Técnica
Metodoldgica Investigador FEPI GG (DAT)

Gestion del R A I C
Conocimiento (Ejecuta el (Valida calidad (Recibe (Aporta

(Bitacora de registro) de datos) métricas) retroalimentacién)
Sistema)

Control Integrado R C A I

de Cambios (SCI- (Documenta (Revisa (Aprueba (Se notifica)

01) - Modificacion  impacto) viabilidad) desvio

Externa FEPI financiero)

Control Integrado R A I C

de Cambios (SCI- (Propone (Aprueba (Se notifica  (Valida si afecta
01) - Cambio ajuste) cambio en informe)  transferencia)
Técnico en 1+D metodoldgico)

Cierre y Recepcion R A I I

Definitiva (Verifica (Firma (Recibe (Se notifica)
(Infraestructura - cumplimiento) recepcién informe de

FEPI) técnica) cierre)
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Cierrey R A I A
Transferencia (Prepara (Autoriza (Se (Valida y acepta la
Tecnoldgica (Acta entregables)  entrega) documenta  tecnologia)
ATT-01 en [+D) logro)

Nota: R = Responsable (Ejecuta), A = Aprobador (Tiene la autoridad final), C =
Consultado (Aporta informacién), | = Informado (Debe conocer el resultado). Elaboracién

propia con base en los estandares del PMI (2021).

4.3.1 Grupo de procesos de ejecucion (Gestion del trabajo, conocimiento y areas

transversales)

El disefio del Grupo de Procesos de Ejecucion en esta Guia Metodologica no
pretende reemplazar las especificaciones técnicas operativas ya existentes en los
manuales de CORBANA, sino que establece una capa de gobernanza unificada que
soluciona la fragmentacién histérica. El aporte metodoldgico no radica en redefinir cémo
se construye una obra o cdmo se hace un experimento en laboratorio, sino en establecer
que, independientemente de la naturaleza del proyecto, la ejecucion debe integrar de
manera mandatoria las areas de conocimiento del Project Management Institute (PMI,
2023).

Para operativizar esta capa de gobernanza y evidenciar el aporte practico de esta
investigacion, la Guia Metodoldgica establece un ecosistema de herramientas y
artefactos de uso obligatorio. El disefio, la finalidad y la ubicacion de estos instrumentos
se detallan explicitamente en cada una de las siguientes areas de conocimiento
adaptadas para CORBANA:

A. Adquisicion de Recursos y Direccién del Equipo
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En los proyectos de infraestructura (FEPI), la ejecucioén fisica es delegada.
Conforme a la normativa institucional, CORBANA carece de competencia general para la
gestion directa de infraestructura publica, por lo que la ejecucion se realiza a través de
convenios con Unidades Ejecutoras (como MOPT, SENARA, municipalidades, etc) o
mediante empresas adjudicadas (Corporacién Bananera Nacional, 2025). Por
consiguiente, la Guia establece que los procesos de adquirir recursos, desarrollar y dirigir
al equipo recaen sobre el contratista externo. El rol del director de proyecto de
CORBANA se transforma en una ejecucion orientada estrictamente a Efectuar las
Adquisiciones y administrar los contratos, garantizando que el tercero cumpla con las
lineas base aprobadas. Por el contrario, en los proyectos de I+D, el equipo es interno,
por lo que la ejecucion se centra en la asignacién de investigadores y la gestion del
conocimiento.

Para operativizar y respaldar esta responsabilidad, la Guia Metodolégica
desarrolla lineamientos y herramientas especificas en las fases de control y cierre: las
directrices para auditar y controlar rigurosamente las adquisiciones a los terceros se
detallan en el apartado 4.3.2 Grupo de Procesos de Monitoreo y Control (seccion C.
Gobernanza de la Incertidumbre y Terceros), mientras que la evaluacion y finiquito de los
contratos se materializa mediante la Evaluacion del Desempefio del Contratista y
Cumplimiento Socioambiental, expuesta en el apartado 4.3.3 Grupo de Procesos de
Cierre e integrada formalmente en la Plantilla de Informe de Cierre de la Guia (Anexo
13).

B. Gestion de la Calidad

El aporte de la Guia radica en vincular la calidad a los artefactos estandarizados.

Para FEPI, el proceso de Gestionar la Calidad se establece mediante la validacion

continua de las especificaciones técnicas que culminan en las actas de Recepcion
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Provisional y Definitiva (Corporacién Bananera Nacional, 2025). Para I+D, la calidad no
se mide por la exactitud de un cronograma, sino por el rigor cientifico; por tanto, la Guia
establece como requisito de calidad la revision por pares en los hitos del protocolo y la
validacion final a través del Acta de Transferencia Tecnoldgica (ATT-01), ubicada en el
anexo 10.
C. Gestionar las Comunicaciones y el Involucramiento de los Interesados
El diagnodstico evidencio una ruptura en la comunicacion entre la Direccion de
Investigaciones (DI) y la Direccién de Asistencia Técnica (DAT). Para solventar esto, la
Guia establece que el proceso de ejecucion de las comunicaciones se operacionalice
ejecutando las estrategias definidas en la Matriz de Poder e Interés (Anexo 6). Esto
obliga al director del proyecto a mantener informada a la DAT durante la ejecucion de los
experimentos, transformando la comunicacion de un acto informal a un requisito de
cumplimiento para la futura adopcion tecnolégica de los productores.
D. Implementar la Respuesta a los Riesgos
La ejecucion de los riesgos deja de ser un ejercicio tedrico. La Guia establece
que, durante la fase activa, el director del proyecto debe implementar las acciones
preventivas y correctivas mapeadas en la Estructura de Desglose de Riesgos (RBS)
Hibrida (Anexo 8). Si la materializaciéon de un riesgo biolégico (en I+D) o climatico (en
FEPI) supera las reservas de contingencia, se establece la obligatoriedad de activar de
inmediato el Formulario de Solicitud de Cambio Integrada (SCI-01) para transparentar la
desviacion (PMI, 2021).
E. Gestion del Conocimiento como Sistema de Madurez
En los proyectos de investigacion (1+D), el principal entregable o producto es el
conocimiento cientifico y tecnolégico. Por tanto, la Guia establece como obligatorio el

proceso de Gestionar el Conocimiento del Proyecto (PMI, 2023). Para operacionalizar
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esto, en el contexto de la ejecucion, la Bitacora trasciende su funcién tradicional de
simple herramienta de registro diario de tareas para constituirse en un verdadero sistema
de gobernanza del conocimiento.

Este sistema captura tanto el conocimiento explicito (férmulas, datos climaticos)
como el tacito (experiencia heuristica del investigador o ingeniero) derivado de la
experimentacién o la construccion (PMI, 2021). Al institucionalizar su uso obligatorio
como sistema central, la Guia Metodoldgica establece que la bitacora es el pilar de la
memoria organizacional, garantizando la continuidad institucional frente a la rotacion de
personal, la finalizacion de contratos o cambios repentinos en el entorno biolégico.

Para garantizar la retencion del capital intelectual de la organizacién, la Guia
Metodologica establece el uso obligatorio de la Plantilla de Registro de Lecciones
Aprendidas y Gestién del Conocimiento, cuyo disefio se encuentra en el Anexo 12. Este
instrumento estandariza la documentacion de hallazgos, desviaciones técnicas y
soluciones implementadas a lo largo del ciclo de vida, operativizando la captura del
conocimiento tacito y explicito para que pueda ser consultado en futuras iniciativas tanto
de infraestructura como de investigacion.

En consecuencia, la implementacién y fiscalizacion de este sistema de registro
continuo no es un mero requisito operativo, sino un factor determinante que eleva el nivel
de madurez organizacional de CORBANA, transformando la experiencia individual
transitoria en un activo estratégico permanente para la mejora continua de futuros

proyectos.

4.3.2 Grupo de Procesos de Monitoreo y Control (Gobernanza del Desempeno)

El disefio de este grupo de procesos no se limita a describir las practicas actuales
de inspeccion en CORBANA, sino que establece un marco de gobernanza integral. Para

garantizar la madurez metodoldgica, la Guia ha considerado y adaptado los 12 procesos
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de Monitoreo y Control establecidos por el Project Management Institute (PMI, 2023),
justificando su aplicacion bajo los principios fundamentales de la gobernanza de
proyectos: la rendicion de cuentas, la transparencia, el control de autoridad y la
alineacion estratégica.

En lugar de tratar estos 12 procesos como un listado de tareas operativas
aisladas, la Guia Metodoldgica establece su operativizacion agrupandolos en cuatro
pilares de gobernanza, diferenciando su aplicacién para los proyectos de infraestructura
(FEPI) y de investigacion (I+D):

A. Gobernanza de las Lineas Base (Desempefio y Calidad)

Este pilar agrupa seis procesos criticos: Monitorear y Controlar el Trabajo del
Proyecto, Validar el Alcance, Controlar el Alcance, Controlar el Cronograma, Controlar
los Costos y Controlar la Calidad. El aporte metodolégico radica en establecer como se
miden las variaciones. Para operativizar y alcanzar este control, la Guia establece
instrumentos de medicion diferenciados. Para el FEPI, se impone el control estricto
mediante la Linea Base para la Medicién del Desempeno (PMB) bajo una métrica de
Tolerancia Cero a desviaciones financieras sin aprobacién superior (Corporacién
Bananera Nacional, 2025). Para ejercer y documentar este control de manera efectiva, la
Guia estandariza el uso de la Plantilla de Informe de Avance y la Bitacora de seguimiento
(FEP03050) ya existentes en el Manual para la Gestion de Proyectos a cargo del FEPI,
las cuales se integran y blindan metodolégicamente con el uso mandatorio del nuevo
Formulario de Solicitud de Cambio Integrada (SCI-01), disefiado en el Anexo 9 de este
documento para gestionar formalmente cualquier desviacion a la linea base.

Por su parte en I+D, el control se alcanza mediante la técnica de Planificacion
Gradual, midiendo el desempeno a través del cumplimiento de Hitos de Revision

Cientifica (Stage-Gates) para asegurar que el experimento mantenga su valor estratégico
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sin congelar un presupuesto estatico (PMI, 2023). La planificacion, monitoreo y
evaluacion de estos hitos cientificos se operativiza directamente mediante el Protocolo
de Investigacion Dinamico (PID-CORBANA), artefacto disefiado especificamente para
esta Guia y cuyo formato de aplicacion se detalla en el Anexo 7.
B. Gobernanza de Desviaciones y Autoridad

Este pilar aborda el proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios. Este
disefio responde directamente al principio de rendicién de cuentas, respetando la rigidez
normativa del FEPI y permitiendo la flexibilidad en 1+D. Este pilar se alcanza
operativizando el Formulario de Solicitud de Cambio Integrada (SCI-01) ubicado en el
anexo 9, como artefacto central. Esta herramienta obliga al director del proyecto a
marcar una Ruta de Gobernanza: si es una Modificacion Externa del FEPI, el formulario
exige automaticamente el escalamiento a la Junta Directiva; pero si es un Ajuste
Metodoldgico de 1+D por factores biolédgicos, el formulario delega la autoridad
directamente en la Direccion de Investigaciones (Corporacion Bananera Nacional.
Direccion de Investigaciones, 2023).
C. Gobernanza de la Incertidumbre y Terceros (Riesgos, Recursos y Adquisiciones)

Este pilar integra los procesos de Monitorear los Riesgos, Controlar los Recursos
y Controlar las Adquisiciones. Se logra materializar este pilar estableciendo el uso
obligatorio de la Estructura de Desglose de Riesgos (RBS) Hibrida (Anexo 8), la cual
obliga a reevaluar continuamente tanto las amenazas climaticas de las obras como la
volatilidad bioldgica de los experimentos (PMI, 2021). En cuanto al control de los
recursos, la Guia estandariza su fiscalizacion para asegurar que los materiales, equipos
y recursos financieros se utilicen de acuerdo con el plan: en el caso de [+D, esto se
gestiona mediante el monitoreo de las Bolsas de Recursos (que permiten reasignaciones

técnicas agiles dentro de un techo presupuestario global aprobado) estructuradas y
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controladas a través del Protocolo de Investigacion Dinamico (PID-CORBANA) detallado
en el Anexo 7; y para el FEPI, mediante la validacion estricta de la ejecucion fisica a
través de los Informes de Avance, operativizados mediante el uso obligatorio de la
Plantilla Informe de Avance y su respectivo registro en la Bitacora de Seguimiento
(FEP03050) del sistema institucional.

Asimismo, se establece que el control de adquisiciones se ejecute auditando
rigurosamente a los contratistas externos y Unidades Ejecutoras (MOPT, SENARA,
municipalidades), garantizando el uso ético y transparente de los fondos publicos
asignados al FEPI.

D. Gobernanza de la Informacién y Expectativas

Este pilar agrupa los procesos de Monitorear las Comunicaciones y Monitorear el
Involucramiento de los Interesados. La Guia establece que la supervision de los
interesados no es un acto pasivo. Se logra este nivel de gobernanza exigiendo que el
director del proyecto mida la eficacia de la Matriz de Poder e Interés (Anexo 6) (PMI,
2023). Esto garantiza que actores clave con alto nivel de interés, como la Direccién de
Asistencia Técnica (DAT), se mantengan integrados a través de comunicaciones y
gestiones de involucramiento acertadas y oportunas durante la ejecucion de los
experimentos de 1+D, asegurando que la futura transferencia tecnolégica no fracase por

vacios de comunicacion.

4.3.3 Grupo de Procesos de Cierre (Transferencia de Valor)

El Grupo de Procesos de Cierre verifica que todos los procesos definidos se
hayan completado en las fases anteriores para cerrar formalmente el proyecto. Sin
embargo, el aporte metodoldgico de la Guia establece que el cierre debe trascender el
simple tramite de archivo administrativo para convertirse en la fase critica de la gestion

de la realizacion de beneficios (Project Management Institute, 2016). Esta disciplina
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estratégica asegura que el esfuerzo temporal del proyecto se convierta en valor
operativo, garantizando que los resultados se traduzcan en el beneficio cuantificable
deseado por la organizacion antes de desmovilizar al equipo.

Para operativizar esta gestion de beneficios en CORBANA, el cierre se aborda
bajo dos mecanismos:

A. Cierre Administrativo y Financiero (FEPI)

Culmina con la Recepcion Definitiva de las obras civiles. Este es un acto formal y
documentado mediante el cual la Unidad Ejecutora, el Contratista y CORBANA validan
que la infraestructura cumple con las especificaciones técnicas, finiquitando los contratos
y habilitando la liquidacion del presupuesto (Corporacion Bananera Nacional, 2025).

El aporte central de la Guia Metodoldgica para estructurar este cierre consiste en
transformar la finalizacién de la obra de un simple tramite de finiquito contractual a un
verdadero proceso de auditoria y captura de valor. Para lograrlo, la Guia estructura el
cierre de infraestructura mediante tres hitos mandatorios:

Validacion cruzada del alcance: La Recepcion Definitiva de las obras civiles ya
no es un acto aislado, sino que la Guia exige que esta acta se contraste directamente
con la Linea Base del Alcance y el Formulario de Solicitud de Cambio Integrada (SCI-
01), garantizando que la infraestructura entregada por la Unidad Ejecutora o el
contratista refleje exactamente las especificaciones aprobadas sin desviaciones ocultas.

Gestion del conocimiento como requisito de pago: Se establece la directriz de
que ningun contrato de infraestructura puede ser liquidado financieramente sin que el
Director del Proyecto haya documentado el Registro de Lecciones Aprendidas (cuyo
formato se establece en el Anexo 12). Esto asegura que los errores logisticos, de

permisos o de planificacién constructiva no se repitan en futuras inversiones del Fondo.
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Evaluacion estratégica del desempeio de contratistas (Gestion de
Adquisiciones): Dado que CORBANA no ejecuta las obras civiles de manera directa,
sino a través de Unidades Ejecutoras o terceros contratados, la Guia incorpora la
obligatoriedad de realizar una evaluacion formal del desempeio del proveedor como
parte integral del cierre de las adquisiciones operativizada mediante la seccion
Evaluacion del Desempeno del Contratista y Cumplimiento Socioambiental integrada en
la Plantilla de Informe de Cierre (Anexo 13). Esta evaluacion calificara el cumplimiento
del contratista en términos de plazos, calidad técnica, gestién de costos y adherencia a
normativas socioambientales. El resultado documentado de esta calificacion
retroalimentara el Registro de Proveedores de la Proveeduria General, aportando un
criterio objetivo e histérico para invitar, seleccionar o descartar oferentes en futuros
procesos de contratacién, protegiendo asi las futuras inversiones del Fondo.

B. Transferencia Tecnolodgica y Gestion de Beneficios (1+D)

Para solucionar el hallazgo critico de la Auditoria Interna referente a la
discrepancia de inventarios de resultados entre la Direccion de Investigaciones (DI) y la
Direccion de Asistencia Técnica (DAT) (Corporacion Bananera Nacional, 2025), la Guia
introduce un nuevo artefacto de uso mandatorio: el Acta de Transferencia Tecnoldgica
(ATT-01) (Anexo 10). Se establece la regla de negocio de que ningun proyecto de
investigacion se considerara en estado Cerrado en el sistema institucional hasta que la
DAT firme la recepcién conforme del paquete tecnolégico o conocimiento generado.

Al formalizar este hito, se genera un impacto organizacional directo y medible.
Especificamente, la implementaciéon del ATT-01 reduce la pérdida de conocimiento al
estandarizar el formato de entrega de los resultados cientificos; mejora la rendicién de
cuentas al establecer evidencia documental irrefutable de qué se entregd y quién lo

recibio; y, en consecuencia, fortalece la legitimidad institucional de CORBANA, al
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asegurar que la inversion en investigacion se traduzca de manera efectiva en soluciones
transferibles para el productor bananero (PMI, 2016; Corporacién Bananera Nacional,

2025).

Para consolidar los lineamientos operativos de las fases activas del ciclo de vida,
la Tabla 21 establece un resumen de los procesos y artefactos disefiados para la
Ejecucién, el Monitoreo y Control, y el Cierre de los proyectos en CORBANA. Esta matriz
sintetiza como la Guia Metodoldgica establece el control riguroso para las obras de

infraestructura y la flexibilidad documentada para las investigaciones cientificas.

Tabla 21

Resumen de procesos y artefactos para la Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre

Nombre del Finalidad en la gestion del proyecto Ubicacion en

Instrumento / Proceso el documento

Registro de Lecciones Establece la captura y documentacion continua Seccién 4.3.1
Aprendidas y Gestiéon de hallazgos, desviaciones técnicas y soluciones / Anexo 12
del Conocimiento (conocimiento tacito y explicito) durante toda la

ejecucion, evitando que se realice unicamente al

cierre.
Flujo de Control de Establece el mecanismo central de gobernanza  Seccion 4.3.2
Cambios Hibrido y del desempenio. Unifica las desviaciones / Anexo 9
Solicitud (SCI-01) garantizando la rigidez financiera del FEPI

(aprobaciones de Junta Directiva) y la flexibilidad

técnica metodoldgica de 1+D.
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Proceso de Establece el cierre administrativo y financiero Seccién 4.3.3
Recepcion Definitiva  para los proyectos de infraestructura (FEPI),
(Cierre Administrativo) validando mediante actas conjuntas que la obra
cumple con las especificaciones técnicas para
poder finiquitar los contratos.
Acta de Transferencia Formaliza la entrega de valor de los proyectos de Seccion 4.3.3
Tecnoldgica (ATT-01) [+D. Establece que la Direccion de Asistencia / Anexo 10
Técnica (DAT) valide y acepte la utilidad practica
de los resultados cientificos antes de permitir el

cierre administrativo del proyecto.

Nota: La tabla consolida las herramientas propuestas para operativizar el avance, el
control de desviaciones y la transferencia de valor al finalizar los proyectos. Elaboracion

propia.

A modo de sintesis y cierre del disefio metodoldgico, se ha estructurado una
Matriz de Sintesis de Herramientas (ver Anexo 14). Esta herramienta mapea la totalidad
del ecosistema de la Guia, clasificando los artefactos por Grupo de Procesos y por
Enfoque de Desarrollo (Predictivo vs. Adaptativo), e identificando claramente cuales
elementos son rescatados de la normativa actual de CORBANA y cuales son nuevos
aportes producto de esta investigacion. Este instrumento de sintesis esta disefiado no
solo para demostrar la trazabilidad del disefo hibrido propuesto, sino para funcionar
como el mapa de navegacion principal durante las sesiones de capacitacion y la

ejecucion de la estrategia de gestion del cambio.
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4.4 Estrategia de implementacion y adopcion

El disefio de procesos y herramientas estructurado en los apartados anteriores
careceria de valor si no va acompafado de una estrategia que garantice su asimilacion
organizacional.

La introduccion de la Guia Metodoldgica Hibrida representa una transformacion
profunda en CORBANA, pasando de una gestién fragmentada a una cultura
estandarizada y orientada a la entrega de valor. Para asegurar que este nuevo marco de
trabajo sea adoptado efectivamente, se establece una estrategia de implementacion
fundamentada en la gestion del cambio, la capacitacion y la evaluacion continua (PMI,

2021).

4.41 Propuesta de estrategia de divulgacién, capacitacion y gestion del cambio

Para garantizar una asimilacion real y evitar que la Guia Metodoldgica se perciba
como un mero requisito burocratico, este apartado no se plantea como un listado de
tareas operativas, sino como una estrategia integral de transformacioén institucional. Para
estructurar la adopcion, se establece una estrategia de intervencién articulada en tres
niveles complementarios (Project Management Institute, 2021):

Nivel Estratégico (Modelo de Kotter): Orientado a la alta direccion y jefaturas
funcionales de CORBANA. Su propdsito es gestionar la transformaciéon macro, crear el
sentido de urgencia, formar la coalicion de liderazgo y anclar definitivamente los nuevos
procesos en la cultura corporativa.

Nivel Individual (Modelo ADKAR): Orientado a gestionar la resistencia natural de
las personas frente al cambio. Busca guiar a los directores de proyecto, investigadores y
técnicos a través de las etapas de Conciencia (Awareness), Deseo, Conocimiento,

Capacidad y Refuerzo.
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Nivel Operativo (Capacitacién y Pilotos): Orientado a la aplicacion tactica
mediante el entrenamiento practico en el uso de los nuevos artefactos y el despliegue
inicial en proyectos controlados (pilotos), permitiendo validar el ecosistema antes de su
escalamiento total en el portafolio.

A partir de esta estructura tridimensional, la ejecucion de la estrategia se

desglosa en los siguientes pasos fundamentales:

A. Crear sentido de urgencia:

La estrategia de divulgacién debe iniciar comunicando a las jefaturas los
hallazgos criticos de los informes de Auditoria Interna (AUI-001-2025 y AUI-002-2024).
Se debe evidenciar que la falta de trazabilidad estratégica y las deficiencias en la
planificacién actual representan un riesgo directo para la reputacién de CORBANA y la
eficiencia de los fondos publicos y del sector (CORBANA, 2024; CORBANA, 2025).

B. Formar una coalicion poderosa:

Se establece la conformacion de un Comité de Adopcién liderado por la Gerencia
General (como patrocinador principal), e integrado por el Director de Investigaciones, el
Coordinador del FEPI y el Director de Asistencia Técnica. Esta coalicién transversal es
vital para legitimar el uso de la Guia tanto en la ruta predictiva como adaptativa.

C. Creary comunicar la vision para el cambio:

La vision debe ser comunicada a todos los involucrados bajo el lema rector:
Estandarizar para agilizar. Para materializar esta comunicacién y asegurar la correcta
apropiacion del nivel individual e institucional, se establecen las siguientes directrices

operativas para los talleres de divulgacion:
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Medios de comunicacion: La convocatoria formal se realizara via correo
electrénico corporativo, acompanada de una campafia de expectativa y la publicacién del
repositorio de la Guia en la intranet institucional de CORBANA.

Modalidad y formato: Se ejecutaran talleres interactivos en modalidad presencial,
dado que el contacto directo es indispensable para gestionar dudas, recibir
retroalimentacion inmediata y mitigar la resistencia natural en procesos de cambio
cultural.

Duracion: Las sesiones tendran una duraciéon maxima de dos (2) horas, un tiempo
estimado como suficiente para exponer la visiéon y la mecanica de los artefactos sin
afectar significativamente la jornada laboral y operativa de los investigadores e
ingenieros.

Responsables de impartir: Los talleres seran facilitados conjuntamente. La
explicacion técnica metodoldgica sera impartida por el profesional responsable del
disefo de la Guia (gestor del proyecto en la Seccion Legal). Adicionalmente, la apertura
de cada taller sera liderada por un miembro clave del Comité de Adopcion (ej. el Gerente
General o el Director de la division respectiva), lo cual es critico para otorgarle el peso de
autoridad institucional a la iniciativa.

Durante estos talleres se debe comunicar claramente a los investigadores y
técnicos que la Guia no es mas burocracia, sino el mecanismo de tailoring (adaptacion)
oficial que legitima y protege la flexibilidad requerida en sus ensayos cientificos y obras
de infraestructura (PMI, 2021).

D. Eliminar los obstaculos (Capacitacion y Modelo ADKAR):

El diagnéstico identificd que la madurez organizacional en direccién de proyectos

es heterogénea y que existe riesgo de sobrecarga de trabajo. Para mitigar esto, el plan

de capacitacion se ejecutara bajo el modelo ADKAR (Conciencia, Deseo, Conocimiento,
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Capacidad y Refuerzo) (PMI, 2021). Se realizaran sesiones de entrenamiento practico
(taller de llenado) enfocadas exclusivamente en el uso de los nuevos artefactos
mandatorios, como el Acta de Constitucion Hibrida y el Acta de Transferencia
Tecnologica.

E. Crear ganancias a corto plazo (Implementacion Piloto):

Para evitar la fatiga por cambio, la Guia Metodologica no se implementara en
todo el portafolio de golpe. Se establece como directriz seleccionar un (1) proyecto nuevo
de infraestructura (FEPI) y un (1) proyecto nuevo de I+D para que funcionen como
pilotos. El éxito documentado de estos primeros proyectos generara confianza en el resto
del personal.

F. Construir sobre el cambio y anclar en la cultura:

Una vez validados los pilotos, la Gerencia General emitira una directriz
institucional que formalice la Guia Metodoldgica Hibrida como politica de acatamiento
obligatorio, sustituyendo las normativas fragmentadas anteriores y anclando el nuevo

modelo hibrido en la cultura corporativa de CORBANA.

4.4.2 Definicion de mecanismos de evaluacion del desempefio y mejora continua

La implementacion de la Guia Metodoldgica no es un esfuerzo estatico ni
definitivo; requiere establecer un ecosistema de medicion y revisién periédica para
asegurar que el marco metodolégico siga aportando valor estratégico a CORBANA frente
a nuevos desafios bioldgicos, ambientales o normativos (PMI, 2021).

Para asegurar que la adopcion no decaiga y que la metodologia evolucione, se
establecen tres mecanismos articulados:

A. Auditoria de Adopcién de Procesos (Cumplimiento Operativo):
La Auditoria Interna, en su plan de trabajo anual, incorporara la verificacion del

cumplimiento de los nuevos hitos de gobernanza obligatorios establecidos en la Guia.
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Esto incluye validar que todo proyecto cuente con una Matriz de Clasificaciéon y
Complejidad en su inicio (instrumento detallado en la Tabla 16), y que ningun proyecto
de 1+D sea liquidado administrativamente sin el Acta de Transferencia Tecnoldgica (ATT-
01) debidamente firmada por la Direccion de Asistencia Técnica (DAT) (cuyo disefo de
formato se ubica en el Anexo 10).

B. Indicadores Clave de Desempeno (KPIs) Metodolégicos (Medicion de Valor):

Para medir el éxito directo y el retorno de inversion de la implementacién de la
Guia Metodoldgica, se establecen dos métricas organizacionales de alto nivel. Para
asegurar su operativizacion, se define la estructura de medicioén para cada una:

B.1. Eficiencia en la Planificacion Predictiva (Ruta FEPI):

Propésito: Medir si la estandarizacion del proceso de planificacion inicial y la
exactitud de las lineas base lograron reducir las desviaciones de costo y cronograma que
obligan a escalar cambios a la Junta Directiva.

Formula de calculo: (Numero de proyectos del FEPI finalizados sin requerir
modificaciones externas asociadas a deficiencias de planificacion / Total de proyectos del
FEPI finalizados en el periodo) x 100.

Valor esperable o aceptable (Meta): Mayor o igual a 85% de los proyectos. (Un
porcentaje menor evidenciaria que las lineas base siguen siendo inestables).

Periodicidad: Anual.

Responsable de la medicion: Coordinador del Fondo Especial de Prevencion e
Infraestructura (FEPI), con reporte a la Subgerencia General.

B. 2. Tasa de Transferencia Efectiva de Valor (Ruta Adaptativa - 1+D):

Propésito: Contabilizar el porcentaje de proyectos de investigacion que culminan
con un paquete tecnolégico entregado formalmente y aceptado por la DAT, cerrando la

brecha de inventario detectada en el diagndstico.
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Férmula de calculo: (Numero de proyectos de I+D cerrados con el Acta de
Transferencia Tecnolégica [ATT-01] firmada por la DAT / Total de proyectos de [+D
cerrados en el periodo) x 100.

Valor esperable o aceptable (Meta): 100% de cumplimiento. Dado que el Acta
ATT-01 se establece como un hito de gobernanza bloqueante, no es administrativamente
aceptable finalizar un proyecto de I+D sin documentar la transferencia o el destino del
conocimiento.

Periodicidad: Anual.

Responsable de la medicion: Director de Investigaciones (DI), con reporte a la
Gerencia General.

C. Ciclo de Mejora Continua de la Guia Metodoldgica:

La mejora continua se operativiza mediante la revision sistematica de la propia
Guia. Anualmente, el profesional a cargo de la gestion de proyectos en CORBANA
recopilara los datos del Repositorio de Lecciones Aprendidas (Anexo 12) de los
proyectos piloto y regulares. Con base en esta retroalimentacion empirica y en los
resultados de los KPIs metodolégicos, se propondran ajustes y actualizaciones a las
plantillas, procesos o umbrales de la Guia, asegurando que el estdndar madure y se

perfeccione junto con la organizacion (Project Management Institute, 2021).

4.5 Determinacion del impacto en el desarrollo regenerativo y sostenible

Para dar cumplimiento al Objetivo Especifico 5 de este proyecto, la Guia
Metodoldgica Hibrida incorpora el Estandar PS5 como un criterio técnico vinculante para la
evaluacion de riesgos, adquisiciones y viabilidad de los proyectos en CORBANA. Un
resumen detallado de la aplicacion metodolégica de este estandar, asi como la
validacién de impacto en los ejes de Personas, Planeta y Prosperidad frente a los

Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), se encuentra desarrollado a profundidad e
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independizado en el Capitulo 7 (Validacion del trabajo en el campo del desarrollo
regenerativo y/o sostenible) de este documento, al cual se remite al lector para su
consulta técnica.

El éxito de la Direccién de Proyectos en la actualidad ha trascendido la tradicional
restriccion triple (alcance, tiempo y costo), evolucionando hacia un enfoque centrado en
la entrega de valor a largo plazo y la consecucion de beneficios tangibles para la
sociedad y el medio ambiente. Para una entidad estratégica como CORBANA, cuyo
proposito es asegurar la competitividad del sector bananero frente a amenazas
climaticas y bioldgicas, la Guia Metodoldgica disenada no solo debe optimizar la
eficiencia operativa, sino actuar como un catalizador para la sostenibilidad y el desarrollo
regenerativo.

Como parte del desarrollo de este Proyecto Final de Graduacion, se analizé el
impacto de la Guia Metodoldgica propuesta bajo tres ejes fundamentales de valor: la
alineacion con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), la evaluacion bajo el
Estandar P5 de GPM Global y su contribucion a las dimensiones del Desarrollo
Regenerativo.

A. Alineacion con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

La Guia Metodolégica institucionaliza la obligatoriedad de que todos los proyectos
de inversion (FEPI) y de investigacion (1+D) justifiquen desde su fase de Inicio su
contribucién a los ODS. Principalmente, la metodologia estandariza procesos predictivos
para la creacién de infraestructura resiliente (ODS 9: Industria, Innovacion e
Infraestructura) y fomenta un marco adaptable para la innovacién tecnoldgica,
impulsando la investigacion orientada a la reducciéon de agroquimicos (ODS 12:
Produccion y Consumo Responsables) y la seguridad alimentaria frente a amenazas

como el Fusarium R4T (ODS 2: Hambre Cero). Adicionalmente, al formalizar la gestion
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del control de cambios y las adquisiciones, el marco refuerza la transparencia y el uso
ético de los fondos publicos (ODS 16: Paz, Justicia e Instituciones Sdélidas).
B. Evaluacion bajo el Estandar P5 (GPM Global)

Al someter la metodologia propuesta al analisis holistico del Estandar P5, se
determind que su implementacion mitiga riesgos sistémicos criticos.

En el impacto a las Personas y el Propdsito, la Guia funciona como un
mecanismo de gobernanza ética que promueve la transparencia en la inversion publica y
exige el cumplimiento de los principios de Dignidad, Diversidad, Equidad e Inclusion
(DDEI).

En el impacto al Planeta y la Prosperidad, la exigencia de aplicar un Analisis de
Alternativas en la planificacién y la inclusion de métricas de Retorno Social de la
Inversion (SROI) aseguran que los proyectos del FEPI optimicen el consumo energético,
prioricen la economia circular en el cierre del proyecto y maximicen el beneficio
econdmico para el empresario bananero.

En cuanto a los Procesos, la estandarizacion hibrida (predictiva y adaptativa)
reduce drasticamente el retrabajo y la ineficiencia operativa, lo que se traduce
directamente en un uso mas racional de los recursos corporativos.

C. Contribucién al Desarrollo Regenerativo

A diferencia de la sostenibilidad, que busca mitigar el dafo, el Desarrollo
Regenerativo exige que los proyectos restauren y mejoren los ecosistemas. La Guia
Metodoldgica habilita este nivel de madurez al dotar a la Direccion de Investigaciones
(DI) de la flexibilidad necesaria (mediante la Planificacion Gradual y la Gestién del
Conocimiento) para ejecutar con agilidad investigaciones experimentales cuyo fin tltimo

es la salud a largo plazo del suelo y el cultivo bananero. La Guia obliga a los equipos de
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proyecto a pensar con una mentalidad restauradora, integrando la categoria de riesgo de
Sostenibilidad en la estructura de desglose de riesgos (RBS).
Para la descripcién detallada, técnica y exhaustiva de cada uno de estos

impactos, métricas e integraciones, referirse al Capitulo 7.
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5. Conclusiones

El desarrollo de este Proyecto Final de Graduacién permitié trascender el disefio de
una simple herramienta administrativa para proponer un modelo de gobernanza
estratégica. Como respuesta general a la problematica planteada, este trabajo demuestra
que la ineficiencia en organizaciones con portafolios duales (y ciencia) no se debe a una
falta de capacidad técnica, sino a la carencia de un mecanismo formal que legitime la
adaptacion metodoldgica (tailoring).

El aporte principal de este proyecto a la gestiéon en organizaciones publicas-
productivas radica en evidenciar como se puede operativizar la agilidad y la innovacion
sin violar la rigidez del control de los fondos publicos, estableciendo una metodologia
que concilia la predictibilidad financiera con la incertidumbre bioldgica.

A partir de los objetivos especificos planteados, se extraen las siguientes
conclusiones fundamentales:

1. Sobre el diagndstico y la fragmentacion metodoldgica (Objetivo 1): El
diagnéstico demostrd que la fragmentacién metodoldgica no es un problema meramente
documental, sino una falla estructural de la Direccién Organizacional de Proyectos
(OPM) con profundas implicaciones institucionales. Se evidencié que intentar gestionar
iniciativas de alta incertidumbre (I+D) y de infraestructura (FEPI) operando en silos
desconectados, diluye la alineacion estratégica y fomenta la toma de decisiones basada
en el juicio experto no documentado. A nivel organizacional, esta carencia de
gobernanza unificada debilita la estructura de control interno, compromete la
transparencia en la rendicion de cuentas sobre los fondos invertidos y amenaza la
legitimidad de CORBANA ante el sector productor sobre el cual tiene atribuciones legales
de fomento, al dificultar la trazabilidad objetiva de cdmo la inversién en proyectos se

traduce en beneficios reales y transferibles para el empresario bananero.
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2. Sobre la estructuracion del Inicio y la Planificacion (Objetivo 2): Se comprobé
que el disefio de un ecosistema metodoldgico hibrido es solucion viable éptima para
armonizar naturalezas opuestas de proyecto. La implementacién de instrumentos como
la Matriz de Clasificacion de Complejidad demuestra que el tailoring (adaptacién) puede
estandarizarse. Se concluye que obligar a los proyectos a atravesar un triaje
metodolégico desde la fase de Inicio garantiza que las obras de infraestructura apliquen
un rigor predictivo temprano para proteger el capital, mientras que los proyectos de
investigacion adquieren el aval normativo para utilizar la elaboracion progresiva y la
planificacién por olas, protegiendo su capacidad de innovacion.

3. Sobre la gobernanza en la Ejecucién, Control y Cierre (Objetivo 3): El trabajo
demostré que la falta de estandarizacién en las fases de cierre y control es la principal
causa de la pérdida del conocimiento y del valor generado. Con el disefio del Formulario
de Solicitud de Cambio Integrada (dénde?) y el Acta de Transferencia Tecnolégica
(dénde?), se concluye que la gestion de desviaciones y la entrega de resultados deben
establecerse como hitos bloqueantes y obligatorios. La implementacion de estos
instrumentos mejora significativamente la gobernanza institucional y reduce la
discrecionalidad en la toma de decisiones, garantizando que todo cambio técnico o
financiero esté debidamente justificado. El aporte radica en transformar el cierre de un
proyecto de un simple tramite de archivo a una validacion formal de transferencia de
valor hacia el cliente interno (DAT) y, en ultima instancia, al productor bananero.

4. Sobre la estrategia de implementacién y el cambio cultural (Objetivo 4): Se
evidencio que la introduccion de un nuevo marco de gestion en entornos de alta

especializacién técnica genera resistencia si se percibe como una imposicién
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burocratica. Por lo tanto, se concluye que la adopcién de una Guia Metodolégica no
depende Unicamente de la calidad de sus plantillas, sino de su capacidad para resolver
puntos de dolorreales del personal. La aplicacién de modelos estructurados (como Kotter
y ADKAR) demuestra que la estandarizacion solo es sostenible si se alinea con una
transformacion cultural avalada por la alta gerencia corporativa.

5. Sobre el impacto en la Sostenibilidad y el Desarrollo Regenerativo (Objetivo 5):
El analisis bajo el estandar P5 demostré que la Direccion de Proyectos en entidades
agricolas es un vehiculo primario para el Desarrollo Sostenible y Regenerativo. Se
concluye que, al integrar formalmente la evaluacién de variables ambientales y sociales
dentro de los artefactos de planificacion y riesgos de la Guia, la sostenibilidad deja de ser
un mero enunciado corporativo para convertirse en un criterio técnico vinculante,
asegurando que las inversiones operativas de CORBANA contribuyan activamente a la

restauracion de ecosistemas, la mitigacion del cambio climatico y la equidad social.



227

6. Recomendaciones

Con base en las conclusiones obtenidas y con el propésito de maximizar el valor de la
propuesta metodoldgica, se emiten las siguientes recomendaciones dirigidas a las
autoridades correspondientes en CORBANA:

1. Dirigida a la Gerencia General: Institucionalizar una Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO) a nivel estratégico para la custodia y actualizacion de la Guia Metodoldgica.

Se recomienda a la Gerencia General reestructurar y elevar la actual Seccion de
Proyectos (que hoy opera bajo el Departamento de Informacién y Promocion de Negocios
con un enfoque limitado), hacia una verdadera Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)
de nivel ejecutivo o Nivel C (PMI, 2022).

El objetivo de esta reestructuracion es que esta nueva PMO asuma el rol de custodio
oficial de la Guia Metodoldgica Hibrida disefiada en este proyecto. Dado que la Guia
integra areas sustantivas de alto impacto (Infraestructura e [+D), se requiere un ente con
la autoridad jerarquica suficiente para asegurar su cumplimiento transversal. Se
recomienda que esta PMO sea la encargada de ejecutar el ciclo de mejora continua,
recopilando anualmente las lecciones aprendidas de los proyectos piloto, analizando los
KPI metodolégicos, y actualizando los procesos, plantillas y umbrales de la Guia
Metodoldgica cada ano, asegurando asi que el estdndar madure junto con la organizacién
y mantenga su alineacion con el Plan Estratégico corporativo.

2. Dirigida a la Gerencia General y Junta Directiva: Aprobar e implementar formalmente la
Guia Metodolodgica Hibrida. Se recomienda a la Gerencia General y a la Junta Directiva

aprobar la Guia Metodoldgica Hibrida disefiada en este PFG como instrumento normativo
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institucional de acatamiento obligatorio, en un plazo no mayor a tres (3) meses a partir de
la recepcién de este documento. Asimismo, se recomienda que la Gerencia General
asuma el patrocinio activo de esta iniciativa para erradicar la fragmentacion metodoldgica
entre la Direccidn de Investigaciones y el FEPI, estableciendo como meta iniciar la fase de
despliegue en proyectos piloto dentro de los préximos seis (6) meses, garantizando asi
una transicion ordenada y medible.

3. A la Subgerencia General y Coordinacion del FEPI: se recomienda adoptar de manera
inmediata los artefactos del Grupo de Procesos de Planificacién y de Monitoreo y Control
propuestos. Se establece la necesidad de capacitar al equipo técnico en el uso riguroso
del Control Integrado de Cambios, con el fin de justificar y documentar toda desviacién
presupuestaria, asegurando la transparencia y la tolerancia cero a incrementos
administrativos no autorizados.

3. A la Direccion de Investigaciones (DI) y la Direccidn de Asistencia Técnica (DAT):
Implementar sistematicamente el uso de las bitdcoras y el Acta de Transferencia
Tecnoldgica en los procesos de Ejecucion y Cierre. Se establece como directriz que ningun
proyecto de investigacién se considere clausurado hasta que la DAT firme la recepcion
conforme del conocimiento, asegurando asi la continuidad de la cadena de valor hacia el
productor bananero y mejora la trazabilidad.

4. Al Departamento de Gestion Humana y lideres de cambio identificados: Ejecutar la
estrategia de divulgacion y gestion del cambio recomendada mediante el modelo de Kotter.
Se recomienda desplegar programas de formacion que prioricen el desarrollo de
habilidades esenciales y técnicas en el personal, de manera que comprendan que la Guia
Metodoldgica no es una carga burocratica, sino un habilitador de su propio desempeno.
Se sugiere ademas, utilizar de forma directa la Matriz de Sintesis de Herramientas de la

Guia Metodolégica Hibrida (Anexo 14) como el temario o programa base para las sesiones
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de capacitacion, ya que este mapa permite al personal visualizar facilmente qué procesos
ya conocen (existentes) y cuales son las nuevas incorporaciones que deben asimilar,

reduciendo asi la resistencia al cambio y facilitando la adopcion.

5. A la Seccidn de Sostenibilidad y Salud Ocupacional: Utilizar la Guia Metodolégica como
una fuente primaria de datos para la elaboracion de los reportes ESG (Ambiental, Social y
Gobernanza) de CORBANA. Se recomienda monitorear activamente los indicadores
extraidos del analisis P5 en cada nuevo proyecto, garantizando que el disefio de
infraestructura y los estudios agricolas cumplan con su mandato de desarrollo sostenible

y regeneracion ecoldgica.

7 Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y/o sostenible

El éxito de la Direccidon de Proyectos ha trascendido la tradicional métrica del
triple restriccion (alcance, tiempo y costo) evolucionando hacia un enfoque centrado en la
entrega de valor y la consecucion de resultados deseados (PMI, 2021). Este cambio de
paradigma se alinea con la evolucién de los estandares de direccién de proyectos, que
reconocen que el valor del proyecto se define por su capacidad para generar resultados
que, en ultima instancia, aporten valor a la organizacion y a sus interesados. Para una
entidad estratégica como CORBANA, cuyo proposito es asegurar la sostenibilidad y
competitividad del sector bananero, la evaluacion del impacto a largo plazo de sus
proyectos —tanto de Investigacién y Desarrollo (I+D) como de infraestructura— requiere
una perspectiva que considere los limites sociales y ambientales.

Esta perspectiva ampliada se fundamenta en el concepto de Desarrollo
Sostenible (DS) define el Desarrollo Sostenible como, que exige satisfacer las

necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras
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(Naciones Unidas, 2023). La materializacion de este concepto a nivel global se articula
mediante los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), los cuales funcionan como una
agenda global que busca transformar el mundo y son fundamentales para la vida y su
consideracion en la gestion de proyectos (Naciones Unidas, s. f.). De hecho, la normativa
existente en CORBANA, como el Manual para la Gestién de Proyectos a cargo del FEPI,
ya exige que los perfiles de proyecto hagan referencia explicita a los ODS con los cuales
la iniciativa se alinea. La Guia Metodoldgica propuesta institucionaliza esta practica,
reforzando la alineacién estratégica de los proyectos de CORBANA con los ODS, como
el ODS 9 (Industria, Innovacién e Infraestructura) y el ODS 12 (Produccion y Consumo
Responsables).

En complemento a la sostenibilidad, el concepto de Desarrollo Regenerativo
busca activamente la restauraciéon y la mejora de los sistemas. Este enfoque va mas alla
de mitigar el impacto negativo (sostenibilidad), ya que intenta activamente restaurar y
renovar los sistemas naturales, exigiendo que el producto resultante impacte
positivamente el entorno y deje el ambiente, la sociedad o la economia en un estado
mejor que el inicial. Este analisis debe estar relacionado con el Analisis de Impacto P5,
un marco de evaluacién especifico que se adapta a la necesidad de integrar la gestién
de proyectos con la sostenibilidad y la regeneracion (GPM Global, s. f.).

Para determinar el impacto y validar la propuesta metodoldgica en este marco de
valor ampliado (DS y DR), se ha seleccionado el Estandar P5 de GPM (GPM Global, s.
f.). El Analisis de acuerdo con el Estandar P5 se centra en evaluar los riesgos a la
sostenibilidad desde la perspectiva del ciclo de vida, tanto del proyecto como de su
producto final.

El Estandar P5 evalua la gestién de proyectos a través de cinco categorias de

impacto: Personas, Planeta, Propédsito, Procesos y Producto. Este analisis es crucial
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para validar que el disefio de la Guia Metodolégica —que armoniza la rigidez necesaria
para la gobernanza del FEPI con la flexibilidad indispensable para los proyectos de
I+D— optimice la eficiencia, garantice la rendicién de cuentas y maximice los beneficios
sociales y ambientales a largo plazo. Al utilizar este marco de validacion, se demuestra
coémo la Guia Metodoldgica apoya la gobernanza y la transparencia, promueve el
cumplimiento de los principios de dignidad, diversidad, equidad e inclusion (DDEI), y
fomenta una gestion integral de los recursos naturales, elementos esenciales para
validar la propuesta a los principios de valor social y ambiental de CORBANA.

En este contexto, una Guia Metodolégica para CORBANA requiere una
perspectiva de sostenibilidad y regeneracion que asegure que el producto resultante
impacte positivamente el entorno. Esta seccion esta disefiada para explicar la relacion e
impacto de la ejecucién del proyecto y la operacion de la Guia Metodolégica con el
desarrollo regenerativo y sostenible.

El analisis del proyecto bajo estos marcos de valor es fundamental, ya que, en
Latinoamérica, aunque la ambicion por el éxito en la gestion de proyectos es alta, a
menudo existe una brecha significativa en la capacidad de las organizaciones para
gestionar este valor consistentemente.

A. El marco conceptual del desarrollo sostenible

El concepto fundamental que sustenta la evaluacion de valor a largo plazo es el
Desarrollo Sostenible, el cual, en su definicidn clasica, busca satisfacer las necesidades
del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer
sus propias necesidades. Este concepto se materializa a través de los Obijetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS), marcos globales a los cuales los proyectos de CORBANA,

por su naturaleza e impacto social, deben alinearse.
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Para una organizacion dedicada a la investigacion y la infraestructura, como
CORBANA, el DS obliga a integrar consideraciones éticas, sociales y ambientales en la
gestion cotidiana de proyectos. Por ejemplo, los proyectos de infraestructura (FEPI), al
utilizar altos capitales, deben demostrar que su ejecucion contribuye a metas como el
uso responsable de los recursos (ODS 12) o la creacion de infraestructura resiliente
(ODS 9). Si la Guia Metodoldgica logra estandarizar procesos que reducen el retrabajo,
no solo mejora la eficiencia econémica, sino que también minimiza el consumo de
recursos y tiempo, lo cual es intrinsecamente un aporte a la sostenibilidad.

B. La evolucion hacia el desarrollo regenerativo

Aunque el Desarrollo Sostenible ha sido el paradigma dominante, el Desarrollo
Regenerativo (DR) emerge como una perspectiva evolutiva que va mas alla de la mera
mitigacién del impacto. El DR no se contenta con la neutralidad (no hacer dafio); busca
activamente restaurar, renovar y mejorar los sistemas, dejando el ambiente, la sociedad
o la economia en un estado mejor que el inicial.

La relevancia del DR para la Guia radica en la naturaleza de los proyectos de 1+D
de CORBANA. Las investigaciones en temas como la lucha contra el Foc R4T o la
reduccion de agroquimicos son inherentemente regenerativas, ya que buscan restaurar
la salud de los ecosistemas bananeros y la seguridad alimentaria a largo plazo. Por lo
tanto, el marco metodoldgico debe estar disefiado para apoyar y catalizar la ejecucion de
proyectos que no solo sean viables, sino que maximicen activamente su potencial
regenerativo.

C. El Estandar P5: Un Marco de Validacion Holistico

La integracién de la gestion de proyectos con la sostenibilidad y la regeneracién

requiere un marco de evaluacion especifico. El Estandar P5 (Personas, Planeta,

Propésito, Procesos, Producto) de GPM (GPM Global, s. f.) es el instrumento que mejor
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se adapta a esta necesidad. Este estandar proporciona una lente holistica para analizar

cémo las decisiones del proyecto afectan la sostenibilidad a lo largo de su ciclo de vida y

la operacion de su producto final.

El analisis P5 es crucial para la validacion de la Guia Metodoldgica en varios ejes:
Propésito (Purpose) y Planeta (Planet): Asegura que el objetivo central del
proyecto (el disefio de la Guia) y su impacto en la infraestructura de CORBANA
se alineen con el Desarrollo Sostenible.

Procesos (Processes): Valida que la adaptacion metodolégica propuesta (la
armonizacion de la rigidez del FEPI con la flexibilidad de [+D) se realice de
manera que optimice la eficiencia y la gobernanza. Una estandarizacion clara de
procesos minimiza el riesgo de reprocesos, lo cual tiene un efecto directo en la
gestion de recursos (Planeta) y en la transparencia financiera (Propdsito).
Producto (Product) y Personas (People): La Guia Metodolégica es el producto
primario. Su evaluacion bajo P5 garantiza que su uso no solo sea eficiente, sino
que promueva la salud y el bienestar del personal (Personas) y la transparencia
en la inversion (Proposito).

En resumen, el Capitulo 7 y su analisis P5 proporcionan la evidencia de que la

Guia Metodolégica no es sélo una herramienta técnica de administracion, sino un

mecanismo estratégico de la Direccion de Proyectos que garantiza la entrega de valor, la

rendicion de cuentas (gobernanza) y la maximizacion de los beneficios sociales y

ambientales a largo plazo, asegurando que los recursos limitados de la Corporacion se

utilicen para impulsar la sostenibilidad y la regeneracion en el sector bananero.

7.1 Relacion del proyecto con los objetivos de Desarrollo Sostenible

La Guia Metodolégica es un marco normativo y procedimental disefiado para

estandarizar la gestion de proyectos de Investigacién y Desarrollo (I+D) e Infraestructura
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(FEPI) en la Corporaciéon Bananera Nacional (CORBANA). Esta Guia no es solo una
herramienta técnica, sino un mecanismo estratégico de gobernanza que busca asegurar
el logro consistente del valor del negocio, el cual, para CORBANA, incluye el liderazgo
ético y la sostenibilidad ambiental.

Resulta importante destacar que la normativa existente en CORBANA, como el
Manual para la Gestidon de Proyectos a cargo del FEPI, ya exige que los perfiles de
proyecto hagan referencia explicita a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
(Naciones Unidas, 2023) con los cuales la iniciativa se alinea (Cetin, 2024). La Guia
Metodoldgica propuesta refuerza y unifica esta practica, asegurando que todos los
proyectos de inversion y desarrollo cumplan rigurosamente con este requisito desde la
fase de planificacién. Ademas, al enfocarse en el valor y la eficiencia operativa
(reduccidn del retrabajo), la Guia contribuye indirectamente a la sostenibilidad, ya que un
proceso mas eficiente es un proceso menos derrochador de recursos.

El impacto de la Guia Metodoldgica sobre los ODS reside en dos ejes principales:
A. Alineacion estratégica: Al estandarizar la fase de Planificacion (Objetivo Especifico 2)

y la fase de Inicio, la Guia obliga a los equipos de proyecto a justificar explicitamente
cdmo sus metas contribuyen a los ODS, asegurando que la inversion se alinee con el
valor social y ambiental de CORBANA.

B. Mitigacion y estandarizacion: La Guia incorpora procesos esenciales de mitigacion de
riesgos y eficiencia (como la Gestién de Riesgos, Control de Adquisiciones y Gestion
del Conocimiento) que, al ser aplicados de manera uniforme, minimizan la
ineficiencia, el derroche de recursos y los impactos negativos.

La adopcién de la Guia Metodolégica, al cubrir todos los Grupos de Procesos de

la Direccién de Proyectos (PMI, 2023) y exigir la evaluacién de impacto P5 (Personas,
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Planeta, Propdsito, Procesos, Producto), permite a CORBANA influir en la consecucion
de los 17 ODS de la siguiente manera:

e ODS 1: Fin de la pobreza

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodoldgica (Producto): La Guia
estandariza la gestion del FEPI (infraestructura) y de 1+D, maximizando el retorno de la
inversion para los empresarios bananeros. Una gestion eficiente de los recursos del FEPI
(infraestructura resiliente)

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacién/Inclusion): El Analisis SROI
(Retorno Social de la Inversion) en la planificacion exige evaluar el valor social y
econdmico que beneficia a los empresarios del sector (P5 Prosperidad).

e ODS 2: Hambre cero

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodolégica (Producto): Los proyectos
de 1+D de CORBANA se centran en la productividad y en la prevencion de enfermedades
clave (como el Foc R4T). La eficiencia lograda por la Guia asegura que estos proyectos
criticos se ejecuten en tiempo, contribuyendo a la seguridad alimentaria.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacion/Inclusion): La Guia define métricas
de desempeno (Dominio de Medicion) enfocadas en la Gestidén del Valor y los resultados
del negocio, vinculando los proyectos de I+D directamente a la productividad agricola.

e ODS 3: Salud y bienestar

Justificacion de la Relacién con la Guia Metodolégica (Producto): La Guia impulsa
proyectos de I+D enfocados en la Reduccion de Agroquimicos (ODS 12), lo cual mejora
la salud de los trabajadores y del entorno. Ademas, como marco normativo, promueve

condiciones laborales éticas.
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Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacién/Inclusion): La Guia debe integrar
los principios de Dignidad, Diversidad, Equidad e Inclusién (DDEI) (P5 Personas) y exige
el cumplimiento del Principio 1: Ser un Administrador Diligente.

e ODS 4: Educacién de calidad

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodoldgica (Producto): La
implementacion de la Guia, que integra las mejores practicas (PMBOK/ISO 10006),
funge como un instrumento de Aprendizaje Organizacional. Estandariza la transferencia
de conocimiento entre proyectos de I+D, los empresarios y las comunidades.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacién/Inclusion): La Guia formaliza el
proceso Gestionar el Conocimiento del Proyecto (Proceso 6.2) y exige registrar las
lecciones aprendidas, desarrollando competencias locales en Direccién de Proyectos.

e ODS 5: Igualdad de género

Justificacion de la Relacién con la Guia Metodolégica (Producto): Al estandarizar
la gestion, la Guia minimiza los sesgos en la asignacion de roles y responsabilidades,
promoviendo la equidad en el trato y el respeto a la diversidad en los equipos de
proyecto.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacion/Inclusion): La Guia exige el
cumplimiento de los principios DDEI (P5 Personas) y promueve la participacion activa de
los involucrados (P5 Politica).

e ODS 6: Agua limpia y saneamiento

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodoldgica (Producto): La Guia obliga
a los proyectos de infraestructura y a los 1+D al cumplimiento de las normas para la el
cuido de las fuentes de agua, y especificamente en el caso de 1+D a buscar alternativas
en el uso de agroquimicos. La gestion de riesgos requiere mitigar la contaminacién

hidrica.
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Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacién/Inclusion): Exige que el Analisis de
Riesgos (P5 Planeta) identifique y proponga mitigaciones para el impacto en recursos
naturales como el agua dulce.

e ODS 7: Energia Asequible y No Contaminante

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodoldgica (Producto): La Guia, en la
fase de Planificacion, asegura la alineacién con la Politica Energética de CORBANA y
exige que la adquisicidon de equipos para proyectos de infraestructura considere la
eficiencia energética y la integracion de fuentes renovables.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacion/Inclusion): La Guia exige un
Andlisis de Alternativas que compare el consumo energético de los equipos a adquirir
(P5 Planeta: Eficiencia Energética) y evalue la generacion de retorno de energia limpia
(CER).

e ODS 8: Trabajo Decente y Crecimiento Econémico

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodolégica (Producto): La eficiencia en
la gestion de proyectos (I+D y FEPI) impulsa el crecimiento econémico del sector
bananero. El marco promueve el trato justo, la seguridad laboral y la gestion ética de las
adquisiciones.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacion/Inclusion): El Analisis de
Comportamiento Etico (P5 Personas) requiere estrategias contra el acoso, la
discriminacion y practicas laborales inadecuadas.

e ODS 9: Industria, Innovacion e Infraestructura

Justificacion de la Relacién con la Guia Metodolégica (Producto): Este ODS es
central: el producto esta disefiado para estandarizar la gestion de Infraestructura (FEPI)
mediante procesos predictivos y rigurosos (Control Integrado de Cambios) y la

Innovacion (1+D) mediante un marco adaptable que facilita la Gestion del Conocimiento.
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Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacién/Inclusion): La Guia dota a
CORBANA de un marco para la creacion de infraestructura resiliente (FEPI) y un proceso
para la innovacion tecnoldgica (1+D).

e ODS 10: Reduccion de las Desigualdades

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodolégica (Producto): Al enfocar la
inversion de manera transparente (FEPI) y al maximizar los beneficios para los
empresarios (P5 Prosperidad), la Guia trabaja indirectamente para disminuir la brecha
economica.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacién/Inclusion): La Guia exige la
estandarizacioén en la Planificacién de Adquisiciones (P5 Personas) para garantizar la
competencia justa y la transparencia.

e ODS 11: Ciudades y Comunidades Sostenibles

Justificacion de la Relacién con la Guia Metodolégica (Producto): Los proyectos
de infraestructura (FEPI) y su operacion deben considerar el impacto territorial. La Guia
asegura que la planificacion de riesgos mitigue la degradacion territorial y la
contaminacién acustica en las comunidades circundantes.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacién/Inclusion): La Guia exige evaluar el
Impacto Territorial (P5 Planeta) e involucrar a la comunidad (P5 Personas:
Involucramiento de Interesados) en la planificacion.

e ODS 12: Produccion y Consumo Responsables

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodolégica (Producto): La Guia
fomenta la eficiencia, la reduccion del desperdicio y la gestion racional de productos
quimicos (ODS 12.4). También exige que el cierre del proyecto priorice la economia

circular.
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Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacién/Inclusion): La Guia promueve la
Incorporacion de la Calidad (Principio 8) para reducir el retrabajo. El Proceso de Cierre
(8.1) requiere la documentacion de la disposicion de activos (reciclaje, reutilizacién).

e ODS 13: Accidn por el Clima

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodoldgica (Producto): La Guia obliga
a la evaluacion de la huella de carbono en la fase de Planificacién (P5 Planeta),
asegurando que los proyectos identifiquen las principales fuentes de GEI (transporte,
operacion) y propongan estrategias para medir, reducir y compensar las emisiones.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacién/Inclusion): La Guia demanda la
Planificacién de la Gestion de Riesgos (Proceso 5.18), forzando a los equipos a
identificar y mitigar activamente las emisiones de GEI relacionadas con la ejecucion del
proyecto y la operacién del producto

e ODS 14: Vida Submarina

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodolégica (Producto): Aunque el
impacto es indirecto, la Guia impulsa proyectos de |1+D enfocados en la reduccién de
agroquimicos, lo que reduce la escorrentia de fertilizantes y quimicos hacia los
ecosistemas marinos.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacion/Inclusion): El Andlisis de Riesgos
debe considerar el impacto en los limites planetarios y la biodiversidad (P5 Planeta).

e ODS 15: Vida de Ecosistemas Terrestres

Justificacién de la Relacion con la Guia Metodolégica (Producto): intimamente
relacionado con el ODS 14. La Guia promueve el Desarrollo Regenerativo (DR) al buscar
la restauracion ecolégica y la mejora de los sistemas. Exige que los proyectos minimicen

la degradacion territorial.
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Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacién/Inclusion): La Guia exige la
evaluacion de Medidas de Conservacion y Regeneracion en los estudios de factibilidad
(P5 Planeta), buscando la restauracién ecoldgica.

e ODS 16: Paz, Justicia e Instituciones Sdlidas

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodolégica (Producto): La Guia esta
disefiada para reforzar la Gobernanza y Transparencia de CORBANA, unificando
procesos de control (M&C). Esto minimiza el riesgo de corrupcién y asegura el uso ético
de los fondos publicos.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacion/Inclusion): La Guia formaliza el
Control Integrado de Cambios (7.2), asegurando que las desviaciones presupuestarias
sean éticamente justificables y transparentes.

e ODS 17: Alianzas para lograr los objetivos

Justificacion de la Relacion con la Guia Metodolégica (Producto): La Guia
estandariza los procesos de Involucramiento de Interesados (5.24) y Comunicaciones
(5.17), facilitando la colaboracion con unidades ejecutoras externas (MOPT, SENARA)
en proyectos de infraestructura, y la transferencia de conocimiento de I+D a los
empresarios.

Mecanismos de la Guia (Lineas de Mitigacion/Inclusion): La Guia define los
mecanismos de comunicacion y participacion activa (P5 Personas: Involucramiento),

garantizando que las alianzas estratégicas se gestionen de forma transparente.

En conclusion, la Guia Metodoldgica actua como la herramienta estratégica para
que CORBANA traduzca su compromiso con la sostenibilidad en acciones concretas de

gestion. Al estandarizar la planificacion y control, asegura que la inversion en I+D e
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infraestructura contribuya de manera verificable a los ODS, reforzando el valor social y

ambiental inherente a la misién de la Corporacién.

7.2 Andlisis del proyecto de acuerdo con el Estandar P5

El analisis de impacto con el Estandar P5 evalua los riesgos a la sostenibilidad
del proyecto y de su producto durante todo su ciclo de vida. Es un analisis crucial que
valida la relevancia del proyecto al asegurar que la gestion de proyectos en CORBANA
sea consciente de los impactos financieros, sociales, técnicos y ambientales de manera
integrada.

El Estandar P5 (GPM Global, s. f.) es una herramienta, cuyo propdsito es evaluar
los riesgos y respuestas a la sostenibilidad tanto del proyecto como de su producto final
(la Guia Metodologica) a lo largo de su ciclo de vida (GPM Global, s. f.). Este analisis
resulta indispensable porque la definicion de éxito de un proyecto ha evolucionado mas
alla de las métricas tradicionales (alcance, tiempo, costo) para incluir la generacion de
valor a largo plazo y las contribuciones sociales o ambientales positivas (PMI, 2021).

La estructura P5 (Personas, Planeta, Propdsito, Procesos y Producto)
proporciona una lente holistica que valida la relevancia del PFG de Angela en multiples
ejes. Por ejemplo, en la dimension de Procesos, se evallua si la adaptacion metodoldgica
propuesta, que armoniza la rigidez del FEPI con la flexibilidad de I+D (Principio 7:
Adaptar), optimiza la eficiencia y la gobernanza. Asimismo, el P5, al enfocarse en el
Propésito y el Producto (la Guia), asegura que el resultado final sea un mecanismo
estratégico que impulse la rendicién de cuentas (gobernanza) y maximice los beneficios
sociales y ambientales a largo plazo en el sector bananero. La aplicacion rigurosa de
este estandar, mediante el desarrollo de cada categoria en al menos dos paginas, se

convierte en el mecanismo principal para demostrar que la Guia Metodoldgica trasciende
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la funcionalidad técnica, consolidandose como una herramienta para la Direccion de
Proyectos basada en la sostenibilidad.
A. Categoria Impacto a las Personas

El impacto en las personas se relaciona directamente con el Dominio de
Desempeno del Equipo y la aplicacién de los Principios de la Direccién de Proyectos
(PMI, 2021).

Este analisis requiere identificar los riesgos mas significativos relacionados con
las practicas laborales, la sociedad, los derechos humanos y el comportamiento ético
(GPM Gilobal, s. f.). En este sentido, la Guia Metodoldgica se posiciona como un
instrumento activo de mitigacion de riesgos éticos. EI cumplimiento del Principio 1 de la
Direccion de Proyectos (Ser un Administrador Diligente, Respetuoso y Cuidadoso) obliga
a los participantes del proyecto a equilibrar los objetivos con las expectativas de los
interesados, lo cual es fundamental para promover la Dignidad, Diversidad, Equidad e
Inclusion (DDEI).

Respecto al Comportamiento Etico y la anticorrupcién, la Guia mitiga el riesgo al
formalizar procesos clave de gobernanza. Se requiere que el proceso de Realizar el
Control Integrado de Cambios (grupo de procesos 7.2) sea gestionado con transparencia
y revisado por la Gerencia General o Junta Directiva (CORBANA). Este proceso de
revision formal de cambios en el alcance, costo o plazo garantiza que la toma de
decisiones sea justificable, evitando la corrupcién y asegurando la competencia justa en
las adquisiciones, un elemento clave de la sostenibilidad en la Cadena de Suministro.

i.  Practicas laborales y trabajo decente: riesgos y estrategias de respuesta

La implementacion de la Guia Metodolégica es un proceso de cambio

organizacional, lo cual introduce riesgos significativos para el bienestar de los

involucrados.
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* Riesgos Significativos: El riesgo mas critico es la Resistencia al Cambio (Causa:
percepcion de que la nueva guia duplica esfuerzos o requiere mas trabajo). Un segundo
riesgo es la Disponibilidad de Recursos Humanos para validar y ejecutar los nuevos
procesos, dada la alta carga laboral del personal clave. Tercero, el riesgo de Sobrecarga
de Trabajo para los directores de proyectos que deban adaptarse a un enfoque hibrido
complejo. Cuarto, el riesgo de que la Guia sea demasiado prescriptiva, lo que podria
limitar la creatividad de los investigadores de |1+D. Finalmente, el riesgo de Desviacion
Cultural, si la Guia impone una metodologia que choca con la cultura organizacional.

» Estrategias de Respuesta: La Guia debe integrar los principios de la Gestion del
Cambio (Modelo ADKAR, por ejemplo), enfocandose en generar el Conocimiento
(Knowledge) y Habilidades (Ability) necesarios. Esto implica que la Estrategia de
Implementacién (Objetivo 4) debe ser rigurosa en la capacitacién del personal clave.
Ademas, el Principio 6 (Demostrar Comportamientos de Liderazgo) exige que los
directores de proyecto guien a los equipos a través del cambio.

i.  Desarrollo de competencias locales y aprendizaje organizacional

La Guia propuesta se basa en estandares como el PMBOK (PMI, 2021) y la ISO
10006 (IS0, s. f.), contribuye significativamente al desarrollo de competencias locales en
direccion de proyectos. Esto se extiende al aprendizaje organizacional.

» Mantenimiento y Mejora de Beneficios: Para asegurar la sostenibilidad de estos
beneficios a lo largo de la vida atil del producto, la Guia debe formalizar el proceso
Gestionar el Conocimiento del Proyecto (Proceso 6.2 del Grupo de Procesos de
Ejecucion). Este proceso es donde se registran las lecciones aprendidas y los nuevos
conocimientos (especialmente en 1+D), garantizando que el know-how organizacional se
capture y se transfiera, aumentando la madurez institucional para futuros proyectos.

iii. Dignidad, diversidad, equidad e inclusion
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El proyecto y su producto deben cumplir con estos principios. La Guia
Metodoldgica, como instrumento de gobernanza, garantiza esto al impulsar el Principio 1:
Ser un Administrador Diligente, Respetuoso y Cuidadoso. Este principio exige que los
participantes del proyecto tomen decisiones que equilibren los objetivos con las
necesidades y expectativas de los interesados, lo que incluye el trato justo e igualitario
de las personas en el lugar de trabajo. La estandarizacién de los roles y
responsabilidades a través del Dominio de Desempefio del Equipo (Dominio 2) también
previene sesgos Yy asegura el respeto por la perspectiva y experiencia de cada individuo.

iv. ~ Comportamiento ético: riesgos y estrategias de respuesta

El disefio de procesos de gestién de proyectos impacta directamente la
transparencia y la ética en el uso de los fondos (especialmente el FEPI).

* Riesgos Principales: Primero: Corrupcion o Colusion en la seleccion de
contratistas o proveedores. Segundo: Falta de Transparencia en el manejo de las
solicitudes de cambio (modificaciones internas/externas). Tercero: Uso Inadecuado de
Recursos Publicos (FEPI) si la planificacion es deficiente. Cuarto: Conflicto de Intereses
al seleccionar alternativas de solucion. 5) Riesgo de Informacion Confidencial (1+D).

» Estrategias de Respuesta: La Guia debe estandarizar el proceso Planificar la
Gestion de las Adquisiciones (grupo de procesos 5.23), exigiendo que los criterios de
seleccion de proveedores garanticen la competencia justa y la sostenibilidad. Ademas, la
formalizacion del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (grupo de procesos
7.2), con sus etapas de revision y aprobacion escalonada, asegura que las
modificaciones de alcance, costo o plazo se gestionen bajo la normativa del FEPI, la cual
prohibe incrementos presupuestarios administrativos y obliga a escalar cualquier
solicitud de recursos adicionales a la Junta Directiva (Modificacién Externa),

garantizando asi la transparencia y el control de fondos.
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B. Categoria impacto al planeta

Esta categoria se centra en la responsabilidad ambiental durante la ejecucion del
proyecto y la operacién del producto final, lo cual es vital dada la misién agricola de
CORBANA.

El impacto al planeta se evalla a través de la gestidn de recursos, residuos y la
huella de carbono (GPM Global, s. f.). El rol de la Guia Metodoldgica es asegurar que,
desde la fase de Planificacion, se integren las estrategias para minimizar el agotamiento
de recursos. Esto se logra mediante la exigencia formal de utilizar el Analisis de
Alternativas para seleccionar tecnologias y materiales que optimicen la eficiencia
energética y promuevan medidas de conservacion y regeneracion en el area de
influencia del proyecto.

En cuanto a la Economia Circular y Gestion de Residuos, la Guia incorpora estos
principios al formalizar el proceso de Cierre del Proyecto o Fase (PMI,2023). Este
proceso requiere que se documenten y ejecuten los procedimientos de disposicion de
activos y materiales excedentes, priorizando el reciclaje y la reutilizacion. Al hacer
obligatoria esta consideracion en el cierre, se reduce el desperdicio y se asegura que la
eliminacion de materiales se realice de manera ambientalmente responsable y libre de
contaminacion (GPM Global, s. f.).

i.  Evaluacion de huella de carbono y estrategias de mitigacion

* Tres Fuentes Principales de Emisiones (GEI): 1) El Transporte y Logistica de
materiales y equipos de construccion para los proyectos del FEPI. 2) El Consumo
Energético en la operacion de la nueva infraestructura (ej. laboratorios de investigacion o
sistemas de riego). 3) Las emisiones relacionadas con la Cadena de Suministro,

incluyendo la adquisicion de insumos agricolas y materiales.
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» Estrategias de Mitigacion: La Guia debe exigir, en la fase de Planificacion, el
uso de Andlisis de Alternativas para la seleccion de tecnologias y materiales. Esto se
complementa con la Incorporacion de la Calidad (Principio 8), que busca reducir el
retrabajo (desperdicio de recursos) y la ineficiencia. Para la compensacion, se debe
promover que los proyectos de 1+D (centrados en la Reduccidon de Agroquimicos) actien
como mitigadores pasivos.

ii.  Gestidn integral de recursos naturales

La Guia Metodolégica impacta la gestion de recursos naturales al promover
proyectos de 1+D que abordan directamente los limites planetarios relacionados con el
fésforo y el nitrégeno (agroquimicos), y el agua dulce.

* Medidas de Conservaciéon y Regeneracion: La Guia debe integrar el concepto
de diseno circular y exigir que los estudios de factibilidad evaluen las medidas de
conservacion o regeneracion en el area de influencia del proyecto, minimizando la
degradacién territorial y maximizando la restauracion ecoldgica.

iii.  Economia circular y gestion de residuos

La Guia incorpora los principios de economia circular al formalizar el ciclo de vida
completo del proyecto.

* Incorporacion de Principios: Esto se logra a través de los procesos de Cierre del
Proyecto o Fase. La Guia debe requerir que, al cerrar el proyecto, se documenten los
procedimientos de disposicion de activos y materiales excedentes, asegurando que se
priorice el reciclaje, la reutilizacién y la reduccion de generacion de residuos. El Dominio
de Desempefio del Trabajo del Proyecto (Dominio 5) se enfoca en la gestién eficiente de
los recursos fisicos, lo que reduce el desperdicio.

iv.  Eficiencia energética y transicion hacia energias renovables
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La Guia refuerza la Politica Energética de CORBANA al asegurar que los
proyectos de inversion consideren la eficiencia energética.

* Optimizacion y Transicion: Durante la fase de Planificacion (Objetivo 2), la Guia
debe exigir que el analisis de alternativas compare el consumo energético de los equipos
o sistemas a adquirir. Se debe planear la integracion de fuentes de energia renovable, y
se debe evaluar el potencial de generar un retorno de energia limpia (CER).

v.  Cadena de Suministro Sostenible e Impacto Territorial

» Cadena de Suministro: La Guia debe promover la adquisicion local, dando
prioridad a proveedores que minimicen el impacto ambiental del transporte/logistica, lo
cual fomenta la economia local.

* Impacto Territorial: La Guia, a través del Analisis de Riesgos (Proceso 5.18),
debe garantizar que las actividades de ejecucién no generen degradacion territorial
significativa ni contaminacion acustica en las comunidades circundantes.

C. Categoria impacto a la prosperidad

Esta categoria evalia cémo el proyecto contribuye a la creacion de valor
econdémico mas alla de las métricas financieras, alineandose con la estrategia.

Esta categoria se define por el valor econémico, social y ambiental generado por
el proyecto, mas alla de los beneficios financieros directos (GPM Global, s. f.). La Guia
Metodoldgica fortalece esta area al incorporar el Retorno Social de la Inversion (SROI)
como métrica de éxito. EI Dominio de Desemperio de la Medicion (Dominio 7) debe
definir un proceso que capture la informacion necesaria para las divulgaciones ESG y los
reportes de sostenibilidad de CORBANA. Esto garantiza que el valor generado (ej.,
mejora en la seguridad alimentaria, reduccion de agroquimicos) sea medido y

comunicado, proporcionando transparencia a los inversionistas y stakeholders.
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Ademas, la Guia es inherentemente Resiliente y Flexible ante incertidumbres
(GPM Gilobal, s. f.). El disefio del enfoque hibrido (Principio 7), que combina la
gobernanza predictiva (FEPI) con la elaboracion progresiva y los ciclos adaptativos (1+D),
es la estrategia clave de resiliencia ante desafios externos como las fluctuaciones del
mercado o la inestabilidad politica. El Planificar la Respuesta a los Riesgos (grupo de
procesos 5.22) (PMI,2023), proceso exigido por la Guia, complementa esta resiliencia al
asegurar que se dispongan de opciones estratégicas de contingencia para mitigar las
amenazas causadas por desastres naturales (GPM Global, s. f.).

i.  Analisis del Caso de Negocio y Retorno Social de la Inversion (SROI)

El proyecto es un habilitador de valor, ya que dota a CORBANA de la
metodologia necesaria para gestionar sus carteras de proyectos.

» Generacién de Valor: La Guia, al centrarse en el logro consistente del valor del
negocio, asegura que los proyectos generen valor econémico (al inversionista, en este
caso, los empresarios bananeros). Ademas, promueve el valor social (ej. mejora en la
salud por menos agroquimicos) y el valor ambiental (ej. conservacion de recursos).

* Monitoreo del SROI: La Guia debe establecer un proceso de Monitoreo y
Control (Dominio 7) que exija evaluar el desempefio post-implementacién del producto.
Debe incluir una metodologia para evaluar las contribuciones relativas del éxito de la
ejecucion y de los factores externos, yendo mas alla del SROI financiero tradicional.

i. Resiliencia y flexibilidad ante incertidumbres

La Guia Metodolégica, con su enfoque hibrido, es inherentemente resiliente.

» Adaptacion a la Incertidumbre: El enfoque hibrido permite que el proyecto
mantenga una gobernanza estricta (predictiva, necesaria para el FEPI) mientras utiliza la
elaboracion progresiva y los ciclos iterativos (adaptativos) para gestionar los requisitos

inestables de la |+D.



249

* Contingencia: La Guia define el proceso de Planificar la Respuesta a los
Riesgos (grupo de procesos 5.22), que incluye opciones estratégicas de contingencia
para mitigar las amenazas causadas por fluctuaciones del mercado o desastres
naturales, fortaleciendo la capacidad de adaptacién de CORBANA.

iii.  Modelado de sostenibilidad y reporte ESG

La Guia Metodoldégica se convierte en un activo de conocimiento organizacional
(APO) que apoya el reporte estratégico.

* Contribucion a Objetivos: La Guia contribuye a los objetivos de sostenibilidad de
CORBANA al asegurar que los proyectos estén alineados con la visiéon de la Corporacion
de ser socialmente responsable y ambientalmente sostenible.

* Reporte ESG (Ambiental, Social y Gobernanza): La Guia, a través del Dominio
de Desempefio de la Medicion (Dominio 7), debe definir como se capturara la
informacioén y se presentaran informes (métricas) para la materializacion de beneficios.
Esto asegura que CORBANA disponga de la informacién estructurada necesaria para

sus divulgaciones ESG y reportes de sostenibilidad.

7.3 Relacion del proyecto con las dimensiones del Desarrollo Regenerativo

El Desarrollo Regenerativo busca activamente la restauracion y la mejora de los
sistemas. La validacion del producto en este campo es esencial para los principios de
valor de la UCI.

El concepto de Desarrollo Regenerativo (DR) surge como una evolucion del
Desarrollo Sostenible (DS) y un enfoque que trasciende la mitigacion del impacto
negativo. Este enfoque propone que los proyectos deben dejar el entorno o sistema en
un estado mejor que el inicial. GPM Global (s. f.) define el disefio regenerativo como una
practica que se basa en la comprensiéon de cémo funcionan los ecosistemas, con el

objetivo de que el proyecto regenere activamente los recursos, en lugar de agotarlos.
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Asi, el Desarrollo Regenerativo busca crear comunidades autosostenibles que generen
mas recursos de los que consumen, mejorando el bienestar de todos los seres vivos.

La validacion de la Guia Metodolégica en el campo del Desarrollo Regenerativo
(DR) es de suma importancia, ya que asegura que el marco de gestion de CORBANA
promueva activamente los principios de valor social y ambiental. Este enfoque es
coherente con la mision de CORBANA, cuyos proyectos de Investigacién y Desarrollo
(I1+D) se centran en la reduccién de agroquimicos y el manejo integral de enfermedades.
Iniciativas como la investigacion para la prevencion del Fusarium R4T o la reduccion de
agroquimicos son inherentemente regenerativas, ya que buscan restaurar la salud de los
ecosistemas bananeros y la seguridad alimentaria a largo plazo. Por lo tanto, la Guia
Metodoldgica, debe ser validada como un habilitador sistémico que obliga a los equipos
a planificar y ejecutar sus iniciativas (1+D e Infraestructura/FEPI) con una mentalidad
restauradora.

Este analisis se fundamenta y se relaciona con el Analisis de Impacto P5, el cual
proporciona un marco de evaluacién holistico (Personas, Planeta, Propésito, Procesos,
Producto) para la sostenibilidad y la regeneracion a lo largo del ciclo de vida del
proyecto. El andlisis P5 es integral para el Plan de Gestion de la Sostenibilidad (SMP),
que describe como se abordara la sostenibilidad del proyecto.

Las dimensiones del Desarrollo Regenerativo que se analizan a continuacion son:
Ambiental, Social, Econémico, Espiritual, Cultural y Politica

El analisis demuestra cémo la Guia Metodolégica (el producto del PFG)
proporciona los lineamientos y las estructuras para integrar el pensamiento regenerativo
en la gestidon de proyectos de CORBANA:

A. Dimension Ambiental: Para Miller (2016), esta dimension se centra en cémo el

proyecto contribuye a la restauracion activa de lo que ha sido danado y cémo afecta
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los limites planetarios, como la biodiversidad, el cambio climatico y el uso de
agroquimicos (fésforo y nitrégeno).

e ;Como mi proyecto esta disenado para restaurar lo que ya ha sido danado a

nivel ambiental?

La Guia promueve la restauracion activa al estandarizar los criterios de seleccion
de proyectos y al exigir la evaluacion de riesgos.

e ;Como se afectan los limites planetarios con mi proyecto?

El impacto de la Guia es directamente positivo al influir en proyectos criticos. Por
ejemplo, al estandarizar la gestion de I+D, la Guia prioriza la investigacién sobre la
reduccion de agroquimicos (fosforo y nitrégeno), abordando directamente los limites
planetarios del ecosistema bananero.

¢ Mecanismo de la Guia:

La Guia exige que la planificacién incorpore el Analisis de Alternativas y la
Evaluacién del Impacto Territorial (P5 Planeta). Ademas, el Proceso de Cierre obliga a
documentar la disposicion de activos, asegurando que se priorice el reciclaje y la
reutilizacion para reducir el desperdicio (Economia Circular). Esta exigencia
institucionaliza la practica de diseno circular y regenerativo.

e Accion de Mitigacioén:

En proyectos de infraestructura (FEPI), el Planificar la Gestion de los Riesgos
(Proceso 5.18) obliga a los equipos a identificar la degradacion territorial (erosién del
suelo), forzando a proponer medidas concretas de conservacion y regeneracion desde la
fase de planificacion.

B. Dimension Social: Esta evalua cédmo el proyecto promueve una vida digna y fortalece
la equidad, el bienestar, la salud y las practicas laborales éticas. Esta dimension se

relaciona estrechamente con la categoria P5 Personas del estandar de impacto.
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e ;Como mi proyecto promueve una vida digna a todos los habitantes del

planeta?

La Guia actiia como un mecanismo de Gobernanza Etica que promueve
condiciones laborales justas y la resiliencia social al garantizar la ejecucion eficiente de
proyectos que benefician a la comunidad productora.

¢ Mecanismo de la Guia:

La Guia, como marco normativo, garantiza la aplicacién del Principio 1: Ser un
Administrador Diligente, Respetuoso y Cuidadoso. Este principio asegura que la gestion
de proyectos se rija por la integridad y el cumplimiento normativo. Ademas, el Analisis P5
Personas requiere que el producto (la Guia) defina mecanismos para cumplir con los
principios de Dignidad, Diversidad, Equidad e Inclusion (DDEI), mitigando activamente
los riesgos de discriminacién y acoso laboral.

¢ Integracion Conceptual:

El enfoque en la Gestion de Beneficios (BRM) de la Guia asegura que la
eficiencia y la reduccion de costos en la gestion de 14D y FEPI se traduzcan en el
Retorno Social de la Inversién (SROI) planificado para los empresarios y empleados.

C. Dimensién Economica: Evalua cémo el proyecto no solo genera beneficios
financieros, sino cdmo incorpora la generacion de beneficios para las personas
menos favorecidas y si reduce la brecha econémica.

e ;Como mi proyecto disminuye la brecha econémica?

e La Guia promueve la transparencia y la eficiencia absoluta en el uso de los

fondos publicos, lo cual es esencial para maximizar el retorno de la inversion y
asegurar que los recursos alcancen a la mayor cantidad posible de

empresarios bananeros.
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¢ Mecanismo de la Guia: La estructura hibrida exige un rigor predictivo en los
proyectos de alto capital (FEPI), donde la Guia estandariza los procesos de
Realizar el Control Integrado de Cambios (7.2). Este mecanismo garantiza el
cumplimiento de la normativa de rigidez financiera, la cual prohibe
incrementos presupuestarios mediante modificaciones internas. De esta
forma, se asegura que cualquier solicitud de recursos adicionales sea
sometida obligatoriamente al escrutinio de la Junta Directiva (Modificacién
Externa), protegiendo la integridad de los fondos y evitando que ineficiencias
operativas consuman el capital destinado al desarrollo del sector.

¢ Integracion Conceptual:

La Guia impulsa la eficiencia (P5 Procesos) al reducir la ineficiencia y el retrabajo,
lo que se traduce en un uso racional de recursos limitados. El requisito de evaluar el
SROI (P5 Prosperidad) asegura que el valor econdmico se cuantifique mas alla del
beneficio financiero inmediato.

D. Dimensién Espiritual: Se enfoca en cédmo el proyecto propicia el contacto de los seres
humanos con la naturaleza o con otros seres humanos para compartir en condicion
de iguales (escucha activa), y como fomenta espacios de descanso y reflexién para
mejorar habilidades esenciales.

e ;Como mi proyecto propicia el contacto de los seres humanos con la

naturaleza o la reflexion interna?

La Guia impulsa la reflexion sistematica y el aprendizaje continuo, transformando
la cultura organizacional de una ejecucién puramente mecanica a una de mejora
constante.

e Mecanismo de la Guia:
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La Guia formaliza el proceso Gestionar el Conocimiento del Proyecto (6.2) y la
documentacion de Lecciones Aprendidas. Este ciclo iterativo de reflexion (observar,
pensar, actuar) y la transferencia de know-how organizacional promueve la mejora
continua, un componente del Desarrollo Regenerativo a nivel de sistemas
organizacionales.

¢ Integracion Conceptual:

Al buscar la Adaptabilidad y la Resiliencia (Principio 11), la Guia permite que los
equipos refuercen sus habilidades esenciales y respondan a la incertidumbre (volatilidad
de 1+D) con pensamiento critico y empatia.

E. Dimensién Cultural: Se relaciona con cémo el proyecto fortalece o afecta las
expresiones culturales e involucra el conocimiento de las personas autéctonas y
adultas mayores, protegiendo sus costumbres.

e ;Como mi proyecto fortalece o afecta las expresiones culturales, o involucra

el conocimiento de las personas adultas mayores?

La Guia garantiza que la planificacion de proyectos sea culturalmente sensible al
integrar activamente las voces de la comunidad y proteger el entorno de ejecucion.

e Mecanismo de la Guia:

El Planificar el Involucramiento de los Interesados (Proceso 5.24) es fundamental.
La Guia debe obligar a los equipos a identificar y priorizar a los interesados (P5
Personas), asegurando que el conocimiento local, especialmente el de los
empresarios/productores y personas adultas mayores o autdctonas, se incorpore en el
disefo de proyectos (I+D y FEPI), protegiendo sus costumbres y el entorno
visual/auditivo.

¢ Integracion Conceptual:
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Esto se alinea con el énfasis de PMI en la Diversidad, Equidad e Inclusion, y
asegura que el PFG cumpla con su rol de proponer una solucion sensible al contexto y la
cultura de CORBANA vy el sector bananero
F. Dimensién Politica: Esta dimensién se refiere a como el proyecto promueve

oportunidades de liderazgo, involucra la voz de las personas y, crucialmente,
refuerza la gobernanza y la transparencia en la toma de decisiones.

e ;Como mi proyecto beneficia que los ciudadanos tengan una participacion

activa en el disefio de su propio futuro?

La Guia esta disefiada para fortalecer la Gobernanza y la toma de decisiones
basada en la transparencia, lo cual es la base de la estabilidad politica.

e Mecanismo de la Guia:

La Guia es un marco de Direccién Organizacional de Proyectos (OPM) que
garantiza que la Gerencia General y la Junta Directiva (Involucrados con Alto Poder)
ejerzan una supervision ética. El proceso de Involucramiento de Interesados (P5
Personas y Politica) define mecanismos claros para la comunicacion y la participacion
activa de los involucrados, facilitando la transparencia en la gestion de los fondos del
FEPI.

e Accion de Mitigacioén:

Al estandarizar el rigor de la gestién de adquisiciones y el control de cambios, la
Guia combate activamente los riesgos de falta de transparencia y corrupcién, elementos

esenciales para el desarrollo de Instituciones Sélidas (ODS 16).
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Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

1.

ACTA DE LA PROPUESTA DE
PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

Nombre del (de la) estudiante

| Angela Torelli Rodriguez

Nombre del PFG

Guia Metodoldgica para la gestion de proyectos de investigacion y desarrollo e
infraestructura en la CORPORACION BANANERA NACIONAL (CORBANA)

Area tematica del sector o actividad

Administracion de Proyectos / Investigacion y asistencia técnica Agricola

Firma de la persona estudiante

Nombre de la persona docente SG

| Alvaro Mata Leitén

Firma de la persona docente

Fecha de la aprobacién del Acta:
| 24 de octubre 2025 |

Fecha de inicio y fin del proyecto
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Pregunta de investigacion

¢ De qué manera debe estructurarse una Guia Metodoldgica, que incorpore los
procesos, procedimientos y artefactos fundamentales, para estandarizar
eficazmente la gestion de los proyectos de investigacion y desarrollo (I1+D) y de
infraestructura en la Corporacién Bananera Nacional (CORBANA), con el fin de
optimizar la eficiencia y asegurar el logro consistente del valor del negocio?

10. Hipotesis de investigacion

11.

El desarrollo de una Guia Metodolégica estandarizada, que incorpore los
procesos, procedimientos y artefactos fundamentales de direccién de proyectos,
permitra a CORBANA optimizar la eficiencia, aplicar buenas practicas y
asegurar el logro consistente del valor del negocio en sus iniciativas de
investigacion y desarrollo (I+D) e infraestructura

Objetivo general

Desarrollar una Guia Metodolégica para la gestién de proyectos, que incorpore
los procesos, procedimientos y artefactos fundamentales para estandarizar la
gestion de las iniciativas de investigacion y desarrollo e infraestructura en
CORBANA.

12. Objetivos especificos

1.

Analizar el contexto actual y los desafios en la gestién de proyectos de
investigacion, desarrollo e infraestructura en CORBANA, con el fin de
diagnosticar las necesidades especificas y el nivel de madurez organizacional
para la direccién de proyectos, asi como los enfoques de desarrollo que mejor
aplican a estos proyectos.

Disefiar y estructurar los procesos, procedimientos y artefactos clave de los
grupos de procesos de Inicio y Planificacién (incluyendo alcance, cronograma
y costos, y otros procesos claves), con el propésito de establecer una base
sélida que permita definir las lineas base del proyecto y su ejecucion.
Disefiar los procesos, procedimientos, técnicas y herramientas fundamentales
para los grupos de procesos de Ejecucién, Monitoreo y Control, y Cierre del
proyecto, con la finalidad de gestionar la implementacién, evaluar el
desempeno frente a las lineas base y asegurar el cierre formal de las
iniciativas.

Proponer una estrategia de divulgaciéon e implementacién de la Guia
Metodolégica en CORBANA, que contemple la gestion del cambio, la
capacitacion del personal clave y los mecanismos de evaluacion del
desempefio, con el fin de asegurar su adopcién efectiva, estandarizacion y
mejora continua en la gestién de proyectos de [+D e infraestructura.
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5. Determinar el impacto de la Guia Metodoldgica disefiada en el campo del
desarrollo regenerativo y desarrollo sostenible, con la finalidad de validar la
propuesta del PFG a los principios de valor social y ambiental de CORBANA.

13. Justificacion del PFG

La Corporacion Bananera Nacional (CORBANA) es una institucion clave y
especializada en investigacion y asistencia técnica en banano en América Latina,
centrandose en areas criticas como la Reduccién de Agroquimicos, Manejo Integral de
enfermedades, Cambio Climatico y Buenas Practicas Agricolas. Para mantener su
liderazgo y asegurar que los resultados de sus investigaciones se traduzcan
efectivamente en servicio para el productor o empresario costarricense, es fundamental
que cuente con una metodologia estandarizada para la gestion de sus iniciativas
estratégicas, tanto de Investigacion y Desarrollo (1+D) como de infraestructura.

La implementacién de una Guia Metodologica estandarizada garantiza la aplicacion de
buenas practicas de direccion de proyectos (AP) en todo el quehacer estratégico de
CORBANA. Esta formalidad proporciona un marco de referencia para sus proyectos,
siendo de suma importancia para optimizar la eficiencia y asegurar el logro consistente
del valor del negocio. Una metodologia formal ayuda a la organizacion a transformar los
entregables del proyecto en resultados y, en dultima instancia, en valor para la
organizacion y sus interesados.

Beneficio Cuantitativo Esperado: Una metodologia estandarizada enfocada en la
optimizacion de procesos y recursos (especialmente los procesos de Planificacion,
Monitoreo y Control, que buscan reducir la incertidumbre y el retrabajo) permitira a
CORBANA reducir los costos asociados a desviaciones en el alcance y a la gestién de
riesgos en sus proyectos de I+D e infraestructura. La optimizacién en la eficiencia y la
estandarizacion de procesos de gestidn, monitoreo y control reduciran el tiempo y los
recursos dedicados a la gestion administrativa. En el caso de los proyectos de
infraestructura (FEPI), esto permitirda asegurar el cumplimiento de la normativa de
rigidez financiera, la cual prohibe incrementos presupuestarios mediante modificaciones
internas, evitando asi la necesidad de tramitar Modificaciones Externas ante la Junta
Directiva por desviaciones de costo. Adicionalmente, la reduccion de la carga
administrativa no estandarizada permitira un incremento estimado en el tiempo de
ejecucion productiva de los proyectos de [+D del 15%, optimizando el uso de recursos
técnicos clave.

14. Estructura de desglose de trabajo (EDT).

1. PFG
1.1 Perfil del PFG
1.1.1 Acta de Proyecto-Investigacion bibliografica preliminar
1.1.2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma
1.1.3 Marco Tedrico | Parte
1.1.4 Marco Tedrico Il Parte
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1.1.5 Marco Metodoldgico
1.1.6 Introduccién
1.1.7 Documento integrado
1.1.8 Revision Documento integrado
1.1.9 Seminario de Graduacién aprobado
1.2 Desarrollo del PFG
1.2.1 Contextualizacién y analisis de las necesidades
1.2.1.1 Analisis del contexto actual y desafios de gestion de proyectos 1+D
e infraestructura de CORBANA
1.2.1.2 Diagnéstico de necesidades y nivel de madurez organizacional
1.2.2 Disefo de procesos de inicio y planificacion
1.2.2.1 Diseino de los procesos y artefactos de inicio
1.2.2.2 Desarrollo de planes de gestion (alcance, cronograma y costos).
1.2.2.3 Definicion de métricas para monitoreo y control
1.2.3 Definicion de procesos de ejecucion, monitoreo y control, y cierre
1.2.3.1 Disefno de procesos y herramientas para la ejecucién del proyecto
y gestion del conocimiento
1.2.3.2 Diseno del proceso de monitoreo y control del desempefioy }
artefactos de informe
1.2.3.3 Disefio del proceso de control integrado de cambios
1.2.3.4 Disefio de los procesos y artefactos de Cierre
1.2.4 Estrategia de implementacién y adopcién
1.2.4.1 Propuesta de estrategia de divulgacion, capacitacion y gestion del
cambio
1.2.4.2 Definicion de mecanismos de evaluacion del desempefio y mejora
continua
1.2.5 Integracion de elementos de desarrollo regenerativo en el proyecto
1.2.6 Conclusiones
1.2.7 Recomendaciones
1.2.8 Listas de referencias
1.2.9 Anexos
1.2.10 Aprobacién del tutor para lectura
1.3 Revisién de lectores
1.3.1 Asignacion de lectores
1.3.2 Envio de documentacion a lectores
1.3.3 Revision del PFG por parte de los lectores
1.3.4 Mejoras al PFG e informe de revision
1.3.5 Segunda revision de lectores
1.3.6 Aprobacion de lectores
1.4 Evaluacién
1.4.1 Calificacién del Tribunal
1.4.2 Aprobacion final del PFG

15. Presupuesto del PFG

No hay presupuesto asignado para el desarrollo del PFG dado que se trata de un
esfuerzo personal del autor y, por directriz académica, no se incluye el costo de la
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ejecucion o implementacion del proyecto ni el costo del tiempo del estudiante o de los
profesores que lo apoyaran en el proceso

16. Supuestos para la elaboracion del PFG

1. Disponibilidad y Accesibilidad de la Informacién de CORBANA: Se asumira que
la Corporacion Bananera Nacional (CORBANA) proveera el acceso necesario a la
documentacién interna relevante (procesos existentes de FEPI y DI, estructura
organizacional, plantillas, normativas) para realizar el diagndstico inicial (objetivo
especifico 1) y el disefio de la guia.

2. Colaboracion de Expertos Clave: Se presupone la disponibilidad de tiempo de
los profesionales clave de CORBANA (Direccién de Investigaciones, Coordinacion
de Asistencia Técnica, FEPI) para participar en las entrevistas y sesiones de
validacion requeridas por los Objetivos Especificos (objetivos especificos 1, 2 y 3).

3. Adopcion de Buenas Practicas Estandar: Se asume que la direccion de
CORBANA esta dispuesta a incorporar los procesos, procedimientos y artefactos
fundamentales de direccion de proyectos en la guia metodoldgica.

4. Estabilidad del Alcance Organizacional: Se considera que los proyectos de |+D e
infraestructura en CORBANA mantendran su naturaleza y contexto actual durante
el desarrollo del PFG, permitiendo la definicion de una metodologia estandarizada.

17. Restricciones para la elaboracién del PFG

1. Marco de Referencia Académico: EI PFG debe adherirse al formato, estructura
(Anexo 2) y requisitos metodolégicos definidos por la Universidad para la Cooperacion
Internacional (UCI).

2. Tiempo de Ejecucion:La duracién total del PFG estalimitada por el
cronograma académico de la tutoria, lo cual restringe el tiempo disponible para la
investigacion de campo, el disefo y la validacién de la Guia Metodolégica.

3. Alcance del Producto Final: La Guia Metodoldgica esta limitada a la gestion
de proyectos de investigacion y desarrollo e infraestructura dentro de CORBANA,
excluyendo explicitamente otros tipos de proyectos o la operacién ordinaria.

4. Confidencialidad de la Informacion: Cierta informacion sensible o confidencial de la
Direccion de Investigaciones (DI) puede no ser divulgable, lo que restringe el nivel de
detalle que puede ser publicado en los artefactos de ejemplo.

18. Descripcion de riesgos de la elaboracién del PFG
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1. Riesgo de Disponibilidad de Recursos Humanos (Negativo):

Si la alta carga laboral del personal clave de CORBANA (Causa) podria generar que el
personal requerido para entrevistas o validacidbn no participe o cause retrasos
significativos (Evento), impactando el Tiempo (retraso en la finalizacion del disefio) y el
Alcance/Calidad (se compromete la validez del diagndstico del objetivo especifico 1)

2. Riesgo de Acceso a la Informacion (Negativo):
Si existen restricciones de confidencialidad o falta de sistematizacion de la
documentacién interna (Causa), podria no obtenerse la informacion suficiente sobre los
procesos actuales de gestion de proyectos de CORBANA (Evento/Efecto), impactando
la Calidad (la Guia Metodologica carece de la contextualizacion necesaria) y el Alcance
(limitando su estandarizacion y utilidad practica).

3. Riesgo de Desviacion de Alcance Organizacional (Negativo):

Si la definicion de la naturaleza de los proyectos de I+D e infraestructura es ambigua o
presenta gran diversidad (Causa), podria resultar en que la guia metodoldgica sea
demasiado genérica o, por el contrario, muy especifica para un subconjunto menor de
proyectos (Evento/Efecto), impactando el Alcance (no logra la estandarizacion y
replicabilidad buscada por el objetivo especifico 4) y la Calidad (limitando el logro
consistente del valor del negocio)

4. Riesgo de Resistencia al Cambio (Negativo):

Si existe poca experiencia o baja madurez en la Direccion de Proyectos o la percepcién
de que la nueva guia duplica esfuerzos (Causa), podria generar que el personal clave
no adopte los nuevos procesos y artefactos propuestos (Evento/Efecto), impactando el
Alcance (la estrategia de implementacion no logra su cometido) y el Valor (el producto
final permanece sin uso, comprometiendo su justificacion y valor practico)

19. Principales hitos del PFG

Entregable Fecha estimada

de finalizacién
1.1 Perfil del PFG 17/11/2025
1.1.1 Acta de Proyecto-Investigacion bibliografica preliminar 01/10/2025
1.1.2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma 08/10/2025
1.1.3 Marco Tedrico | Parte 15/10/2025
1.1.4 Marco Tedrico Il Parte 22/10/2025
1.1.5 Marco Metodolégico 29/10/2025
1.1.6 Introduccién 05/11/2025
1.1.7 Documento integrado 12/11/2025
1.1.8 Revisién Documento integrado 16/11/2025
1.1.9 Seminario de Graduacién aprobado 17/11/2025
1.2 Desarrollo del PFG 06/02/2026
1.2.1 Contextualizacién y analisis de las necesidades 03/12/2025
1.2.2 Diseno de procesos de inicio y planificacion 22/12/2025
1.2.3 Definicion de procesos de ejecucion, monitoreo y control, 23/01/2026

y cierre

1.2.4 Estrategia de implementacién y adopcion 30/01/2026
1.2.5 Integracién de elementos de desarrollo regenerativo en 02/02/2026
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Entregable Fecha estimada
de finalizacion
el proyecto

1.2.6  Conclusiones 05/02/2026
1.2.7 Recomendaciones 05/02/2026
1.2.8 Listas de referencias 05/02/2026
1.2.9 Anexos 05/02/2026
1.2.10 Aprobacion del tutor para lectura 06/02/2026
1.3 Revision de lectores 19/03/2026
1.3.1  Asignacion de lectores 13/02/2026
1.3.2  Envio de documentacion a lectores 16/02/2026
1.3.3  Revisién del PFG por parte de los lectores 02/03/2026
1.3.4  Mejoras al PFG e informe de revision 05/03/2026
1.3.5  Segunda revision de lectores 19/03/2026
1.3.6  Aprobacion de lectores 19/03/2026
1.4 Evaluacion del tribunal 02/04/2026
1.4.1 Calificacion del Tribunal 02/04/2026
1.4.2  Aprobacion final del PFG 02/04/2026

20. Principales involucrados en el desarrollo del PFG
Involucrados directos

Involucrado Interés | Poder | Influencia

Justificacion

Angela Torelli Alto Alto Alto

(Autora/Estudiante

Es la responsable del alcance
total del trabajo, de la calidad
esperada para un posgrado
universitario, y de la ejecucion y
cumplimiento de la EDT vy el
cronograma.

Tutor (Director de | Alto Alto Alto

Tesina)

Ejerce la supervisién académica,
valida la metodologia, y debe
emitir la aprobacién para la
lectura (1.2.10), un hito critico que
permite el avance a la fase de
revision

Tribunal Lector / Alto Alto Alto

Evaluador

Son los responsables de la
Aprobacion de lectores (1.3.6) y
de la Aprobacion final del PFG
(1.4.2). Tienen el poder de exigir
mejoras sustanciales (1.3.4).

Direccion de Alto Medio | Alto

Investigaciones
(DI)

El PFG se centra en sus
proyectos (I+D). Debe proveer
acceso a la informacién y validar
la Guia Metodoldgica. Su area se
rige por manuales especificos.

FEPly
Coordinacion de

Alto Medio | Alto

El PFG también se enfoca en
proyectos de infraestructura y de
inversion estratégica. Deben
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Involucrado Interés | Poder | Influencia Justificacién
Asistencia proveer acceso a procesos (ej.
Técnica perfiles, presupuestos), y son

clave para el diagnostico (1.2.1).
Seccién de Alto Medio | Media Esta seccion es un interesado
Sostenibilidad y clave para la validacion del
Salud componente de Desarrollo
Ocupacional Sostenible (P5)

Involucrados indirectos

Involucrado Interés | Poder | Influencia Justificacion
Gerencia General Alto Alto Alto Aprueba los proyectos
(GG) de estratégicos de inversién y es el
CORBANA nivel superior jerarquico que debe

autorizar la implementacién de la
Guia Metodoldgica. Debe
garantizar la estabilidad del
alcance organizacional (Supuesto
4).
Junta Directiva Alto Alto Medio Maxima autoridad de gobierno.
(CORBANA) Debe aprobar proyectos
estratégicos (inversion) y la
creacion de manuales o
procedimientos propuestos por la
Gerencia General. Su interés es
la optimizacion del valor del
negocio.
Son los recursos humanos que
deben ser entrevistados y
Profesionales participar en las sesiones de
Clave de Medio Baio Medio validacién. Su falta de
CORBANA I disponibilidad debido a la carga
(Expertos) laboral es un riesgo identificado
(Riesgo 1).
Son los beneficiarios indirectos
de que los proyectos de I+D e
Usuarios Finales / _ . . infraestrgc.tura.se ejec_uten con
Medio Bajo Medio mayor eficiencia y calidad. La

Empresarios

Guia busca asegurar el logro
consistente del valor para el
negocio.
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Anexo 2: EDT del PFG

1. PFG
1.1 Perfil del PFG
1.1.1 Acta de Proyecto-Investigacion bibliografica preliminar
1.1.2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma
1.1.3 Marco Teorico | Parte
1.1.4 Marco Tedrico Il Parte
1.1.5 Marco Metodolégico
1.1.6 Introduccién
1.1.7 Documento integrado
1.1.8 Revision Documento integrado
1.1.9 Seminario de Graduacién aprobado
1.2 Desarrollo del PFG
1.2.1 Contextualizacién y analisis de las necesidades
1.2.1.1 Andlisis del contexto actual y desafios de gestion de proyectos 1+D
e infraestructura de CORBANA
1.2.1.2 Diagndstico de necesidades y nivel de madurez organizacional
1.2.2 Diseno de procesos de inicio y planificacion
1.2.2.1 Disefo de los procesos y artefactos de inicio
1.2.2.2 Desarrollo de planes de gestion (alcance, cronograma y costos).
1.2.2.3 Definicion de métricas para monitoreo y control
1.2.3 Definicién de procesos de ejecucion, monitoreo y control, y cierre
1.2.3.1 Disefo de procesos y herramientas para la ejecucion del proyecto
y gestién del conocimiento
1.2.3.2 Diseno del proceso de monitoreo y control del desempefio y
artefactos de informe
1.2.3.3 Disefio del proceso de control integrado de cambios
1.2.3.4 Diseno de los procesos y artefactos de Cierre
1.2.4 Estrategia de implementacién y adopcién
1.2.4.1 Propuesta de estrategia de divulgacion, capacitacion y gestion del
cambio
1.2.4.2 Definiciéon de mecanismos de evaluacion del desempefio y mejora
continua
1.2.5 Integracion de elementos de desarrollo regenerativo en el proyecto
1.2.6 Conclusiones
1.2.7 Recomendaciones
1.2.8 Listas de referencias
1.2.9 Anexos
1.2.10 Aprobacion del tutor para lectura
1.3 Revisién de lectores
1.3.1 Asignacién de lectores
1.3.2 Envio de documentacion a lectores
1.3.3 Revision del PFG por parte de los lectores
1.3.4 Mejoras al PFG e informe de revisién
1.3.5 Segunda revision de lectores
1.3.6 Aprobacion de lectores
1.4 Evaluacion
1.4.1 Calificacion del Tribunal
1.4.2 Aprobacion final del PFG
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:

Mada de |Mamibre de tarea Duracién Comienza ergiam i Jr— i
o] TPy S P PP ER b 5 E PT  ET POPA s P P PP T e 4 PP PP P A NP TP PP b EX TP TP PP R Loy U
- 1PFG 136dias  25/9/2025
- 1.1 Perfil del PFG 38 dias 25/9/2025 1
- 1.1.1 Acta de Proyecto-lmvestigacion 5 dias 5/9/2025
bibliogréfica prefiminar
- 1.1.2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma 5 dias 2/10/2025
- 1.1.3 Marco Tedrico | Parte 5 dias 9/10/2025
- 1.1.4 Marco Tedrics Il Parte S dias 16/10/2025
- 1.1.5 Marco Metodobgics S dias 23/10/2025
- 1.L6 Introduccidn 5 dias 30/10/2025
- 1.1.7 Dacuments integrado S dias 6/11/2025
- 1.1.8 Revisidn Documents integrado Idias 13/11/2025
- 1.1.9 Seminario de Graduscitn sprobada 0 dias 17/11/2025 17711
- 1.2 Desarrollo del PFG 57 dias 20/11/2025
- 1.2.1 Contextualizacién y andlisis de las 10 dias 20/11/2025 e
necesidades
- 1.2.1.1 Andlisis del eontexto actualy dias 20/11/2025
desafios de gestion de proyedtos 140 e
infraestructura de CORBANA
- 1.2.12 Diagndstice de necesidades y aivel 10 dias 20/11/2025 oo
e madurer organizacional
3 1.2.2 Disefio de procesos de inido y 13 dias 4122025
planificacién
- 1.2.2.1 Disefio de los procesas y 10 dias 4/12/2025
artefactos de inicio
- 1.2.22 Desarrolio de planes de gestién 8 dias 4/12/2025
|alcance, cronagrama y costos)
- 1.2.23 Definicién de métricas para S dias 16/12/2025
monitoreo y control
- 1.2.3 Definicién de procesos de ejecucién, 15 dias 5/1/2026
monitores y control, y derre
3 1.2.3.1 Disefio de procescd y 5 dias 5/1/2026
herramientas para ks ejecucion del
proyecto y gestidn del conocimients
- 1.2.32 Disefio del process de monitoren y 5 dias 12/1/2026
control del desempefio y artefactos de
infarme
- 1.2.33 Disefio del process de contrel |3 dias 13/1/2026
integrado de cambios
- 1.2.3.4 Disefio de los procesas y S dias 13/1/2026
artefactos de Cierre
- 1.2.4 Estrategia de implementacion y 5 dias 26/1/2026
adopdtn
- 1.2.4.1 Propuests de estrategia de S dias 26/1/2026
divulgacitn, capacitacién y gestion del
cambio
- 1.2.42 Definicin de mecanismes de S dias 26/1/2026
ewaluacitn del desempeio y mejora
- 1.2.5 Integracion de elementos de desarrollo 1 dia 2/2/2026
regenerstivo en el proyecta
il 1.2.6 Conclusiones 3 dias 3/2/2026
il 1.2.7 Recomendaciones 3 dias 3/2/2026
- 1.2.8 Listas de referencias 3 dias 3/2/2026
il 1.2.9 Anexos 3 dias 3/2/2026
- 1.2.10 Aprobacion del tutor para lectura  |1dia B/2/2026
il 1.3 Rewision de lectores 20 dias 9/2/2026
3 1.3.1 Asignacion de lectares 5 dias 9/2/2026
- 1.3.2 Envio de documentadién 2 lectores 1dia 16/2/2026
- 1.3.3 Rewisidn del PFG por parte de los lector 10 dias 17/2/2026
- 1.3.4 Miejoras al PFG e informe de revisién 3 dias 3/3/2026
- 1.3.5 Segunda revision de lectores 10 dias 6/3(2026 1
- 1.3.6 Aprobacian de lectores 0dias 19/3/2026 r19/3
- 1.4 Evaluacién 10 dias 20/3/2026
- 1.4.1 Calificacién del Tribunal 10 dias 20/3/2026
- 1.4.2 Aprobacin final del PFG 0dias 2/4/2026 &
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Anexo 4: Entrevistas de interesados clave

A continuacién, se presenta las entrevistas de cada uno de los tres interesados
mencionados, a los cuales se les requirio informacion conforme a su rol especifico en la
gobernanza y ejecucion de proyectos de CORBANA.

A. Perspectiva de infraestructura

Entrevista 1: Coordinador del Fondo Especial de Prevencion e Infraestructura
(FEPI)

Enfasis: Rigor predictivo, Control Integrado de Cambios, gestion de alto capital y
alineacion con la normativa.

Fecha: 12 de diciembre 2025

i.  Introduccién y contexto operacional (diagnéstico de fragmentacion)
a. ¢Cual considera que es el principal desafio o riesgo que enfrenta el FEPI en la
gestion de sus proyectos de infraestructura hoy en dia?

Respuesta: El principal riesgo estratégico identificado es la potencial reasignacion
de los recursos del Fondo hacia otros fines, derivada de cambios en la voluntad politica o
reformas a la normativa de financiamiento vigente. Simultaneamente, el mayor desafio
operativo consiste en lograr una articulacion efectiva con las Unidades Ejecutoras
externas (entes con competencia legal), mitigando la dependencia de su gestién para
evitar el cierre prematuro o el fracaso de los proyectos por falta de ejecucion.

b. Actualmente, el Manual para la Gestioén de Proyectos a cargo del FEPI
establece lineas base de alcance, costo y cronograma. Con qué frecuencia
los proyectos logran mantener estas lineas base y cuales son las principales
fuentes de desviacion?

Respuesta: Respecto al desempefio de las lineas base, existe una marcada
diferencia: mientras que los objetivos de costo y alcance se cumplen normalmente
(manteniéndose dentro de los umbrales permitidos), la adherencia a la linea base del
cronograma es sumamente baja.

Las principales fuentes de esta desviacion se agrupan en dos factores:

o Dependencias Externas: La gestidén de terceros criticos para la ejecucion,
especificamente los contratistas y las Unidades Ejecutoras (entes publicos
externos).

e Gobernanza y Procesos Administrativos: Los tiempos requeridos por los
procesos internos de adquisicion de bienes y servicios (Departamento de
Proveeduria) y la logistica de toma de decisiones de los 6rganos
colegiados, tanto internos (Comision de Contrataciones) como
interinstitucionales (Comisiones de Proyectos).

i. Gobernanza, control y madurez (necesidad de estandarizacién)

a. La Metodologia que se propone con este trabajo busca unificar la gestién de
proyectos. ¢ Considera la Direccién de Proyectos (DP) en CORBANA como una
funcién estratégica o principalmente administrativa (hacer cumplir
cronogramas)?

Respuesta: El analisis del organigrama institucional revela una atomizacién de la
funcidn de proyectos. Si bien existe una 'Seccién de Proyectos' adscrita al Departamento
de Informacién y Promocién de Negocios, su ubicacion jerarquica indica un rol funcional
enfocado en el desarrollo de negocios y no en la gobernanza transversal de la cartera de
inversiones criticas.
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Esta estructura confirma la brecha de alineacién estratégica: los proyectos de
capital intensivo (FEPI) reportan a la Subgerencia General, mientras que los proyectos
de innovacion (Investigacion) reportan a la Gerencia General. No existe una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) centralizada o de Nivel C que estandarice la metodologia
entre estos silos funcionales, validando la necesidad de la Guia Metodoldgica propuesta
para unificar la gobernanza.

b. EIl Control Integrado de Cambios es fundamental. ; Qué tan robusto es el
proceso de documentacion vy justificacién de estos cambios actualmente,
especialmente en términos de transparencia?

Respuesta: El proceso es altamente robusto y transparente, fundamentado en los
Decretos Ejecutivos y operacionalizado a través del Manual para la Gestidon de Proyectos
a cargo del FEPI. Se aplica un mecanismo dual de control: las modificaciones mayores
(Externas) requieren validacion técnica y escalamiento obligatorio a la Comision de
Infraestructura y la Junta Directiva; mientras que las modificaciones menores (Internas)
son gestionadas administrativamente, pero deben ser reportadas formalmente al érgano
director. Todo cambio queda respaldado por informes técnicos y registrado en el sistema
de gestion para garantizar su trazabilidad.

c. En la planificacion (Plan de Direccion del Proyecto), ¢ cuales son los artefactos
o plantillas que siente que son ineficientes, faltan o resultan redundantes en la
actualidad?

Respuesta: Se ha optimizado el portafolio de plantillas del Fondo para asegurar
que cada documento aporte valor real al ciclo de vida del proyecto y evitar la burocracia
interna. Sin embargo, se identifican redundancias derivadas de procesos
organizacionales externos al FEPI, sobre los cuales esta Coordinacion no tiene injerencia
administrativa para simplificar o modificar los requisitos documentales exigidos.

iii.  Disefio hibrido y adaptacioén (solucién metodoldgica)

a. La Guia propuesta utiliza un enfoque hibrido, manteniendo la rigidez predictiva
para la gobernanza (Inicio/Cierre) y el control estricto (Monitoreo/Control). ; Qué
elementos de control considera innegociables para mantener la rendicion de
cuentas del FEPI?

Respuesta: Los elementos innegociables son aquellos que vinculan la ejecucion
técnica con la responsabilidad financiera. Primero, la aprobacion formal de los
presupuestos por parte de la Junta Directiva es mandatoria para legitimar la inversién y
mitigar riesgos corporativos. Segundo, el proceso de Cierre de Proyecto debe ser
riguroso y documental; es el mecanismo que valida que la gestion de los recursos
publicos cumplié con el alcance prometido, cerrando el ciclo de responsabilidad
administrativa y técnica ante la organizacion.

b. ¢Qué tan importante es para el FEPI que los informes finales del proyecto
incluyan métricas de valor no solo financieras, sino también relacionadas con la
sostenibilidad (ODS) y el impacto social (P5 Planeta/Personas)?

Respuesta: Se considera un requisito fundamental para cumplir con los mandatos
de la Alta Gerencia y los ODS. Sin embargo, metodolégicamente, la competencia directa
del Fondo se centra en la eficiencia de la ejecucion (costo/plazo/calidad). La medicion de
los beneficios no financieros y el impacto regenerativo requiere una fase de seguimiento
posterior a la entrega, para la cual es indispensable la articulacién con otros actores
institucionales o comunitarios.

B. Perspectiva de investigacion
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Entrevista 2: Director de Investigaciones (DlI)
Enfasis: Incertidumbre, planificacion progresiva, gestion del conocimiento
(Proceso 6.2) y adaptabilidad.
Fecha: 10 de diciembre 2025
i.  Introduccion y Contexto Operacional (Diagndstico de Fragmentacion)
a. Considerando la alta incertidumbre en los proyectos de investigacion ¢ cual es
el mayor riesgo para la consecucion de valor de estos proyectos?

Respuesta: Se tiene un entorno multiescala, es decir que desde la aplicaciéon en
campo del experimento como base del proyecto, hasta la parte del desarrollo de la
investigacion, las politicas de regulacion, el mercado y los actores civiles, influyen en esa
entrega de valor.

El punto medular de nuestro quehacer es bioldgico, y si hay algo que lo determina
es la variabilidad y la incertidumbre (hay amenazas y retos) una de las dificultades o
riesgos para obtener ese valor es precisamente ese conjunto de factores que intervienen
en el entorno en el cual se cultiva banano.

Nuestro banano es diferente, es un producto que mas de consumo es fuente de
bienestar social y econémico, es fuente de oportunidades para las personas, lo cual es
un impacto poderoso, pero todo depende que se logre solventar esos retos y amenazas.

b. Los proyectos de I+D son por naturaleza adaptativos. s Con qué frecuencia el
equipo de investigacion debe desviarse del Protocolo inicial, y qué procesos
utilizan para formalizar y documentar estos cambios en la metodologia o el
alcance?

Respuesta: La variabilidad es la constante en los proyectos de este tipo donde
hay componente biolégico. La variacion se da, pero debe tener una justificacién técnica,
o estar regida por elementos que no podemos controlar como el clima por ejemplo.

Contamos con un sistema en el cual se documentan esas desviaciones en el
alcance y hasta el momento ha sido suficiente, sin embargo, resulta importante dinamizar
herramientas tecnoldgicas que vayan acompafnando el proceso y que generen mejor
eficiencia.

c. ¢Ladocumentacién existente (protocolos, informes) permite capturar y
compartir eficazmente el conocimiento generado por un proyecto de |+D con
otros equipos o con la Direccion de Asistencia Técnica (DAT)?

Respuesta: Si, el sistema documenta el proyecto y cuenta con plantillas que nos
permiten generar reportes y compartir la informacion con otras dependencias.

ii.  Gobernanza, Control y Madurez (Necesidad de Estandarizacion)

a. Dada la volatilidad en la I1+D, ¢4 se percibe la gestion de proyectos como un
proceso que habilita o que obstaculiza la innovacion y la investigacion
cientifica?

Respuesta: Se percibe como habilitante estratégico. En la parte normativa
considera que se tiene suficiente y adecuada regulacion. Resulta necesario reforzar el
componente de control de la informacién en cuanto a su custodia y divulgacion. La
informacién es lo que permite generar valor y deberia poder ser accedida solo por
aquellos que pusieron su esfuerzo para generarla (empresarios bananeros, por ejemplo).
Ademas, la forma en la que interactuan la Direccion de Investigaciones y la Direccion de
Asistencia Técnica respecto de respecto a transferencia de informacion y conocimiento
deberia estar regulada.

b. ¢Qué métricas de desempefio se consideran mas valiosas en la DI: las
tradicionales (a tiempo/dentro del presupuesto) o las enfocadas en resultados
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(calidad del conocimiento, impacto en la productividad, reduccién de
agroquimicos)?

Respuesta: Actualmente utilizamos indicadores claves de desempefio que son
herramientas que marcan un camino. Para la Direccién la generacion de conocimiento,
cualquier conocimiento - es valioso, tanto lo que funciona como lo que no funciona
porque permite volver la atencién a otras soluciones.

c. ¢Como influye el riesgo de fracaso (inherente a la investigacion experimental)
en la toma de decisiones y en la asignacion de recursos a proyectos de 1+D de
alto riesgo?

Respuesta: Toda informacién genera valor, por lo que no se expresa en términos
de fracaso. La DI es un eje estratégico de la empresa, por lo que la inversion deliberada
se produce, aunque resulta caro, se produce. Por ejemplo este afo 2025 tuvimos un
brote importante de sigatoka negra, esto representa de 10 a 12 millones de cajas menos
en términos de produccién. Esa pérdida es con la realizacion de proyectos de
investigacion, las pérdidas sin investigacion serian abismales.

iii.  Disefio Hibrido y Adaptacién (Solucién Metodolégica)

a. ¢Qué elementos de gestion (artefactos, reuniones o reportes) de un marco
predictivo (como los de FEPI) podrian aplicarse al |+D para mejorar la
gobernanza sin comprometer la flexibilidad?

Respuesta: El sistema que se tiene en la Direccién tiene una serie de plantillas
que sirven para documentar el proyecto: alcance, ciclo de vida, presupuesto, actividades,
involucrados, riesgos, beneficiarios, entre otros.

C. Perspectiva de transferencia de tecnologia

Entrevista 3: Director de Asistencia Técnica (DAT)

Enfasis: Transferencia de tecnologia, aplicacién de 1+D en el campo, control de
costos operativos (DAT) y DDEI/P5 Personas.

Fecha: 10 de diciembre 2025

i.  Introducciéon y Contexto Operacional (Diagnostico de Fragmentacion y

Transferencia)

a. ¢Cual es la principal barrera operativa en el proceso de transferencia de
tecnologia o recomendaciones provenientes de la Direccidon de Investigaciones
(I+D) hacia los empresarios o fincas supervisadas?

Respuesta: No hay un mecanismo de transferencia de informacién o
conocimiento entre ambas Direcciones. Existe una reunién anual de resultados de
investigacion en la que se presentan aquellas que podrian ser transferibles a los
empresarios y a su vez la DAT comunica a la DI, las necesidades de los empresarios en
diferentes areas, pero no hay una metodologia definida ni estandarizada. Sin embargo
esta reunién no tiene una periodicidad definida en alguna norma. También hay mucha
informacién que la DI comparte a través de seminarios, a los que asiste el equipo de
DAT pero no hay un mecanismo regulado y estandar para la transferencia de
informacion.

b. Se percibe una diferencia en el nivel de documentacién y control necesario
entre los proyectos que gestionan en DAT y los que gestionan la DI o FEPI.
¢, Como se documentan los proyectos y los cambios que esta ejecutando la
DAT?

Respuesta: Respecto de la gestion de cambios no se encuentra normado. Aun
estamos realizando nuestra metodologia de proyectos para mejorar estas gestiones, sin
embargo respecto de nuestro quehacer técnico se presentan informes semestrales de
gestidn de labores, se realizan capacitaciones y asistencia técnica.
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Cuando se tiene proyectos conjuntos ambas direcciones documentan por
separado.

c. ¢Qué tan estandarizadas y coherentes son las herramientas (minutas,
informes) utilizadas para dar seguimiento a las metas de productividad y
calidad?

Respuesta: Actualmente la DAT utiliza algunas matrices como el acta de
proyecto, objetivos, alcance, objetivos, metodologia, actividades, cronogramas y tareas,
pero estamos iniciando con la estructura que deben tener los proyectos, incluso con el
equipo estamos verificando los costos de las actividades para mejorar la gestion y la DP.

i. Gobernanza, Control y Madurez (Necesidad de Estandarizacion y Etica)

a. Para asegurar la gestién ética y transparente de recursos (P5), ¢ se utilizan
herramientas formales para el analisis de riesgos o conflictos de interés en la
seleccion de alternativas de manejo o proveedores de asistencia técnica?

Respuesta: Los contactos que se realizan con terceros para la generacion de
transferencia de tecnologia se escalan a la gerencia general y en caso de contrataciones
se sigue el proceso normado con la proveeduria institucional. Ademas cuando se buscan
opciones tecnoldgicas y se realizan contactos con terceros para entrar a negociar, ya la
gerencia general tiene la informacion por correo acerca del interesado o actor y se
analizan las opciones con esta.

b. Sila Guia fuera implementada, ¢ cuales son los aspectos de la gestion del
cambio (capacitacidn, comunicacion, etc.) que considera criticos para asegurar
que el personal técnico de DAT adopte y use los nuevos procesos?

Respuesta: la capacitacion seria lo mas importante para el equipo pues la
madurez organizacional en DP es incipiente se ha venido asimilando pero aun no se
tiene la profundidad y los conocimientos suficientes para ejecutar una gestion como la
que se requiere.

IIl. Disefio Hibrido y Adaptacién (Solucién Metodologica y Valor)

a. ¢Cuentan con la documentacion de las Lecciones Aprendidas y si es asi, esta
la informacion facilmente accesible y aplicable por el equipo?

Respuesta: No se tiene como tal y resultaria muy valioso contar con esto.

b. ¢De qué forma la Guia puede asegurar que las inversiones y recomendaciones
de DAT contribuyan a objetivos ambientales como la reduccion de
agroquimicos o la infraestructura resiliente?

Respuesta: Las recomendaciones de DAT, la transferencia de tecnologia que
realiza, las capacitaciones que brinda, todo se encuentra orientado a la reduccién de
carga quimica y manejo sostenible, a las buenas practicas en salud ocupacional y en
buscar tecnologia que facilite labores y automatice procesos para resolver problemas de
costos, y claro esta carga sobre el ambiente y las personas.

D. Perspectiva de Auditoria (I+D)

Entrevista 4: Auditora financiera encargada de los estudios (AUI)

Enfasis: Validacién de hallazgos en 1+D en CORBANA-AUI-INFAO-001-2025
Auditoria operativa sobre el proceso de identificacion de necesidades de investigacion

Fecha: 29 de diciembre 2025

i.  Identificacion y Origen de los Proyectos (Fase de Inicio)

Contexto: El informe indica que el 80% de los proyectos tienen origen interno y no
hay documentacion que respalde la necesidad del productor.

a. Sobre la trazabilidad de la demanda: En su revision, se determiné que la
mayoria de los proyectos surgen de propuestas internas. Desde la perspectiva
de control interno, ¢ cual es el riesgo principal de no contar con un Acta de



278

Constitucién o documento de inicio que vincule explicitamente el proyecto con
una necesidad documentada del productor?

Basicamente justificar el por qué de los proyectos, y facilitar la rendicién de
cuentas con respecto al uso de los recursos, aqui consideramos muy importante el
hecho de que el 40% del ingreso por impuesto se destine al programa Investigaciones y
Servicios.

El objetivo de ese impuesto es que CORBANA cumpla sus fines, de fomentar y
fortalecer el sector, la investigacion cientifica es un instrumento muy importante para el
fortalecimiento del sector. Lo que vimos es que si bien se registran con un origen
interno, no es facil trazar de manera clara y directa el origen real inicial de las solicitudes
o requerimientos que los motivan. Es probable que muchos de estos proyectos
respondan efectivamente a necesidades planteadas por el sector bananero, sin
embargo, la insuficiente documentacion de respaldo dificulta comprobarlo de forma agil,
objetiva y confiable.

Esta situacion complica los procesos de rendicion de cuentas, no solo ante
instancias de control, sino también con los productores, que aportan el impuesto.

b. Sobre la informalidad del proceso: Ustedes identificaron que se realizan
reuniones y encuestas, pero no se documentan formalmente como insumos de
proyectos. ¢ Considera que la implementacion de un artefacto estandarizado de
Registro de Requisitos solucionaria esta brecha de evidencia?

En linea con la anterior, se considera relevante documentar las necesidades
identificadas, a través de los diferentes métodos, justamente para buscar la mayor
eficiencia en el uso de los recursos atendiendo aquello que sea mas relevante para el
sector. También el hecho de contar con un banco de proyectos que facilite la seleccion y
priorizacion, ademas de tener mejor panorama sobre temas que por x 0 y razén no se
estén atendiendo y porqué.

Igual, es una manera de ordenar y facilitar la rendicion de cuentas

ii.  Seleccion y Priorizacion (Fase de Planificacion)

Contexto: El hallazgo mas critico es que en 48 de 52 proyectos (92%) no se
aplico la matriz de evaluacion formal.

a. Sobre la omisién de controles: El dato de que el 92% de los proyectos no
aplicaron la matriz de evaluacién es contundente. En su analisis de campo,
¢ percibié esta omisidon como un tema de negligencia o como una sefial de que
la herramienta actual no se adapta a la realidad dinamica de la investigacion?

La omision de la matriz fue un asunto mas de la dinamica en la aprobacién de los
proyectos, el ingreso de un protocolo de investigacion implica bastante trabajo por lo que
cuando se inicia con este documento en el sistema, ya previamente ha sido analizado
entre los equipos de trabajo. El Manual para la Gestidn de Proyectos de Investigacion
detalla que se debe completar esa matriz previo a la aprobacién en el sistema del
proyecto, pero por temas practicos en ocasiones se considera innecesario, lo cual es
permitido por dicho Manual y por el sistema. Con esa matriz cuando no se completa, se
deberia justificar esa omision, que es lo que no se ubicéd durante el examen.

b. Sobre la discrecionalidad: El Manual actual permite al Director obviar pasos
cuando lo considere pertinente.  Como afecta esta discrecionalidad a la
transparencia de la inversion? jSeria una solucion aceptable para Auditoria
que la nueva Guia obligue a documentar esa decision mediante un formato de
Justificacion de Excepcién?
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La discrecionalidad, en este caso, podria afectar al complicar demostrar porqué
se omitieron los pasos de la evaluacion con la matriz, comprobar los fundamentos
técnicos o estratégicos.

La justificacidon deberia existir, segun lo regula el Manual para la Gestion de
Proyectos de Investigaciéon, cuando no se aplique, la decision debe estar justificada y
documentada. Se emitid recomendacion sobre esto, la forma en que soluciona la debe
valorar la Administracion.

iii.  Transferencia y Cierre (Fase de Cierre)

Contexto: Existe una discrepancia de inventario; DI dice que entregd 16
proyectos, DAT dice que recibi6 8.

a. Sobre la desaparicion de resultados: Existe una diferencia notable entre lo que
Investigacién reporta como entregado y lo que Asistencia Técnica reconoce
haber recibido. ¢ Podemos atribuir esta discrepancia a la falta de un proceso
formal de Cierre y Transferencia? (cierre y transferencia se refiere a
transformar el final de un proyecto de un simple tramite administrativo (cerrar el
expediente) a una entrega de valor estratégica y verificable.)

Si la formalidad en estos procesos de entrega de resultados se observé como una
de las principales debilidades del proceso. Si bien hay investigaciones que forman parte
de insumo para otras investigaciones o que no generen resultados que sean para
entrega, lo cierto es que resulta muy dificil comprobar, de las que si generaron
resultados, cuando y como se entregaron.

Casi no existe documentacion de estas actividades, resulta super complicado
identificar un proyecto y decir esto se entregé en x actividad porque la poca
documentacion que hay tampoco es tan especifica. (la mayoria son listas de asistencia
a reuniones, sin mayor detalle del desarrollo de los temas vistos)

Esto I6gicamente repercute en la imagen, porque si AT no recibe los resultados o
informacién de los proyectos, no va a contar con informacién que llevar al productor, que
puede percibir que no recibe la ayuda que necesita, o sobre los temas que son de su
interés, o con la oportunidad que los necesita

b. Sobre el Protocolo de Entrega: Usted recomendo disenar un procedimiento
formal de transferencia. Si nuestra Guia Metodoldgica incluyera un Acta de
Entrega Final que requiera la firma de aceptacion de la DAT, j consideraria
Auditoria que este control es suficiente para cerrar el hallazgo?

En este caso, para la AUI, lo importante es que se definan esos procedimientos
de transferencia, ya que por la naturaleza de las investigaciones puede ser que los
métodos de entrega de conocimiento sean diferentes para un proyecto u otro. Y no tanto
es que se definan, porque si se identificaron actividades, es mas un tema de orden y de
documentar las actividades de entrega

iv.  Gobernanzay Estandarizacion (General)

a. Sobre la visién sistémica: Basado en su revisién de los expedientes, ¢ diria que
la gestion actual permite trazar claramente como un colon invertido en
investigacion se convierte en un beneficio para el productor?

No se puede trazar claramente ese beneficio. Sobre esto serian interesantes
otros estudios, que ya involucren la parte de la percepcion de los productores, esto don
Marco ya lo tiene en el radar.

Asistencia Técnica realiza unas encuestas sobre percepcion, pero estas son de
los servicios de AT, y aunque tienen algunos elementos no son especificas de la
investigacion
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b. Para efectos del diagnéstico del proyecto que estoy elaborando, ¢ coincide
usted en que la carencia de una metodologia estandarizada que integre a la DI
y a la DAT es una causa raiz de los riesgos de gobernanza identificados en su
informe?

Si, lo que percibi es que se hacen muchas cosas en el dia a dia, pero no es bajo
una metodologia estandarizada que permita o facilite que los procesos se realicen de
manera controlada, la coordinacién entre ambas es poco estructurada, lo que dificulta la
gestion integrada de ambas Direcciones, por lo tanto la eficacia de los procesos.
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Anexo 5: Propuesta de Acta de Constituciéon (Project Charter)

Este disefio es hibrido. Contiene secciones nucleares (comunes para todos los
proyectos) y secciones modulares que se activan segun la naturaleza del proyecto (FEPI
o I1+D).

PLANTILLA: ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO (ACP-01)

1. INFORMACION GENERAL (Comun para ambos tipos)

* Nombre del Proyecto:

» Cddigo ID: (Homologado con sistema financiero)

* Patrocinador (Sponsor): (Quien provee los recursos, ej. Junta Directiva)

* Director del Proyecto Asignado: (Nombre y Nivel de Autoridad)

* Tipo de Proyecto: [ ] Infraestructura (FEPI) | [ ] Investigacion (I1+D) | [ ] Otro

2. JUSTIFICACION ESTRATEGICA (El Por Qué)

* Problema u Oportunidad: (Descripcion el requerimiento o necesidad del
productor o la necesidad de infraestructura).

* Alineacion Estratégica: (Citar el objetivo especifico del Plan Estratégico de
CORBANA al que contribuye).

* Alineacién ODS: (Seleccionar ODS primario, ej. ODS 9 o0 ODS 12).

3. DEFINICION DEL ALCANCE Y LIMITES (Seccion Adaptativa) E/ Director del
Proyecto debe completar la sub-seccién que corresponda:

Opcidén A: Para Proyectos FEPI (Predictivo/Infraestructura)

* Descripcion de la Obra: .

* Normativa Aplicable: (Citar Decretos FEP| y permisos legales requeridos).

* Entregable Final: Obra civil recibida y en funcionamiento/ trabajos realizados a
satisfaccion.

* Restriccién Critica: El presupuesto es fijo. No se permiten cambios que
aumenten el costo sin autorizacion de la Junta Directiva.

Opcidén B: Para Proyectos DI (Adaptativo/Investigacion)

* Hipétesis Cientifica: (Qué se intenta probar o descubrir).

* Metodologia Experimental: (Breve descripcion del protocolo).

* Entregable Final: Informe de resultados, Articulo Cientifico o Paquete
Tecnoldgico para la DAT.

* Grado de Incertidumbre: (Reconocer que el alcance puede variar segun
hallazgos biolégicos).

4. CRITERIOS DE EXITO (Cémo se medira el valor)

» Para FEPI: Cumplimiento de especificaciones técnicas, aprobacion de Unidad
ejecutora, cumplimiento del presupuesto base.

+ Para DI: Validacién o rechazo de la hipétesis, generacion de conocimiento
transferible a la DAT (aunque el resultado experimental sea negativo, el conocimiento es
valor).

5. RECURSOS Y GOBERNANZA

* Presupuesto Preliminar Estimado: (Monto en USD/CRC).

* Nivel de Autoridad Financiera: (Indicar si el proyecto requiere Licitacion
Publica, Abreviada o Directa segun los umbrales del Reglamento de Contrataciones).

* Principales Interesados (Stakeholders): (Ej. Empresarios del sector,
entidades publicas, Comunidad, DAT).

6. AUTORIZACION Mediante la firma de este documento, se autoriza
formalmente el inicio del proyecto y se confiere al Director del Proyecto la autoridad para
aplicar los recursos organizacionales a las actividades de este.
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Aprobado por (segun Elaborado por (Director de
corresponda): Proyecto):
Firma: Firma:

Fecha: Fecha:
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Anexo 6: Matriz de poder e interés

» Codigo: CORBANA-STK-01

* Propésito: Clasificar a los interesados para definir estrategias de gestiéon
diferenciadas, asegurando que la transferencia tecnolégica (I+D) y el cumplimiento
normativo (FEPI) sean requisitos de gestion y no deseos.

* Fuente Base: Guia PMBOK 7ma Ed. (Dominio de Interesados) y Manual para la
Gestion de Proyectos a cargo del FEPI.

Eje Vertical (Y): PODER (De Bajo a Alto) Eje Horizontal (X): INTERES (De Bajo
a Alto)

MANTENER SATISFECHO (Alto Poder/ GESTIONAR ATENTAMENTE (Alto Poder

Bajo Interés) | Alto Interés)
* Foco: Cumplimiento Normativo. * Foco: Alineacion y Transferencia.
* Actores: SETENA, CFIA, ¢ Actores: Junta Directiva, Gerencia

Municipalidades, Ministerio de Ambiente. General, Direcciéon de Asistencia Técnica
(DAT), Unidades Ejecutoras Externas
(MOPT, SENARA).

MONITOREAR (Bajo Poder / Bajo Interées) MANTENER INFORMADO (Bajo Poder /

Alto Interé
* Foco: Minimo Esfuerzo. o Interes)

* Foco: Expectativas y Adopcion.
 Actores: Proveedores genéricos, P y P

Personal administrativo no asignado, » Actores: Productores / empresarios
Publico general. bananeros, Comunidades aledafas,
Camaras de Productores.
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Anexo 7: Protocolo de Investigacion Dinamico (PID-CORBANA)

Principio Rector: Planificacion Gradual (Rolling Wave Planning) y Elaboracion
Progresiva

. Control de Versiones y Estado (NUEVA SECCION)

Propésito: Permitir la trazabilidad de la evolucion cientifica sin penalizar los
cambios.

+ Cadigo ID: (Asignado por el sistema, ej. CORBANA-DI-FITO-PI-000-202X)

* Version del Protocolo: (Ej. v1.0 Inicial, v2.0 Post-Fase Laboratorio).

» Estado Actual: (En Planificacion / En Ejecucién - Ola 1 / En Revisién de Hito /
Detenido).

« Fecha de Ultima Validacién Técnica: (Fecha del ultimo Hito de Revisién).

Il. Nucleo Estratégico (SECCION FIJA - INVARIABLE)

Propésito: Definir los elementos que NO cambian, garantizando la alineacion con
la estrategia de CORBANA aunque la metodologia experimental varie.

1. Titulo del Proyecto.

2. Alineacion Estratégica: Vinculacion con el Plan Estratégico y ODS (Requisito
de Auditoria y P5)

3. Problema u Oportunidad: Descripcion de la necesidad del productor o amenaza
(ej. Foc R4T)

4. Hipétesis Cientifica Central: La pregunta que se busca responder.

5. Criterios de Exito del Proyecto: Definicion de qué constituye valor (ej. Generar
conocimiento concluyente sobre la resistencia de la variedad X, independientemente de
si es resistente 0 no)

1. Planificacién Gradual (Rolling Wave) (SECCION DINAMICA)

Propésito: Operacionalizar la planificacién por Olas para gestionar la
incertidumbre bioldgica

A. La Ola Actual (Planificacion Detallada - Proximos 3-6 meses) Nivel de detalle:
Ejecutable.

* Objetivo Especifico de la Fase: (Ej. Validar toxicidad in vitro).

* Diseno Experimental Detallado: Tratamientos, repeticiones, variables a medir,
insumos exactos.

» Cronograma de Actividades: Tareas semanales con recursos asignados.

* Entregable de la Fase: Informe de Avance con datos estadisticos.

B. Las Olas Futuras (Paquetes de Planificacion - Futuro Lejano) Nivel de detalle:
Alto Nivel (Estimado).

* Descripcion del Paquete: (Ej. Fase 2: Validacion en Invernadero).

» Supuestos: Se ejecutara solo si la Fase 1 muestra una inhibicion >50%.

* Estimacion de Tiempo: Duracién aproximada (sin fechas calendario exactas).

* Recursos Estimados: Lista general de necesidades (ej. Espacio en invernadero
La Rita).

> Nota: Aqui se aplica el concepto de Paquetes de Planificacion del PMI, donde

el contenido es conocido pero no detallado.

IV. Gobernanza e Hitos de Decision (Stage-Gates)
Propdsito: Establecer los puntos de control donde se autoriza pasar a la siguiente
Ola.
 Calendario de Hitos de Revision Cientifica:
> Hito 1 (Fecha est.): Revision de resultados Fase Laboratorio.
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> Decisor: Director de Investigaciones + Coordinador de Area.
o Criterios de Go/No-Go: ¢ Los datos justifican pasar a Invernadero?
*» Gestion de Riesgos Experimentales: Lista de factores bioldgicos/climaticos que
podrian obligar a pivotar (cambiar la metodologia).
V. Presupuesto Incremental (Bolsas de Recursos)
Propdsito: Flexibilidad financiera controlada.
1. Techo Presupuestario Global (Aprobado por Gerencia): Monto maximo
autorizado para toda la vida del proyecto.
2. Presupuesto Detallado (Ola Actual): Desglose por partidas para la fase
inmediata (compra de reactivos, horas técnico).
3. Reserva de Gestién (Olas Futuras): Monto estimado para las fases siguientes,
no liberado hasta aprobar el Hito de Revision.

VI. Plan de Transferencia Preliminar

Propdsito: Cerrar la brecha con la DAT desde el inicio

* Usuario Final del Conocimiento: (Ej. Productores de la zona Atlantica, Técnicos
de la DAT).

» Mecanismo Propuesto de Transferencia: (Ej. Dia de campo, Articulo técnico,
Protocolo de manejo).

» Validacién DAT: (Firma o Visto Bueno preliminar del Director de Asistencia
Técnica indicando interés en el resultado).
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Anexo 8: Protocolo de Estructura de Desglose de Riesgos (RBS) Hibrida

Propésito: Proveer una taxonomia estandarizada que obligue a los equipos de
proyecto a identificar riesgos no solo técnicos, sino también administrativos, de
sostenibilidad y de gobernanza, diferenciando entre la naturaleza de infraestructura y la
cientifica.

El Director del Proyecto debe utilizar esta RBS bajo las siguientes reglas de
negocio:

Seleccion de Rama Técnica: Si el proyecto es FEPI, despliegue y analice la
Rama 1.1. Si es I+D, despliegue la Rama 1.2. (Son mutuamente excluyentes en la
mayoria de los casos).

Obligatoriedad Transversal: Las Ramas 1.3 (Sostenibilidad P5) y 1.4 (Gestidn)
son obligatorias para todos los proyectos.

Estructura Jerarquica Desarrollada

NIVEL 0: TODOS LOS RIESGOS DEL PROYECTO

1. RIESGOS TECNICOS Y OPERATIVOS (Diferenciados)

Regla de uso: Seleccione la subcategoria segtn el tipo de proyecto.

* 1.1. Ruta FEPI (Infraestructura y Obra Civil)

> 1.1.1. Riesgos de Definicidon del Alcance: Inconsistencias entre planos
constructivos y condiciones reales del terreno (diferencia de cantidades de obra).

> 1.1.2. Riesgos de Permisos y Legalidad: Atrasos en viabilidad ambiental
(SETENA), visado de planos (CFIA) o permisos municipales que impidan el inicio de
obra.

> 1.1.3. Riesgos de Adquisiciones: Incumplimiento de proveedores de
materiales pétreos o acero; insolvencia del contratista adjudicado.

> 1.1.4. Riesgos Constructivos: Fallas de calidad en materiales, vicios ocultos,
accidentes laborales en el sitio de obra.

* 1.2. Ruta I+D (Investigacion y Desarrollo)

> 1.2.1. Riesgos Bioldgicos y Climaticos: Pérdida del ensayo por clima extremo
(inundacion/sequia), plagas no objetivo o muerte de unidades experimentales (plantas)

> 1.2.2. Riesgos de Validez Cientifica: Errores en el disefio estadistico,
contaminacion de muestras, o resultados no concluyentes (fracaso de la hipotesis).

° 1.2.3. Riesgos de Transferencia (Nuevo): Rechazo de la tecnologia por parte
del productor o falta de capacidad de la DAT para adoptar el paquete tecnolégico
(Brecha DI-DAT).

2. RIESGOS DE GESTION Y GOBERNANZA (Transversales)

Estos riesgos atacan directamente los hallazgos de auditoria sobre la falta de
formalidad.

» 2.1. Riesgos de Gobernanza y Aprobacion:

o Retrasos en la toma de decisiones por parte de la Comision de Infraestructura
o Junta Directiva (cuellos de botella).

o Cambios en la prioridad estratégica durante la ejecucion.

+ 2.2. Riesgos Financieros (Normativa Rigida FEPI):

> Riesgo de Paro Técnico: Agotamiento del presupuesto adjudicado sin haber
tramitado a tiempo la Modificacion Externa ante la Junta Directiva (restriccion de Ley
5515)

o Variacion de precios de mercado superior a la reserva de contingencia.

» 2.3. Riesgos de Recursos Humanos:

> Rotacién de investigadores clave o fiscales de obra.

3. RIESGOS DE SOSTENIBILIDAD (ESTANDAR P5) (Obligatorios)

Alineacion con el Objetivo 5 del TFG y la vision regenerativa.
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+ 3.1. Impacto Social (Personas):
> Conflictos con comunidades aledafias por el desarrollo de la obra (FEPI).
o Riesgos de salud ocupacional por manejo de nuevos agroquimicos (I1+D).
> Incumplimiento de derechos laborales en empresas contratistas.
+ 3.2. Impacto Ambiental (Planeta):
> Huella Ambiental: Contaminacion de fuentes de agua o generacion excesiva
de residuos no tratables.
> Riesgo Regenerativo: Falta de medidas de restauracion de suelos post-
proyecto.
+ 3.3. Impacto Econdémico (Prosperidad):
° Viabilidad de Adopcién: Riesgo de que el costo de la solucién investigada sea
impagable para el pequeio productor bananero.
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Anexo 9: Plantilla de Solicitud de Cambio Integrada (SCI-01)

SOLICITUD DE CAMBIO INTEGRADA (SCI-01) CORPORACION BANANERA
NACIONAL (CORBANA)

ENCABEZADO DE LA SOLICITUD

* Nombre del Proyecto: [Titulo oficial]

* Cadigo ID del Sistema: [Ej. CORBANA-DI-FITO-PI-000-202X / FEP-000]

» Solicitante: [Nombre y Cargo]

» Fecha de Solicitud: [DD/MM/AAAA]

* Tipo de Proyecto: [ ] Infraestructura (FEPI) | [ ] Investigacion (1+D)

1. DESCRIPCION Y JUSTIFICACION DEL CAMBIO

* Titulo del Cambio: (Ej. Cambio de material de base / Ajuste en dosis de
fungicida).

* Descripcion Detallada: (Especifique qué componente de la Linea Base se
solicita modificar).

« Justificaciéon Técnica: (Describa la causa raiz: factor climatico, hallazgo
bioldgico, error de disefio, solicitud regulatoria).

2. IMPACTO ESTIMADO (Evaluacién de la Triple Restriccion)

» Impacto en Alcance: (Detallar si se agregan o eliminan entregables).

* Impacto en Cronograma: (Indicar variacion en dias naturales/habiles sobre la
linea base).

* Impacto en Costos: (Indicar monto exacto de la variacion).

o ¢El cambio requiere recursos adicionales que exceden el presupuesto total

aprobado/adjudicado?
= [1Si (Atencién: Si es un proyecto FEPI, la normativa establece que se
clasifica obligatoriamente como Modificacion Externa).
*[INO
3. RUTA DE GOBERNANZA Y NIVEL DE APROBACION REQUERIDO (E/
Director del Proyecto debe seleccionar la ruta que establece la Guia Metodolégica segun
la naturaleza del proyecto y el impacto estimado):
* RUTA ADAPTATIVA (Solo I+D):

o [ ] Ajuste Técnico / Cambio de Protocolo: Cambio metodolégico o
reasignacion de bolsas de recursos por fuerza mayor o factor biolégico, sin exceder el
presupuesto global aprobado. Autoriza: Director de Investigaciones.

* RUTA PREDICTIVA (Solo FEPI):

° [ ] Modificacién Interna: Ajuste que no implica cambios en el alcance esencial
ni requiere incremento presupuestario. Autoriza: Administracion (con informe a Junta
Directiva).

o [ ] Modificacién Externa: Cambio que altera el alcance o requiere aumento del
presupuesto adjudicado. Autoriza: Junta Directiva de CORBANA (con recomendacion de
Comision de Infraestructura).

4. DICTAMEN Y FIRMAS DE AUTORIZACION
* Por el Director/Supervisor del Proyecto (Quien formula la solicitud): Firma:
Fecha:
* Por la Autoridad Competente (Segun la ruta seleccionada en la seccién 3): ()
Aprobado () Rechazado () Devuelto con observaciones Firma:
Fecha: Cargo de quien autoriza:

(Nota: Una vez aprobado este documento, el Director del Proyecto debe ingresar
los cambios correspondientes en el sistema automatizado FEP03020 o en el PID-
CORBANA, y comunicar al equipo para su implementacion).
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Anexo 10: Plantilla de Acta de Transferencia Tecnologica (ATT-01)

ENCABEZADO DEL PROYECTO

* Nombre del Proyecto: [Titulo oficial de la investigacion]

» Cadigo ID del Sistema: [Ej. CORBANA-DI-FITO-PI-000-202X]

* Investigador Responsable (DI): [Nombre y Cargo]

* Receptor Designado (DAT): [Nombre y Cargo del Supervisor o Director]

* Fecha de Transferencia: [DD/MM/AAAA]

1. DESCRIPCION DE LOS RESULTADOS A TRANSFERIR

* Breve descripcién del conocimiento o tecnologia: (; Qué se descubrio,
validé o desarrollé que aporta valor directo al productor bananero?)

* Objetivo Estratégico al que responde: (Ej. Reduccion de agroquimicos,
prevencion de Foc R4T).

2. FORMATO DE LA TRANSFERENCIA DOCUMENTADA (Seleccione las
opciones que correspondan a los medios utilizados para transferir el conocimiento a la
DAT)

* [ ] Informe Final de Investigacién (Resultados Cientificos).

* [ ] Protocolo / Manual Técnico estandarizado para el Productor.

* [ ] Material Divulgativo (Folleto, Video, Presentacion).

* [ ] Capacitacién presencial o Dia de Campo impartido a técnicos de la DAT
(Adjuntar lista de asistencia).

* [ ] Otro:

3. NIVEL DE MADUREZ DE LA TECNOLOGIA (TRL - Technology Readiness
Level) (Indica el estado actual del hallazgo para gestionar las expectativas en campo)

* [ ] Experimental: Validado en laboratorio. Solo para conocimiento interno de la
DAT, no se debe recomendar a fincas aun.

[ ] Validado en campo: Probado en ambiente controlado o parcela
experimental. Requiere validacién comercial con productores piloto.

* [ ] Listo para Transferencia: Tecnologia madura, probada y lista para adopcion
masiva por parte de los empresarios bananeros.

4. DECLARACION DE ACEPTACION Y CIERRE Conforme a lo que establece la
Guia Metodoldgica de Proyectos de CORBANA, la firma de este documento acredita la
transferencia efectiva del valor generado por el proyecto.

* Por la Direccion de Investigaciones (Quien entrega): Certifico que los
entregables tecnologicos y documentales descritos cumplen con el rigor cientifico exigido
por CORBANA y se entregan a la DAT para su uso segun el nivel de madurez declarado.
Firma: Fecha:

* Por la Direccion de Asistencia Técnica (Quien recibe): Certifico la recepcion
conforme de la informacién y tecnologia descrita. Valido que el formato de entrega es
comprensible y que el conocimiento transferido es util y aplicable para las labores de
fomento y asistencia técnica al productor bananero. Firma:

Fecha:

(Nota: La validacion y firma conjunta de este documento habilita el cambio de

estado a CERRADO en el sistema automatizado de proyectos de I+D).
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Anexo 11: Matriz de trazabilidad de requisitos (MTR-CORBANA)

Instrucciones de Uso (Tailoring):

* Proyectos FEPI: El enfoque es el Cumplimiento. Se debe trazar el requisito
regulatorio hasta el entregable fisico exacto.

* Proyectos I+D: El enfoque es el Valor. Se debe trazar la necesidad del
productor hasta la transferencia del conocimiento a la DAT (aunque la metodologia
cambie).

Estructura de Columnas Propuesta:
1.IDENTIFICACION 2. ORIGEN (La 3. ALINEACION (El 4. TRAZABILIDAD 5. VALIDACION (El

Causa Raiz) Valor) TECNICA (EI Cierre)
Entregable)
ID Requisito Fuente del Objetivo Estratégico / Entregable en la EDT o Criterio de
Requisito OoDS Protocolo Aceptacion /
Transferencia
REQ-001 Seleccionar Vinculacién con el (FEPI): Cdédigo del (FEPI): Acta de
obligatoriamente: objetivo institucional Paquete de Trabajo en Recepcion de Obra
O Solicitud (Ej. Aumentar la EDT. firmada por
Productor productividad, generar (I+D): Fase del Ingenieria.
(Adjuntar carta) resistencia Foc R4T). Protocolo (Ej. Ensayo In (I1+D): Acta de
O Plan Estratégico Vitro). Nota: En I+D este Transferencia a la
(Citar obj.) campo se actualiza en DAT firmada
O Mandato Legal cada Ola. (Verificacion de
(Citar Ley) utilidad practica).

O Hallazgo Interno
I+D
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Anexo 12: Plantilla Registro de lecciones aprendidas y gestion del conocimiento

REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS Y GESTION DEL CONOCIMIENTO
CORPORACION BANANERA NACIONAL (CORBANA)

ENCABEZADO DEL PROYECTO

* Nombre del Proyecto: [Titulo oficial]

» Codigo ID del Sistema: [Ej. CORBANA-DI-FITO-PI-000-202X / FEP-000]

* Director / Investigador a cargo: [Nombre y Cargo]

* Fecha de Registro: [DD/MM/AAAA]

1. CONTEXTO DE LA LECCION APRENDIDA

* Fase del Ciclo de Vida donde se identificé: [ ] Inicio [ ] Planificacion [ ] Ejecucion [ ]
Monitoreo y Control [ ] Cierre

 Categoria del Hallazgo: [ ] Técnico / Agronémico / Cientifico [ ] Constructivo / Obra
Civil [ ] Adquisiciones y Proveeduria [ ] Administrativo / Financiero [ ] Factores
Ambientales / Climaticos

2. DESCRIPCION DEL EVENTO Y EL CONOCIMIENTO GENERADO

* Descripcion de la situacién: (; Qué ocurrié realmente? Describa el evento,
desviacion, riesgo materializado o éxito inesperado de forma objetiva y sin
ambigledades).

* Impacto en el proyecto: (¢, COmo afecto el alcance, el tiempo, el costo o la calidad del
experimento/obra?).

» Causa Raiz identificada: (¢ Por qué ocurri6? Describa los factores que propiciaron la
situacion).

3. ACCIONES Y RECOMENDACIONES (El Know-How)

» Solucién implementada en el proyecto actual: (; Qué se hizo para resolver o
aprovechar la situacion?).

* Recomendacion estratégica para proyectos futuros: (; Qué establece el equipo del
proyecto que debe hacerse de manera diferente en la proxima iniciativa similar para
evitar el error o replicar el éxito?).

4. REGISTRO Y GOBERNANZA

* Documentado por: Firma:

* (Nota: Toda leccion aprendida documentada en esta plantilla debe ser ingresada
obligatoriamente en el sistema automatizado institucional [ej. forma FEP03055] para
alimentar el repositorio histérico de la organizacién antes del cierre formal del proyecto).
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Anexo 13: Plantilla informe de cierre (FEPI) actualizada

INFORME DE CIERRE DEL PROYECTO Fondo Especial de Prevencion e
Infraestructura (FEPI)
DATOS GENERALES DEL PROYECTO

e« Nombre del Proyecto:

Cédigo de Proyecto:

Director del Proyecto (CORBANA):

Unidad Ejecutora / Contratista:

e Fecha de Informe:

I. Antecedentes En este apartado se debe hacer una recapitulacion corta de los
acontecimientos que se han suscitado desde el inicio del ciclo de vida del proyecto hasta
el momento de elaboracion del informe que son relevantes para la contextualizacién del
proyecto. (En caso de haberse rendido informes de avance previos, acotar a los hechos
posteriores al ultimo informe).

Il. Descripcién del proyecto Esta seccion debe contener informacién general del
proyecto necesaria para caracterizarlo de manera efectiva, sin entrar en detalles
especificos ni extenderse en demasia, como su ubicacién, involucrados e interesados,
objetivo, externalidades y productos.

lll. Registro de cambios del proyecto Esta seccion debe mostrar un recuento, en orden
cronoldégico, de las modificaciones aprobadas del proyecto en términos del alcance,
costo y plazo, indicando para cada una de estas la fecha en la que se solicitd, el medio
por el cual se planteé la propuesta de cambio formalmente y quién la aprobé.

IV. Observaciones y directrices durante fase de ejecucion En este apartado se debe
proveer un recuento, en orden cronoldgico, de las actividades ejecutadas del proyecto,
incluyendo las fechas, resultados obtenidos, personas involucradas, incidentes y
accidentes, entre otros aspectos relevantes.

V. Analisis de desempeiio en términos del cronograma En esta seccion debe
realizarse una evaluacion de la manera en la que se ejecuté el proyecto con respecto a
la duracion planificada, explicando las razones por las cuales el proyecto finalizé antes,
justo a tiempo o después de la fecha de cierre programada.

VI. Analisis de ejecucién presupuestaria Evaluacién del gasto del proyecto con
respecto a su presupuesto base, explicando las razones de cualquier desviacion (ahorro
0 sobregiro).

VII. Analisis de resultados percibidos En esta seccion se debe comentar la manera en
la que los entregables del proyecto satisfacen o no los requerimientos establecidos para
cada uno de ellos, aportando evidencia que respalde la condicion determinada. Ademas,
se debe analizar si el proyecto cumplié con el objetivo trazado en su planificacién o no.
VIIl. Evaluacion del Desempeiio del Contratista y Cumplimiento Socioambiental
(Seccioén de acatamiento obligatorio para autorizar el finiquito financiero y la devolucién
de garantias)

A. Matriz de Calificacion de Desempeiio (1 a 5) (1: Deficiente/Incumplimiento - 5:
Excelente/Supera expectativas)
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Categoria de Criterios de Revision (Evidencia Calificacion Observaciones /
Evaluacion requerida) (1-5) Justificacion

El contratista entregé la

infraestructura cumpliendo

A. Calidad :
. estrictamente con los planos y
Técnicay L . [
requerimientos de calidad aprobados,
Alcance : . .
sin defectos que requieran retrabajo
significativo.
El contratista ejecutd la obra dentro
B. Gestion del de los plazos establecidos, [l
Cronograma gestionando atrasos de manera

proactiva y justificando prérrogas.

El contratista mantuvo el apego al
C. Gestion de presupuesto adjudicado, presentando
Costos estimaciones de pago de manera [l
oportuna y transparente.
El contratista presentoé evidencia
documental del cumplimiento
ambiental (ej. cierre de bitacora [
SETENA, manifiestos de disposicion
de desechos y reciclaje).

D. Cumplimiento
Socioambiental

B. Dictamen Final y Liberacion de Pagos
o Estado de Pagos y Garantias:
o []Autorizado: Cumplimiento técnico y ambiental validado. Se autoriza
tramite de pago final (finiquito) y liberacion de garantias.
o []Retenido / Condicionado: Se identifican incumplimientos criticos. Se
retiene el pago final hasta la subsanacién de los hallazgos.
o Retroalimentacion para Registro de Proveedores:
o []Recomendado | [] Condicionado | [ ] No Recomendado
IX. Comentarios finales y recomendaciones En este apartado se brinda una
valoracion general del proyecto basada en el desempefio real registrado en las areas de
alcance, costo, cronograma y riesgos. Adicionalmente se deben mencionar las lecciones
aprendidas y recomendaciones que dejo el proyecto.
FIRMADO POR:

Director de Proyecto (FEPI-CORBANA)
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Anexo 14: Matriz de Sintesis de Herramientas de la Guia Metodolégica Hibrida

La siguiente matriz clasifica los artefactos y herramientas que conforman la Guia
Metodoldgica segun el Grupo de Procesos del PMI (2023) y el Enfoque de Desarrollo
aplicable. Se especifica cuales herramientas se mantienen de la normativa historica
institucional (existente) y cuales son aportes de disefio de este Proyecto Final de
Graduacion (Nuevas/Ajustadas) para facilitar el plan de capacitacion y la adopcién
organizacional.

Grupo de Ruta Predictiva (Infraestructura Ruta Adaptativa (Investigacion /
Procesos (PMI)  / FEPI) 1+D)
1. Inicio e Ficha de solicitud / Perfil e Matriz de Clasificacion y
de Proyecto (Existente) Complejidad (Nueva)
e Matriz de Clasificacion y e Acta de Constitucion Hibrida
Complejidad (Nueva) (ACP-01) (Nueva)
¢ Acta de Constitucion e Matriz y Registro de
Hibrida (ACP-01) (Nueva) Interesados (Nuevo)

e Matriz y Registro de
Interesados (Nuevo)

2. Planificacion ¢ Plantilla Plan Direccién ¢ Protocolo de Investigacion
Proyecto (Existente) Dinamico (PID) (Nuevo/Ajustado
e Estructura de Desglose de  para Planificacion Gradual)
Trabajo (EDT) (Existente) e Presupuesto por Bolsas de
e Estructura de Desglose de Recursos (Nuevo)
Riesgos (RBS) Hibrida e Estructura de Desglose de
(Nueva) Riesgos (RBS) Hibrida (Nueva)
e Matriz de Trazabilidad de e Matriz de Trazabilidad de
Requisitos (MTR) (Nueva) Requisitos (MTR) (Nueva)
¢ Plantilla Operativa de ¢ Plantilla Operativa de Registro
Registro y Gestidon de Riesgos y Gestion de Riesgos (Anexo 15)
(Anexo 15) (Nueva) (Nueva)

3. Ejecucion, ¢ Informes de Avance y ¢ Informes de Avance INFAV

Monitoreo y Bitacora FEP03050 Existentes)

Control (Existentes) ¢ Hitos de Revision Cientifica /
e Formulario de Solicitud de Stage-Gates (Nuevos)
Cambio Integrada (SCI-01) e Formulario de Solicitud de
(Nueva, con ruta a Junta Cambio Integrada (SCI-01)
Directiva) (Nueva, con ruta a Direccion)
¢ Registro de Lecciones e Registro de Lecciones
Aprendidas (Nueva) Aprendidas (Nueva)

4. Cierre ¢ Informe de Cierre y ¢ Informe Final INFF (Existente)
Evaluacién del Contratista e Acta de Transferencia
(Existente / Ajustado) Tecnologica (ATT-01) hacia la
¢ Recepcion Provisional y DAT (Nueva)

Definitiva (Existente)
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Anexo 15: Plantilla de Registro y Gestion de Riesgos (MGR-CORBANA)

1. INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO
e« Nombre del Proyecto:

e Caodigo ID / Presupuesto:

o Director del Proyecto / Investigador:

e Fecha de Actualizacion:

2. CRITERIOS DE EVALUACION (Escalas FEPI) Para la valoracién cualitativa de los
riesgos identificados, el Director del Proyecto debe utilizar las siguientes escalas de
probabilidad e impacto establecidas institucionalmente:
o Escala de Probabilidad (P):
Muy Alto (0,90) - Probabilidad > 81%
Alto (0,70) - Probabilidad entre 61% y 80%
Moderado (0,50) - Probabilidad entre 41% y 60%
Bajo (0,30) - Probabilidad entre 21% y 40%
Muy Bajo (0,10) - Probabilidad < 20%
o Escala de Impacto (l):
o Muy Alto (0,80) | Alto (0,40) | Moderado (0,20) | Bajo (0,10) | Muy Bajo
(0,05)
e Matriz de Priorizacién (P x I):
o Alta (Rojo): Valores entre 0,18 y 0,72 (Requiere plan de respuesta
obligatorio e informar a Alta Gerencia/Comision).
o Moderada (Amarillo): Valores entre 0,05y 0,14 (Requiere monitoreo
continuo y reservas asignadas).
o Baja (Verde): Valores entre 0,01 y 0,04 (Se asume o se incluye en lista de
observacion).
3. REGISTRO Y PLANIFICACION DE RESPUESTAS A LOS RIESGOS (Instruccion:
Describa el riesgo separando claramente la CAUSA que lo origina, el EVENTO incierto, y
el EFECTO sobre los objetivos del proyecto).

O O O O O

ID Descripcion Categoria Prob. Impacto Prioridad Estrategia  Acciones Dueio del Estado
del Riesgo (RBS/P5) (P) (I) (P xl) de Especificas Riesgo
(Causa -> Respuesta de Respuesta
Evento ->
Efecto)

R-01 Ej: Debido a Ambiental / Alto Alto 0,28 Mitigar Modificarla  Ing. Activo
la Técnico (0,70)(0,40) (Alta) secuencia de Residente
inestabilidad la EDT para
climatica en adelantar
el Caribe actividades
(Causa), las bajo techo.
lluvias Asignar 5% de
podrian reserva de
superar los contingencia.
promedios
histéricos
(Evento),
retrasando
el ingreso de

maquinaria
pesada y



generando
un
sobrecosto
del 10%
(Efecto).
R-02 Ej: Debido al Sostenibilidad Mod. Alto
uso de (P5) (0,50) (0,40)
nuevos
bioinsumos
(Causa),
existe la
posibilidad
de que el
control de
Sigatoka
sea mas
efectivo de
lo esperado
(Evento),
permitiendo
reducir el
ciclo de
aplicacion
en2
semanas
(Efecto).

R-03

R-04

296

Explotar Monitorear Investigador Activo
(Oportunidad) semanalmente principal
la incidencia
foliar para
capitalizar el
ahorro de
insumos si la
tendencia se
mantiene.
[Seleccionar:
Evitar,
Mitigar,
Transferir,
Aceptar,
Escalar]

Nota del formulario: Todo riesgo clasificado con Prioridad "Alta" que amenace con
exceder las tolerancias de alcance, tiempo o costo autorizadas, debera ser gestionado
obligatoriamente mediante el Formulario de Solicitud de Cambio Integrada (SCI-01) para

el uso de reservas de gestion.
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