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GLOSARIO

ACCIONES CORRECTIVAS: accion tomada para eliminar la causa de una no conformidad

detectada u otra acciéon detectablel.

ACCIONES PREVENTIVAS: accién tomada para eliminar la causa de una no conformidad

potencial u otra situacion potencialmente no deseable2.

ACTUAL COST (AC) / COSTO REAL (AC): el costo real incurrido por el trabajo llevado a cabo en

una actividad, durante un tiempo especificos.

ANALISIS DE CAUSAS RAIZ: es un método para la resolucién de problemas que intenta a

identificar las causas de las fallas o problemas#.

AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS: son las areas identificadas de la
direccion de proyectos, las cuales son descritas en términos de sus procesos, practicas, datos

iniciales, resultados, herramientas y técnicass.

ASPECTO CRITICO: forma visible y aparente de una situacion decisiva u oportuna en una fase o

proyecto®.

CARACTERIZACION DE PROCESOS: Permite la Identificacion de elementos esenciales
necesarios para llevar a cabo el proceso y la definicién de las principales caracteristicas del
proceso facilitando su entendimiento, gestion y el control de sus interrelaciones como parte de

un sistemar’.

CLASIFICACION INDUSTRIAL INTERNACIONAL UNIFORME (ClIU): clasificacion industrial
internacional uniforme de todas las actividades econd6micas. Tiene por finalidad establecer

una clasificacion uniforme de las actividades econémicas productivas. Su propésito principal

1 INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION. Normas fundamentales sobre la gestion e la
calidad y documentos de orientacion para su aplicacion. Bogota : ICONTEC, 2005. 19 p. (NTC ISO 9000)

2 |bid., p. 17.

3 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Guia de los fundamentos para direccion de proyectos. 5
ed. Pensilvania : Project Management Institute Inc, 2013. p. 5.

4 |bid., p. 528.

5 |bid., p. 530.

6 Autoras.

7 CORPORACION COLOMBIANA DE INVESTIGACION AGROPECUARIA (CORPOICA). Taller caracterizacion procesos
corpoica [diapositivas]. i&f/trg/I/03/rev 00/sep - 06 ©bureau veritas colombia Itda. 20 diapositivas, color.
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es ofrecer un conjunto de categorias de actividades que se pueda utilizar para la reunién y

presentacion de estadisticas de acuerdo con esas actividades?

COMITE / REUNION SISTEMATICA DE SEGUIMIENTO: es un grupo de trabajo con determinadas
competencias, que llevan a cabo reuniones con el fin de adelantar tareas especificas y tomar

decisiones sobre los proyectos que son desarrollados en la organizacion®.

CRONOGRAMA DEL PROYECTO: las fechas planificadas para realizar las actividades del

cronograma y las fechas planificadas para cumplir los hitos del cronogramazo,

DIAGRAMA DE FLUJO: es larepresentacion graficade un proceso, la cual ofrece una
descripcion visual de cada una de las actividades que lo componen, mostrando la relacion
secuencial ente ellas, facilitando asi la comprensién de cada actividad y su relacién con las

demasii.

EARNED VALUE (EV): valor del trabajo realizado o entregado hasta la fecha, expresado en

términos del presupuesto autorizadol2.

ENTRADAS: cualquier elemento como recursos humanos, recursos econémicos, materiales o
informacion de caracter interno o externo del proyecto que sea requerido por un proceso antes

de que este proceso contintie. También conocido como inputs?3.

ENTREGABLES: cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio Unico y

verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyectoi4.

EQUIPO DEL PROYECTO: el equipo del proyecto esta conformado por el gerente del proyecto y
el grupo de personas encargadas de desarrollar el trabajo necesario para lograr los objetivos

del proyecto?s.

8 DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Clasificacién industrial internacional uniforme de
todas las actividades econémicas. ClIU Rev. 3.1 A.C. Bogota: DIRPEN, 2006

9 Autoras.

10 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para direccion de proyectos. 5
ed. Pensilvania : Project Management Institute Inc, 2013. p. 536.

11 AITECO CONSULTORES. Qué es un diagrama de flujo - Gestion de procesos. Recuperado el 25 de mayo de 2014,
del sitio web de aiteco: http://www.aiteco.com/que-es-un-diagrama-de-flujo/

12 |pid., p. 567

13 |bid., p. 541

14 |bid., p. 541

15 |bid., p. 542
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ESPECIFICACION: son un documento que especifica de manera completa, precisa y verificable,
los requerimientos, el disefio, el comportamiento y otras caracteristicas de un sistema,
componente, producto, resultado o servicio y, a menudo, los procedimientos para determinar

si se han cumplido con estas disposiciones?,
EVENTO CRITICO: suceso importante de atencién inmediatal.

FASE DEL PROYECTO: son un conjunto de actividades del proyecto relacionadas I6gicamente

que culmina con la finalizacién de uno o mas entregables?8,
FECHA DE CORTE: es un punto en el tiempo en el que se registra el estado del proyecto1®.

FECHA DE FINALIZACION: es un punto en el tiempo asociado con la conclusiébn de una

actividad del cronogramaZ0.

GESTION DEL CONOCIMIENTO: enfocada a proyectos se orienta hacia la clasificacion y
almacenamiento de los conocimientos, que los equipos de proyectos han acumulado de forma

que este conocimiento pueda ser compartido21.
HITO: punto o evento significativo dentro de un proyecto, programa o portafolio22.

INDICADOR DE DESEMPENO: es la expresion cuantitativa construida a partir de variables
cuantitativas o cualitativas, que proporciona a las organizaciones un medio sencillo para medir
el cumplimiento de objetivos y metas establecidas. Los indicadores de desempeno pueden ser

indicadores estratégicos o indicadores de gestion23.

INFORMES DE DESEMPENO DEL TRABAJO: representacion fisica o electronica de la
informacion sobre la informacion sobre el desempeio del trabajo compilada en documentos

del proyecto, destinada a generar decisiones, acciones o conciencia?4.

16 |bid., p. 542

17 COSTA ALCARAZ Ana y ALMENDRO PADILLA Carlos. Incidentes Criticos. [en linea]. [Consultado 29-05-14].
Disponible en <https://www.fisterra.com/formacion/bioetica/incidentes.asp>

18 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Op. cit p. 544

19 |bid., p. 544

20 |pid., p. 544

21 MORALES, Jara. VARAS, Marinka. Gestion del conocimiento aplicado a proyectos. En: International Conference on
Industrial Engineering & Industrial Management - CIO. Chile 2007. P. 711

22 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Op. cit p. 549

23 CONSEJO NACIONAL DE EVALUACION DE LA POLITICA DE DESARROLLO SOCIAL. Guia para el disefio de
indicadores estratégicos. [en linea]. [Consultado 25 may. 2014]. Disponible en
<http://www.shcp.gob.mx/EGRESOS/PEF/Documentos%20Recientes/guia_ind_estrategicos20100823.pdf>
24 |bid., p. 550
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INVOLUCRADO: individuo, grupo u organizacion a nivel interno o externo, que puede afectar o
percibirse a si mismo como posible afectado por una decisiéon, actividad o resultado de un
proyecto. En términos generales puede verse involucrar clientes, proveedores integrantes de
las organizaciones y de los equipos de proyecto. También conocido como interesado en inglés
Stakeholder2s.

JUICIO DE EXPERTOS: es un juicio que se brinda sobre la base de la experiencia en un area de
aplicacién, area de conocimiento, disciplina o industria entre otras, relacionadas con los

proyectos que se estan ejecutando en la organizacion2s.

LECCIONES APRENDIDAS: lo que se aprende en el proceso de realizacion del proyecto, pueden
identificarse en cualquier momento. Razonamiento detras de las acciones correctivas, causas

de las desviaciones?’.

LECCIONES APRENDIDAS APLICADAS: son las lecciones aprendidas analizadas, depuradas y
revisadas, las cuales son conocimiento real y explicito dentro de la organizacion para ser

aplicado dentro de los procesos o en las areas transversales en las empresas?2s,

LECCION APRENDIDA CRITICA: es el conocimiento adquirido durante la ejecucién de un

proyecto el cual se muestra como deberian abordarse los eventos criticos de este?®.

LECCIONES APRENDIDAS IDENTIFICADAS: son las lecciones aprendidas derivadas de
situaciones que experimentan los equipos o trabajo (conocimiento tacito), que generan un

impacto representativo en los procesos organizacionales y de proyectoss3°.

LINEA BASE DE ALCANCE: version aprobada de la declaracion del alcance, de la WBS y del

diccionario de la WBS31.

LINEA BASE DE CRONOGRAMA: versién especifica del modelo de cronograma utilizado para
comparar los resultados actuales con el plan a fin de determinar si se necesitan acciones

preventivas o correctivas para cumplir con los objetivos del proyecto. PMBOK Version del

25 |pid., p. 550.

26 |pid., p. 551.

27 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Op. cit p. 551
28 Autoras.

29 Autoras.

30 Autoras.

31 |bid. p. 551.
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cronograma aprobada y aceptada por el Equipo de Gerencia del Proyecto como linea base de

tiempo32,

LISTA DE VERIFICACION: es una herramienta que se utiliza para determinar si el tema bajo
investigacion o auditoria cumple con los estandares predefinidos. También se puede crear en
un disefo matriz para permitir el analisis multidimensional de esta; es comin usar simbolos

especiales o sistemas de codificacion para comprimir alin mas la recopilacion de datos33.

MEJORES PRACTICAS: significa que hay acuerdo general en que la aplicacion habilidades,
herramientas y técnicas que pueden mejorar las posibilidades de éxito de los portafolios de
proyectos34. Una mejor practica es una técnica, proceso o metodologia que contribuye a la
mejora continua de la organizacion y ha sido identificada como una mejor manera de operar
en un area en particular en comparacion con otras buenas practicas. Lo ideal de una buena

practica es que esta debe ser adaptable, replicable e inmediatamente utilizable3s.

METRICAS: son elementos gue se miden para comprender mejor los niveles de desempeno;
son cuantitativos, pero pueden incluir factores cualitativos. Las métricas aumentan su valor a
medida que son monitoreadas y controladas en el tiempo para evaluar el desempeno en

funcion de criterios, también contribuyen a la toma de decisiones estratégicas3e.

MODELO DE MADURACION: es utilizado para evaluar el progreso de la organizacion a nivel de
conocimiento. Se trata de un instrumento de evaluacidbn comparativa que puede ayudar de
una organizacion a crecer. Es comun ver a los modelos de madurez en las areas funcionales,

tales como la gestion de proyectos3”.

NO CONFORMIDAD: incumplimiento de un requisito3s.

PLAN DE ACCION: prioriza las iniciativas mas importantes para cumplir con ciertos objetivos y
metas por lo cual este se constituye como una especie de guia que brinda un marco o una
estructura a la hora de llevar a cabo un proyecto donde pueden involucrarse distintos

departamentos y areas de la organizacion. También establece quiénes seran

32 |bid., p. 551.

33 THOMAS, Willis. Project evaluation and lessons learned. 1 ed. New York: Taylor & Francis Group 2011. 112 p.

34 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Op. Cit. p. 1.

35 ©NATO JOINT ANALYSIS AND LESSONS LEARNED CENTRE. The NATO Lessons Learned Handbook. 2 ed. Lisboa :
2011. anexo A.

36 THOMAS, Willis. Op. Cit.. 118 p.

37 THOMAS, Willis. Op. Cit.. 117 p.

38 INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION. 16 p.
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los responsables que se encargaran de su cumplimiento acompanado de un método de

seguimiento y control3°,
PLANNED VALUED (PV): presupuesto autorizado que ha sido asignado al trabajo planificado4°.

PROCESO: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactlan, las cuales

transforman elementos de entrada en resultados4?.

PROJECT CHARTER: documento que autoriza formalmente la realizacion del Trabajo de grado.
En los casos en que, por el tema a tratarse no se cuente con un patrocinador (sponsor) real, el
Director asignado oficiara como tal42.

PROMESA DE VALOR: es una mezcla Unica de valor que concilie los intereses de la
organizacién y sus proyectos, es decir el balance percibido entre el beneficio que genera el

proyecto para la empresa43.

RECOMENDACION: es proporcionar sugerencias significativas que hacen pertenece a un

conjunto especifico de técnicas*4.

REPOSITORIO DE LECCIONES APRENDIDAS: es un espacio centralizado donde se almacena y
mantiene informacion digital, habitualmente bases de datos de las lecciones aprendidas de la

organizacion4s.

REQUERIMIENTO: una condicion o capacidad que debe estar presente en un producto, servicio

o resultado para satisfacer un contrato u otra especificacion formalmente impuesta4é.

SALIDAS: es un producto, servicio, informacion o resultado generado por un proceso que va

destinado a un usuario o a un cliente. También conocido como outputs4”.

SPONSOR: persona que provee recursos y apoyo para el proyecto4s.

39 DEFINICION.DE. Definicién de plan de accién. [en linea]. [consultado 25 may. 2014]. Disponible en <
http://definicion.de/plan-de-accion/>

40 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Op. Cit. p.567.
41 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Op. Cit. p.559.
42 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Op. Cit. p.526.
43 Autoras.

44 Autoras.

45 Autoras.

46 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Op. Cit. 9

47 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Op. Cit. p.563.
48 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Op. Cit. p.555.
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SURVEY MONKEY: es una empresa de estados unidos que permite a los usuarios la creacién

de encuestas en linea, utilizacion de plantillas y recopilacion de respuestas y resultados4°.

VALIDACION: es asegurarse de que un producto, servicio o sistema cumple con las
necesidades del cliente y de otros interesados identificados, implica corroborar la aceptacion y
conveniencia para los clientes externos. Confirmacion mediante el suministro de evidencia
objetiva de que se han cumplido los requisitos para la utilizacidbn o aplicacion especifica

prevista0,

VERIFICACION: es evaluar si un producto, servicio o sistema cumple o no con determinada

regulacion, requisito, especificacion o condicion impuestas?i.

49 Autoras.
50 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Op. Cit. p.567.
51 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Op. Cit. p.568.
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RESUMEN EJECUTIVO

El contenido del presente Trabajo de grado se ordena de acuerdo con el desarrollo de las
etapas que componen la investigacion. Como primera etapa esta la revision de literatura en la
cual se ubica el proceso de lecciones aprendidas en un marco tedrico, continuando con la
elaboracion de los instrumentos y aplicacion de los mismos en las dos siguientes etapas como
son analisis cualitativo y analisis cuantitativo, a estas Gltimas la sucede la etapa de elaborar la
propuesta de caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas con base en el analisis y
ejecucion de las anteriores etapas, como parte final se encuentra el planteamiento de las
conclusiones y recomendaciones de la investigacion y las actividades identificadas para

conformar el trabajo futuro procedente de esta investigacion.

Marco teorico

En el marco tedrico se presenta una descripcion general del sector de hidrocarburos como
parte del sector minero energético y su representacion en el producto interno bruto de la
economia de Colombia. También se incluyen los conceptos, metodologias y modelos
analizados de la literatura nacional; como es el caso de Ecopetrol que inicia la gestion de las
lecciones aprendidas con el establecimiento de una politica integral y la implementacién de un
programa de gestion del conocimiento, ya en la Policia nacional se analizan las lecciones
aprendidas como experiencia acumulada que permite elaborar una recomendacién positiva o
negativa, con el fin de tener una guia de comportamiento para dar respuesta a un evento
semejante. En la literatura internacional se destaca de forma relevante el proceso formal de
lecciones aprendidas de la NASA>? otros autores como Weber incluye la revision de las
lecciones aprendidas para determinar el valor que le brinda a los proyectos y procesos
organizacionales‘r’g, Thomas muestra de una manera simple que el proceso de lecciones

aprendidas se encuentra envuelto en visualizar, recolectar, guardar y compartir las lecciones

52 PROCEEDING ANNUAL RELIABILITY AND MAINTAINABILITY SYMPOSIUM. (22-25 enero 2001: Philadelphia,
Estados Unidos). The Lessons Learned Process: An Effective Countermeasure against Avoidable Risk. IEEE, 2001.
p. 94-97.

53  WEBER, Rosina, et al. An intelligent lessons learned process. En Foundations of Intelligent Systems: 12th
International Symposium, ISMIS 2000 Charlotte, NC, USA, October 11-14, 2000 Proceedings. Springer Berlin
Heidelberg, 2000. p. 358-367.
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aprendida554, por otra lado Murray y Lesher mencionan que los factores que influyen en el
proceso de lecciones aprendidas se relacionan con la transformaciéon de la cultura de la
organizaciéon y de los equipos de trabajo en los proyectosss. Como parte de la literatura
internacional se revisaron los estandares y guias internacionales de gerencia de proyectos de
los institutos PMI, IPMA, AIPM, APM, ISO, especificamente el tema de lecciones aprendidas.
Finalmente dentro de la revision de literatura, se describe el proceso de lecciones aprendidas
teniendo en cuenta el contexto de gestion del conocimiento como columna principal del

aprendizaje organizacional.

Marco Metodoldgico

El marco metodolégico parte desde la definicién del problema y objetivos de la investigacion, la
revision de literatura y estandares para documentar lo mas relevante del proceso de lecciones
aprendidas. Se adoptd un enfoque metodolégico con una investigacion mixta, que se compone
de una investigacion cualitativa con alcance descriptivo y una investigacion cuantitativa con un
alcance de muestra de contexto. Seguidamente se detalla el disefio y aplicacién de los
instrumentos para la investigacion cualitativa (entrevistas) y la investigacion cuantitativa
(encuestas), los cuales se validaron y verificaron con la asesoria de un experto en
mercadologia. Asi mismo, se define la poblacién y objeto de estudio de la investigacion, para lo
cual se selecciona el sector de hidrocarburos considerando su interés en implementar la
gerencia moderna de proyectos, la seleccidon de las empresas para la aplicacion de las
entrevistas y encuestas se realizd con base en los cédigos ClIU de la base de datos, de este
sector, suministrada por la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito. Para las
entrevistas se invitaron empresas considerando la incidencia y relevancia en el sector, su
presencia y operacion en Colombia y la posibilidad de contacto con las areas de proyecto o
afines. Ocho (8) empresas pertenecientes al sector accedieron a suministrar la informacion.

cuyos resultados se muestran en el analisis cualitativo y cuantitativo respectivamente, para
finalmente construir la propuesta de caracterizacion, flujo de actividades e interaccién de

entradas, herramientas, técnicas y salidas del proceso de lecciones aprendidas.

54 THOMAS, Willis. Project evaluation and lessons learned. 1 ed. New York: Taylor & Francis Group 2011. 146 p.

55 MURRAY, Art y LESHER, Jeff. Breaking the lessons-learned barrier. En : Km Word. [en linea]. Vol. 16, Issue 8
(2007). [Consultado 27 ene. 2014]. Disponible en <http://www.kmworld.com/Articles/Column/The-Future-of-the-
Future/The-Future-of-the-Future-Breaking-the-lessons-learned-barrier-37336.aspx>
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Analisis cualitativo

El analisis cualitativo contiene los hallazgos del alcance descriptivo que se realizd mediante las
entrevistas a los representantes de ocho (8) empresas del sector de hidrocarburos en
Colombia que aceptaron la invitaciébn; en este capitulo se incluyen las ocho (8)
caracterizaciones y los ocho (8) flujos de procedimiento del proceso de lecciones aprendidas
que describen las actividades que cada empresa ejecuta para este proceso.

Como resultado del analisis de la informacién documentada en las entrevistas, se identifico,
entre otros aspectos, que el proceso de lecciones aprendidas es conocido y aplicado en todas
las organizaciones con politicas y lineamientos internos para implementar el proceso, tomando
como referencia el contenido de la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos -
Guia del PMBOK® 5th ed., 2013, del Project Management Institute — PMI%6. para la gerencia de
los proyectos. En las empresas el proceso es liderado por la Project Management Office (PMO),
el gerente general de proyectos o lider de portafolio y participan en el desarrollo del proceso el
grupo de involucrados de los proyectos, incluyendo involucrados externos, asi mismo se
evidencié que en algunas empresas el proceso se aplica en otras areas de la organizacion,

diferentes al area de proyectos.

El proceso de lecciones aprendidas en la gerencia de los proyectos esta alineado con el
modelo de maduracién de proyectos establecido en cada organizacion. Dentro de este proceso
se desarrollan las actividades enfocadas a recopilar y analizar los eventos exitosos y no
exitosos de los proyectos y a partir de estos establecer planes de accién tendientes al

mejoramiento continuo de los procesos de la gerencia de proyectos y de la organizacion.

Adicionalmente se conocié que este proceso es aplicado a todos los proyectos que cada
organizacioén ejecuta, usando la técnica de talleres de lecciones aprendidas como parte de la
metodologia general de cada empresa, la informacién resultante de este proceso se divulga a
través de los medios de comunicacion existentes en cada organizacion. Finalmente sobresalen
como aspectos que dificultan la implementacion del proceso, la no existencia o baja cultura
organizacional para acoger la gerencia moderna de proyectos y la poca cultura de lecciones

aprendidas.

56 Project Management Institute. Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK®).
2013. 5 ed. 595 p. ISBN-978-1-62825.009-1
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Analisis cuantitativo

El analisis cuantitativo muestra los hallazgos del alcance de muestra de contexto llevado a
cabo a través de las encuestas diligenciadas por los representantes del grupo de empresas del
sector hidrocarburos en Colombia que participaron, en este etapa se podran observar los
aspectos mas relevantes del proceso de lecciones aprendidas indicados por los veintiséis (26)
encuestados y conocer de forma general el perfil de este proceso en dichas empresas.

A partir de las respuestas obtenidas de las empresas que participaron en la encuesta, se
identific6 que el proceso de lecciones aprendidas es aplicable a las diferentes actividades
econOmicas de la cadena de valor del sector de hidrocarburos, sin importar la complejidad que
exista en el desarrollo de los procesos y proyectos de cada organizacion, donde la probabilidad
de contar con un proceso estandarizado e implementado es mayor en las empresas

clasificadas como grandes.

Segln lo indicado por los encuestados, el proceso de lecciones aprendidas es aplicado en
todas las fases de los proyectos, excepto iniciacion, empleando como insumo para la ejecucién
de este proceso la informacion histérica de otros proyectos, informaciéon proveniente del
desarrollo del proyecto y el conjunto de procesos de la organizacion. Por Gltimo se evidencié
que realizar la medicion del proceso mediante indicadores de desempeno no es una practica

frecuente en las empresas.

Con base en el resultado de la investigacién mixta y en la informacién recopilada y analizada
en el marco teérico, las Autoras plantean dentro del capitulo 9. Propuesta del proceso de
lecciones aprendidas, una propuesta de caracterizacion acompafada de la interaccion de
entradas, técnicas y salidas del proceso, y un flujo de procedimiento que detalla las
actividades del proceso de lecciones aprendidas, enmarcado en el mejoramiento continuo de

este, para la generacién y gestion de las lecciones aprendidas.

Propuesta: Proceso de lecciones aprendidas

La propuesta del proceso de lecciones aprendidas esta conformada por la caracterizacion del
proceso, flujo de procedimiento y la interaccion de las entradas, técnicas y salidas de este

proceso. En la caracterizacion se representa la integracion del proceso con otros procesos

organizacionales y de desarrollo y gerencia de proyectos. Las entradas y proveedores
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planteados buscan alimentar el proceso con la mayor cantidad de informacion posible. Las
salidas y los clientes que se proponen sugieren informacion con valor agregado, para
transformar procesos y formas de pensamiento, para los proyectos y la organizacién. Las
actividades se basan en el ciclo de mejora continua (planear, hacer, verificar y actuar), para
que las experiencias analizadas y transformadas en lecciéon aprendida, sean evaluadas con
hechos y datos. Se plantea un lider del proceso a nivel organizacional y en el desarrollo y
gerencia de proyectos. La integracion del repositorio de lecciones aprendidas al sistema de
informacion para la gestion de proyectos con que pudiese contar una organizacion, en caso de
no contar con él una carpeta compartida por red podra ofrecer beneficios similares. En el flujo
de procedimiento, se detallan las actividades que deben realizarse en cada etapa del proceso
de lecciones aprendidas, como planeacion, identificacion, analisis, evaluacion, divulgacion,
aplicaciéon y mejora y por Gltimo seguimiento y control. Como parte final de la propuesta se
encuentra el esquema de interaccion de entradas, técnicas y salidas de cada etapa del
proceso de lecciones aprendidas. En esta interaccion las entradas se plantean como
informacion requerida para desarrollar cada etapa del proceso, mediante la aplicacién de
algunas técnicas que faciliten la obtencién y analisis de dicha informacién, para la posterior
generacion de entregables o salidas del proceso. Dicho esquema de interaccién se plantea
tomando como referencia la estructura de los procesos de gerencia de proyectos utilizada en
la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos - Guia del PMBOK® 5t ed., 2013,

del Project Management Institute — PMI.

Elementos complementarios

Como elementos complementarios del presente documento, se encuentran el plan de
gerencia, la bibliografia, los anexos y las limitaciones del Trabajo de grado. La descripcion de la
ejecucion y seguimiento del plan de gerencia como el cierre de la investigacion hacen parte del

Libro de Gerencia del Trabajo de grado.

Este Trabajo de grado fue elaborado por estudiantes de la Maestria en Desarrollo y Gerencia
Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria, Julio Garavito, el entregable
(propuesta de caracterizacion, flujo de procedimiento y la interaccion de entradas, técnicas y
salidas del proceso de lecciones aprendidas) descrito en el capitulo 9. Propuesta del proceso
de lecciones aprendidas de esta investigacion, puede ser utilizado, sélo con fines académicos,

como una guia para la creacion y estandarizacion del proceso de lecciones aprendidas en las
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organizaciones que se encuentren interesadas en la implementacion del mismo. De igual
forma este trabajo se desarrolld6 tomando como referencia la informacién bibliografica de
textos, guias, estandares y lineas base de competencias en el tema de gerencia de proyectos,
los conocimientos adquiridos dentro del programa de la maestria, la informacion compartida
por los representantes de las organizaciones que participaron en esta investigacion y la

experiencia profesional de las investigadoras.
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INTRODUCCION

En el presente Trabajo de grado se desarrolla la caracterizacion del proceso de lecciones
aprendidas en el desarrollo y gerencia de proyectos en un grupo de empresas del sector de
hidrocarburos en Colombia. Este trabajo se emprende con el objetivo de conocer si el proceso
de lecciones aprendidas existe, cOmo esta estructurado, cémo se implementa en las empresas
seleccionadas del sector de hidrocarburos y finalmente proponer elementos adicionales y
complementarios de este proceso a partir de los identificados en el marco teérico realizado en

esta investigacion.

Para el desarrollo de este Trabajo de grado se toma en cuenta que las lecciones aprendidas
nacen del analisis y la evaluacion de los resultados de los proyectos, de las experiencias, bien
sea positivas o negativas, que se hayan presentado durante el desarrollo de los proyectos y

que a su vez estas puedan generar un valor para la organizacion.

Aprender de las experiencias es la mas com(n de las actividades humanas, de la cual no solo
puede instruirse el gerente del proyecto y su equipo de trabajo, sino las personas que
conforman el grupo de involucrados del proyecto, incluyendo en este, las areas transversales
de la organizacion que apoyan el desarrollo de los proyectos. Por lo anterior y conservando
esta vision de “aprender de las experiencias”, las organizaciones han enfocado sus esfuerzos
en la creaciéon de un proceso de lecciones aprendidas que les permita gestionar de manera

adecuada este conocimiento5?.

El alcance de este Trabajo de investigacion abarca la realizacion de una fase cualitativa que
tiene por objetivo caracterizar el proceso de lecciones aprendidas en un grupo de ocho (8)
empresas del sector de hidrocarburos en Colombia, una fase cuantitativa para conocer los
aspectos mas relevantes del proceso de lecciones aprendidas en las empresas de este sector,

cuyo analisis se realizd sobre veintiséis (26) empresas que participaron en la encuesta y como

57 MILTON, Nick, The lessons learned handbook. [en linea]. (2010). [Consultado 2 feb. 2014]. Disponible
en<http://books.google.com.co/books?hl=es&Ir=&id=qUpWAgAAQBAJ&oi=fnd&pg=PT6&dq=the+lessons+learned+
handbook:+practical+approaches+to+learning+from*free&ots=tc39347QyP&sig=n9iEnOSBgK3SImfR3cKvNeEelHo
#v=onepage&q&f=false>
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un aporte de esta investigacion, las Autoras plantean una propuesta de la caracterizacién, un
esquema de interaccion de las entradas, técnicas y salidas y el flujo de procedimiento del

proceso de lecciones aprendidas en los proyectos de las organizaciones.
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1. PROPOSITO DEL TRABAJO DE GRADO Y OBJETIVO ESTRATEGICO

El Trabajo de grado pretende contribuir al objetivo estratégico planteado por el Ministerio de
Minas y Energia de “Crear una institucionalidad y mecanismos que garanticen una mineria
responsable y competitiva”s8, y al objetivo estratégico definido por la Agencia Nacional de
Hidrocarburos asociado con la perspectiva del aprendizaje y crecimiento cuyo objetivo
estratégico asociado es “Mejora continua, equipo humano eficiente y clima laboral eficaz”59;
asi mismo contribuir de forma general al objetivo institucional nimero tres de la Escuela
Colombiana de Ingenieria, Julio Garavito el cual busca “Fortalecer la investigacion cientifica y
tecnolégica, en consonancia con las necesidades del pais, y fomentar en los estudiantes el

espiritu analitico y critico”0.

Mediante la propuesta de caracterizacion y flujo de procedimiento del proceso de lecciones
aprendidas se busca aportar al crecimiento del sector, a partir de la construccion de nuevo
conocimiento, como resultado de la transformacién de las experiencias de los equipos de
proyectos en un activo intelectual, procurando que este actué, como un recurso disponible que
propicie el mejoramiento de la eficacia y eficiencia en los procesos, no solo en la gerencia
proyectos sino a nivel organizacional, buscando fomentar en las empresas del sector de
hidrocarburos y en otros sectores la adopcién de la gestion del conocimiento como medio para
contribuir a la identificacion de oportunidades de crecimiento y diferenciacion como
consecuencia de la optimizacién en los procesos, niveles de calidad, de los recursos asociados
en la ejecucién de las actividades, en la planeaciéon y elaboracién de estrategias, todo lo
anterior, a partir del reconocimiento del valor que las memorias empresariales proporcionan

durante la definicién de una visién acertada, que contribuya a la competitividad del sector.

% COLOMBIA. MINISTERIO DE MINAS Y ENERGIA. Contexto estratégico ministerio de minas y energia 2013 - 2014.
[en linea]. (2014). [consultado 28 de may. de 2014]. Disponible en
<http://www.minminas.gov.co/minminas/downloads/UserFiles/File/Planeacion/Pensamiento%20Estrategico/1_%
200PGI%20CONTEXTO%20ESTRATEGICO0%202013-
2014%20COMENTARIOS%20APRC%20vpdf%20va03_2014.pdf>

59 AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS. Perspectivas y objetivos estratégicos. [en linea]. (2014). [Consultado
28 may. 2014]. Disponible en <http://www.anh.gov.co/la-anh/Paginas/Objetivos.aspx>

60 ESCUELA COLOMBIANA DE INGENIERIA. Filosofia nacional. Objetivos. [el linea]. (2014) . [consultado 28 de may.
De 2014]. Disponible en <http://www.escuelaing.edu.co/es/conozcanos/filosofia>
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2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Caracterizar el proceso de lecciones aprendidas implementado por un grupo de empresas en
el sector de hidrocarburos en Colombia y proponer un proceso para la identificacion,
documentacién y aplicacion de las lecciones aprendidas como elemento esencial en el

desarrollo y gerencia de proyectos.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar los conceptos tedricos existentes alrededor del proceso de lecciones
aprendidas en el contexto nacional e internacional asi como en las guias, estandares y
lineas base de competencias internacionales asociados con la gerencia moderna de

proyectos.

Establecer, caracterizar y diagramar los enfoques y métodos acogidos por un grupo de
empresas del sector de hidrocarburos alrededor de la identificacién, documentacién y

aplicacion de las lecciones aprendidas.

Identificar los factores mas relevantes que componen el proceso de lecciones aprendidas

en el grupo de empresas del sector de hidrocarburos que participen en la investigacion.

Proponer con base en la revision tedrica y los hallazgos identificados, una caracterizacion,
interaccion de entradas, técnicas y salidas y un flujo de procedimiento del proceso de

lecciones aprendidas.
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3. JUSTIFICACION DEL TRABAJO DE GRADO

El PIB del sector minero-energético (mineria, petrdleo, energia eléctrica y gas) crecié de
US$8,289 millones en el afio 2000 a mas de US$55,000 millones en el 2012, cuyo aporte al
PIB nacional se encuentra en promedio entre el 9.8% entre los anos 2000 al 2012 con una
tasa de crecimiento alrededor del 15% en los ultimos 4 anos. Las exportaciones del sector han
representado en los Gltimos 12 anos cerca del 48% de las exportaciones totales de Colombia,
alcanzando US$ 40,363 en el 2012 con una participacion sobre las exportaciones totales del
66%. El sector ha recibido inversiones extranjeras directas (IED) por valor de US$ 136 millones
en el ano 2000, con un crecimiento para el ano 2011 de US$8,009 millones, pasando de un
6% a un 60% de participacion sobre la IED total. Por regalias el sector aporto al pais $10.54
billones de pesos en 2012, lo que implica una influencia notoria en la economia del pais y en

su dispoibilidad presupuestal estimada®l.

Considerando que el sector minero-energético es uno los pilares fundamentales de la
economia Colombiana, demostrando ser un importante motor de la actividad productiva para
lo cual requiere inversiones que estan representadas en la ejecucion de proyectos orientados
al cumplimiento de los objetivos estratégicos de las organizaciones del sector, particularmente
al de hidrocarburos, las cuales desarrollan actividades econdmicas asociadas a la cadena de
valor mediante la ejecucion de proyectos de exploracién, producccion, refinancion, transporte y
comercializacion. Apartir del desarrollo y gerencia de dichos proyectos se genera un
conocimiento de los equipos e innvolucrados en el proyecto, el cual para que agregue valor a

la organizacion debe ser gestionado y capitalizado.

Por lo anterior, se pone de manifiesto una oportunidad para identificar como las empresas del
sector de hidrocarburos en Colombia gestionan el recurso intelectual que se deriva de las
experiencias positivas y desaciertos del equipo del proyecto presentados durante el ciclo de
vida de estos, para determinar si esta gestion, se asocia con un proceso susceptible de
seguimiento y control, cuyo resultado se manifieste en conocimiento compartido y la

contribucion organizacional en optimizacion de procesos y recursos para el logro de objetivos.

61 ASOCIACION NACIONAL DE EMPRESARIOS COLOMBIANOS. Informe Colombia: Balance 2012 y perspectivas
2013, 2012. p. 22-23.
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4. MARCO TEORICO

El presente capitulo realiza una descripcidon del Sector de hidrocarburos en Colombia,
sefalando cémo esta actividad representa para el pais una alternativa de desarrollo
econdmico, contextualizando sobre las diferentes fases que compone la cadena de valor,

brindando un marco general del sector seleccionado para la investigacion.

En el marco tebrico se presentan las teorias, metodologias, modelos de autores nacionales e
internacionales, guias, estandares y lineas base de competencias de gerencia de proyectos
gue mencionan el proceso de lecciones aprendidas, no sin antes ubicarlo dentro del contexto

de gestién del conocimiento como pilar del aprendizaje organizacional.

4.1. SECTOR DE HIDROCARBUROS EN COLOMBIA

El sector minero-energético colombiano constituye un pilar fundamental y una de las
locomotoras definidas por el Gobierno Nacional como el principal motor de progreso para el
pais, a través del cual se busca generar buena parte de las rentas que se necesitan para el

funcionamiento del Estado.

Este sector se ha ido fortaleciendo con la implementacién del Programa de Regionalizacién del
sector de los hidrocarburos, con el cual se busca el mejoramiento de la calidad de la
informacién como instrumento para afianzar las relaciones mutuas entre la sociedad, las
instituciones estatales y las empresas de esta industria, programa que es regulado por el

Ministerio de Minas y Energia, la Agencia Nacional de Hidrocarburos y Ecopetrol62,

En esta seccién se muestra la participacion del sector en la economia del pais y la

composicion de la cadena de valor de los hidrocarburos.

62 AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS. Programa de regionalizacion del sector de hidrocarburos. [en lineal.
[consultado 2 feb. 2014]. Disponible en <http://www.anh.gov.co/portalregionalizacion/Paginas/INICIO.aspx>
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4.1.1. Informacion econdmica

Seglin el informe de la Asociacidon Nacional de Empresarios Colombianos (ANDI)83, el
comportamiento al interior del sector minero-energético es heterogéneo ya que los diferentes
sectores que lo componen se encuentran en distintos niveles de desarrollo y responden a
coyunturas diferentes. El Producto Interno Bruto (PIB) del sector minero-energético, que incluye
mineria, petroleo, energia eléctrica y gas, pasé de US$8.289 millones en el 2000 a mas de
US$55.000 millones en el 2012, logrando multiplicarse casi por siete veces durante estos
doce anos. Debido a este crecimiento, la participacion en el PIB total aumentd
significativamente al pasar de un 8% en el 2000, a casi un 15% en el 2012. Particularmente el
sector de hidrocarburos reporta altos niveles de ingresos, los cuales se derivan mayormente
de la produccién de crudo, los precios internacionales y los vinculos con otras actividades,
sectores o0 subsectores de la economia, esto ha mostrado a lo largo de la década un
crecimiento promedio, en términos reales, de 3,9%. Este sector, ha avanzado de manera
importante en los Ultimos anos, al aumentar su participaciéon dentro del PIB total del 4% en los
anos anteriores a 2008, a 9% en el 2012 y su crecimiento ha alcanzado cifras de dos digitos
en los (ltimos cuatro anos, con tasas cercanas al 15%. Este desempefio ha sido posible por
los avances en la actividad exploratoria, asi como el fortalecimiento institucional del sector,
con la creaciéon de la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH), ejecucion de la Ronda
Colombia 2012, licitaciones para hidrocarburos no convencionales y offshore, creacion de
Cenit, filial de Ecopetrol especializada en operacién de transporte de hidrocarburos, y

participacion de algunas compainias del sector en mercados externos.

En relacién con el crecimiento del sector hidrocarburos especificamente en petréleo, en la
Figura 1 se presenta la produccion promedio anual nacional de crudo en los Gltimos diez anos

que realiza la Agencia Nacional de Hidrocarburos®4.

63 ASOCIACION NACIONAL DE EMPRESARIOS COLOMBIANOS. Informe Colombia: Balance 2012 y perspectivas 2013,
2012. p. 22-23.
64 AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS. Informe de gestion 2013, 2014. p. 80-81.
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Figura 1. Evolucion de la produccion promedio de crudo en 2004 - 2013 (kbpd).
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Fuente Age_ncia Nacional de Hidrocarburos. Informe de géstién 2013.

“Asi, en el 2013 el promedio de produccién nacional diaria anual de crudo fue de 1007 kbpd,
valor record para el pais que superé en un 6,7% la cifra alcanzada en el afo anterior, la cual
fue de 944 kbpd, muy cercana a la meta de 1060 kbpd establecida por el Gobierno Nacional
para la vigencia 2013. Con respecto a la producciéon promedio diaria de petréleo de los
contratos E&P para el 2013, se observé un incremento de 131,53 kbpd en enero de 2013 a
165,33 kbpd en diciembre de 2013, indicando un aumento en lo corrido del ano 2013 del
25%. La produccién promedio diaria estimada anual para el 2013 fue de 146,091 kbpd, dicho
incremento se debid a la entrada en produccion de varios pozos de los siguientes bloques:
Casanare este de la compania Petrominerales, Llanos-34 de Geopark, CPO-7 de Tecpetrol,
Llanos-58 de Hupecol Operating, CPO-9 de Ecopetrol, Platanillo de Amerisur, Llanos-17 y El
Edén de Parex Resources, Puntero de Cepcolsa, Llanos-23 de Canacol, Llanos-32 de P1

Energy, Cano Sur de Ecopetrol y Chaza de Gran Tierra Energy, entre otros” 5,

En el sector de gas, de acuerdo con el informe de la ANDI, se observa un desempeno estable,
con un crecimiento promedio de 3% para la década y con una participacion en el PIB total que

ha estado alrededor de 2,5%. En este sector, a finales del 2012 se agreg6 la produccion de la

65 ASOCIACION NACIONAL DE EMPRESARIOS COLOMBIANOS. Informe Colombia: Balance 2012 y perspectivas 2013,
2012. p. 22-23.
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Planta de gas Cupiagua con 140 Mpcd que constituye un crecimiento del 15% respecto a la
capacidad de produccion existente, adicionalmente Gibraltar con 30 Mpcd y continua

manteniéndose las producciones de Cusiana con 270 Mpcd y de Guajira con 650 Mpcd®és.

Con referencia al crecimiento del sector hidrocarburos y en cuanto a “la comercializacion
nacional promedio diaria de gas natural, segln informe de la ANH®¢7, se observa en la Figura 2
la evolucién de la produccion promedio de gas natural en los Gltimos diez anos, ésta alcanzé el
valor de 1145 Mpcd menor en un 0,9% con respecto al ano 2012 (1.155 Mpcd

comercializados en el 2012), esta cifra no alcanzé la meta para el ano 2013 (Mpcd).

Figura 2. Evolucién de la produccion promedio de gas natural 2004 - 2013 (Mpcd).
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Fuente Agencia Nacional de Hidrocarburos. Informe de gestién 2013.

Con respecto a la produccion promedio diaria gravable de gas de los contratos E&P para el aho
2013, dicha produccién se mantuvo durante el ano 2013 en un promedio de 81,63 Mpcd,
destacandose la entrada en produccién del Bloque Llanos-22 de Cepcolsa y las pruebas
realizadas en los bloques Uribante de Ecopetrol y Saman de Hocol S.A, con buenas
perspectivas de produccion de gas a corto plazo. La producciéon promedio diaria estimada

gravable de gas de los contratos de Asociacion y de operacion directa de Ecopetrol se mantuvo

66 Ipid., p. 38.
67 AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS. Informe de gestion 2013, 2014. p. 80-81
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en 1.174 Mpcdss,

Dentro del marco normativo del sector hidrocarburos y seglin los roles institucionales
definidos en este sector, es necesario precisar las caracteristicas de las instituciones
consolidadas designadas para realizar seguimiento y control a las organizaciones que

componen el sector de hidrocarburos en Colombia.

En el 2003 se consolidd la reestructuracion del sector hidrocarburifero colombiano con
la creacion de la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH) como respuesta a la
situacion critica que atravesaba Colombia debido a la disminucion de las reservas de
petréleo, lo cual eventualmente llevaria al pais a convertirse en importador de crudo. La
ANH es una entidad con autonomia administrativa, técnica y financiera, adscrita al
Ministerio de Minas y Energia, encargada de la administracion integral de la produccion
y reservas de hidrocarburos de Colombia. Su mision es promover el aprovechamiento
Optimo y sostenible de los recursos hidrocarburiferos del pais, administrandolos
integralmente y armonizando los intereses de la sociedad, el estado y las empresas del
sector. Mediante la identificacion y evaluacion del potencial hidrocarburifero del pais
debe garantizar la provisibn abundante de energia derivada de estos recursos, en
condiciones de sostenibilidad ambiental, econémica y social. Por su capacidad técnica,
la ANH, funciona como elemento de apoyo al Ministerio de Minas y Energia para la
formulacion y aplicacion de la politica gubernamental en materia de hidrocarburos®®.

Con la creacién de la ANH se estructura de forma organizada la cadena del sector de
hidrocarburos, la cual corresponde al conjunto de actividades econémicas relacionadas con la
exploracion, produccion, transporte, refinacion o procesamiento y comercializacion de los
recursos naturales no renovables conocidos como hidrocarburos (material organico compuesto
principalmente por hidrégeno y carbono), dicho conjunto también esta conformado por la

regulacion y administracion de estas actividades.

68 |pid., p. 81.

69 AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS. Programa de regionalizacion sector de hidrocarburos. En : Roles
institucionales. [en linea]. [Consultado 2 feb. 2014]. Disponible en
<http://www.anh.gov.co/portalregionalizacion/Paginas/LOS-ROLES-INSTITUCIONALES.aspx>
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4.1.2. Cadena de valor de los hidrocarburos

La Cadena de Valor de los hidrocarburos, consta de dos grandes areas: Upstream y
Downstream. En la Figura 3 se presenta las actividades que componen estas areas, de

acuerdo con la definicion de la ANH70,

Figura 3. Cadena de valor de los hidrocarburos
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Fuente AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS <www.anh.gov.co/portalregionalizacion/Paginas/LA-
CADENA-DEL-SECTOR-HIDROCARBUROS.aspx>.

Upstream™

También conocido como exploracion y produccion (E&P), este sector incluye las tareas de
blsqueda de potenciales yacimientos de petréleo crudo y de gas natural, tanto
subterraneos como submarinos, la perforacion de pozos exploratorios, y posteriormente la
perforacion y explotacion de los pozos que llevan el petrdleo crudo o el gas natural hasta la

superficie.

La exploracion sismica es un proceso mediante el cual ondas de energia atraviesan las
capas de roca, se devuelven hasta la superficie y llegan a unos equipos especiales que

denominados gedfonos, los cuales reciben la informacion y la transmiten a un

70 Ipid., <http://www.anh.gov.co/portalregionalizacion/Paginas/LA-CADENA-DEL-SECTOR-HIDROCARBUROS.aspx>
71 AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS, Op cit.
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computador. El producto final que se obtiene de la exploracion sismica, como se muestra

en la Figura 4, es una imagen representativa de las capas que hay debajo de la tierra.

Figura 4. Exploracion sismica

Grabadoras
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Trampa de Hidrocarburos

Fuente AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS <www.anh.gov.co/portalregionalizacion/Paginas/LA-
CADENA-DEL-SECTOR-HIDROCARBUROQOS.aspx>.

La exploracion perforatoria, como se muestra en la Figura 5, consiste en la perforacion de

pozos, cuya finalidad es llegar hasta la capa de roca donde posiblemente se pudieron

acumular los hidrocarburos (petréleo y gas). Esta etapa inicia por lo general, después de que

se obtiene la informacion del estudio sismico.
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Figura 5. Exploracion Perforatoria
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Fuente AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS <www.anh.gov.co/portalregionalizacion/Paginas/LA-CADENA-
DEL-SECTOR-HIDROCARBUROS.aspx>.

La produccion es el proceso mediante el cual se extraen los hidrocarburos (petréleo y gas)
desde la capa de roca hasta la superficie, como se representa en la Figura 6. Para extraer
los hidrocarburos se utilizan dos mecanismos: a través de valvulas llamadas Arbol de
Navidad (cuando los hidrocarburos fluyen a la superficie por si solos) y mediante una

maquina llamada Balancin (cuando este necesita ayuda para subir a la superficie.
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Figura 6. Produccion
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Fuente AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS <www.anh.gov.co/portalregionalizacion/Paginas/LA-
CADENA-DEL-SECTOR-HIDROCARBUROS.aspx>.

Downstream2

Se refiere cominmente a las tareas de refinamiento del petréleo crudo y al procesamiento
y purificacion del gas natural, asi como también la comercializacién y distribucion de

productos derivados del petréleo crudo y gas natural.

La refinacion consiste en transformar el petréleo sometiéndolo a temperaturas altas, que
alcanzan los 400 grados centigrados, para obtener productos derivados generalmente en
plantas de proceso o refinerias, como se aprecia en la Figura 7. Mediante el proceso de
refinacion se transforma una gran variedad de productos derivados, principalmente,

combustibles (ACPM y gasolina) y petroquimicos (vaselina, cepillos, llantas, plasticos).

72 AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS, Op. cit.
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Figura 7. Refinacion

Fuente AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS <http://www.anh.gov.co/portalregionalizacion/Paginas/LA-
CADENA-DEL-SECTOR-HIDROCARBUROS.aspx>.

El transporte consiste en llevar el crudo y gas natural desde la boca del pozo hasta los
sitios de almacenamiento y procesamiento, como son las estaciones de bombeo,
refinerias, planta de gas y centros de comercializacion (puertos) tal como se muestra en la
Figura 8. Los hidrocarburos se transportan a través de oleoductos (petréleo), gasoductos

(gas), carrotanques (petréleo) y buques (petrdleo).

45



Figura 8. Transporte

Estacion Terminal

Fuente AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS <www.anh.gov.co/portalregionalizacion/Paginas/LA-CADENA-
DEL-SECTOR-HIDROCARBUROS.aspx>

La comercializacion se realiza todas aquellas actividades de caracter comercial, para
colocar los productos a disposicion de los usuarios a través de distribuidores mayoristas o

minoristas, como se presenta en la Figura 9.
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Figura 9. Comercializacion

Fuente AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBUROS <www.anh.gov.co/portalregionalizacion/Paginas/LA-CADENA-
DEL-SECTOR-HIDROCARBUROS.aspx>

Para la ejecucion de cada uno de los eslabones de la cadena del sector de hidrocarburos se
hace necesaria la identificacion, planeacion y desarrollo de programas y proyectos alineados
hacia el logro de los objetivos estratégicos de cada organizacion. Para el logro de los objetivos
estratégicos, cada organizacion del sector debe apropiarse e incluir dentro de sus procesos
organizacionales la Gerencia de programas y proyectos que de acuerdo con lineamientos de
estandares reconocidos internacionalmente, es “la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los requerimientos del
mismo”73, esta aplicacion debe realizarse por parte del gerente del programa o proyecto,

equipo de proyecto e involucrados en el mismo.

Los resultados del desempeno de los programas o proyectos que se desarrollen en el sector de
hidrocarburos deberan permitir a cada organizaciéon conocer el grado de madurez en la que

cada una se encuentra respecto a la aplicacion de cada uno de los procesos de la gerencia

73 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Guia de los fundamentos para direccion de proyectos. 5
ed. Pensilvania : Project Management Institute Inc, 2013. p. 5.
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moderna de proyectos. Durante el desarrollo de un programa o proyecto, recomendablemente
al finalizar cada fase se deben analizar los resultados e identificar los eventos positivos y
menos positivos que ocurrieron, lo cual, asegurara la aplicacion de uno de los procesos de la
gerencia de programas o proyectos como es la gestion del conocimiento o lecciones
aprendidas como bien se conoce en la gran mayoria de organizaciones del sector de

hidrocarburos en Colombia.

4.2. GESTION DEL CONOCIMIENTO

Como parte de la gerencia de programas y proyectos de una organizacion es comudn encontrar
dentro de la gestion del conocimiento el término de lecciones aprendidas, el cual se entiende
como aquel conocimiento adquirido a través de experiencias o acciones exitosas o no, durante
el desarrollo de un proyecto’. El objetivo principal de gestionar las lecciones aprendidas en la
gerencia de programas y proyectos es aprender de estas acciones para obtener un mejor

desempeno en proyectos futuros.

La gestiéon del conocimiento es “la capacidad de una organizacién para gestionar de forma
sistematica los procesos de creacion, almacenamiento, difusién, adaptacion y utilizacién de
activos intelectuales y conocimientos valiosos, su alineamiento estratégico con la vision de la
organizacién, y su integracibn en negocios, sistemas, procesos, productos y servicios,
generada por las condiciones, los medios, los proyectos y las acciones necesarias de la

organizacién”7s,

Gestionar el conocimiento, como lo anota Carrillo?6, proporciona a los equipos de trabajo

visiones diferentes del entorno, los clientes, los proveedores, otras partes interesadas del

74 PMR4, GESTION DE PROYECTOS PARA RESULTADOS. Guia para capturar lecciones aprendidas. [en lineal.
[Consultado 29 ene. 2014]. Disponible en
<http://www.google.com.co/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CBoQFjAA&url=http%3A%2F%2
Fwww.pm4r.org%2Fesp%2Fcentro-de-capacitacion%2Fbiblioteca-virtual%2Fdoc_download%2F38-guia-para-
capturar-lecciones-aprendidas&ei=Jqy5U770DoilsQTAroGwBA&usg=AFQjCNGw3F2n_hL-sEN-
AICvzNOh1Kfrug&sig2=XfC6cTYZR_8agR66MzCc7A>

75 MEDELLIN, Enrique. Elementos para la gestion de activos intangibles en una organizacion. Articulo preparado
para la Reunién técnica internacional sobre gestion del conocimiento, Diciembre 2002. URL
http://purace.unicauca.edu.co/Delnteres/GestionConocimiento/web/ponencia2/Medellin.pdf [consulta: abril de
2014].

76 CARRILLO, Patricia. Managing knowledge: lessons from the oil and gas sector. En : Construction Management and
Economics. [en linea]. Vol. 22 (2004). [Consultado 29 ene. 2014]. Disponible en <http://www.tandf.co.uk/journals>
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negocio y de los proyectos, permitiéndoles una perspectiva estratégica dinamica, una
innovacion contemporanea a las necesidades, un incremento en la productividad y efectividad
en las operaciones. Como se muestra en la Tabla 1 gestionar el conocimiento trae consigo

beneficios del orden financiero, operativo y estratégico.

Tabla 1. Mejoras a través del conocimiento

Rango Mejora

Reduccion de costos/hora, aumento de la productividad

Mejora en los procesos

Mejora en el intercambio de informacion

Orientacion al cliente y satisfaccion

Transparencia de las estructuras y procesos

Facilitador en la toma de decisiones y predicciones

Mejoramiento de la calidad

Satisfaccion y calidad del personal

O ON|OO A W[IN|-

Exito y liderazgo en el mercado

Fuente CARRILLO, Patricia. Managing knowledge: lessons from the oil and gas sector.

Adicionalmente, Carrillo?” senala como se muestra en la Tabla 2 las “Fuerzas impulsoras de la
gestion del conocimiento” clasificadas en tres contextos internos, externos y del entorno en

general.

Tabla 2. Factores impulsores del conocimiento

Clasificacion Factor

Externo Globalizacion de los negocios y la competencia interna
Clientes sofisticados

Competidores sofisticados

Proveedores sofisticados

Interno Cuellos de botella en la efectividad de la empresa
Aumento de la capacidad tecnologica
Comprension de las funciones cognitivas humanas

Novedades Gestion de la informacion y la tecnologia

Ciencia cognitiva

Cambios en los cuellos de botella

Requisitos de personalizacién para clientes sofisticados
Competidores sofisticados

Globalizacion

Fuente CARRILLO, Patricia. Managing knowledge: lessons from the oil and gas sector.

77 |bid., p. 632.
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Las experiencias de los integrantes de una organizacion representan una oportunidad de
trabajo colaborativo donde es posible potencializar los aciertos y minimizar los eventos poco
favorables para la desarrollo de los proyectos, buscando que el beneficio trascienda de lo
particular a lo general, para lograr un objetivo comun; en este sentido Lima?8, identifica que el
proceso de la transferencia de conocimiento, como se muestra en la Figura 10, involucra
trabajo individual y colaborativo del equipo del proyecto, asi como una consolidacion de las
ideas mas representativas y experiencias que convierten el conocimiento tacito en

conocimiento explicito.

Figura 10. Proceso de gestion de conocimiento
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Fuente A Knowledge-Based Approach to Support Decision Making Process in Project-Oriented Collaboration.

78 LIMA, Celson, et al. A Knowledge-Based Approach to Support Decision Making Process in Project-Oriented
Collaboration. 2010
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La transformacién del conocimiento tacito en conocimiento explicito, lo menciona Horner y
Yong del modelo de Nonoka que recibe el nombre de SECI (Socialization, Externalization,
Combination, Internalization) indica “Los cuatro procesos de transformacion son Socializaciéon
(tacito a tacito), Externalizacion (tacito a explicito), Combinacién (explicita a formas mas
complejas de explicita), e Internalizacion (explicita a tacito). Socializacion por los expertos
quienes transmiten algunos de sus conocimientos a otras personas directamente”’S. La

representacion de este modelo SEC/ como se muestra en la Figura 11.

Figura 11. Modelo SECI (Nonaka & Konno, 1998)
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Fuente HORNER, Blaize y Yong, Siew. Searching for knowledge in the PMBOK® guide 5t ed.

El proceso de lecciones aprendidas se encuentra inmerso en el ciclo de gestion del
conocimiento como componente integral, buscando el mejoramiento continuo y reciproco, tal

como se muestra en la Figura 12.

79 HORNER, Blaize y Yong, Siew. Searching for knowledge in the PMBOK® guide. En: Project Management Journal.
[en linea] Vol. 37 (2006). [Consultado 30 ene. 2014]. Disponible en <Business Source Complete, EBSCOhost >
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Figura 12. Modelo de gestion de conocimiento
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Fuente Centro de Investigacion en materiales avanzados de Monterrey México.

Una leccién aprendida es significante, segln lo cita Maya et al8%, cuando entra a formar parte
de las metodologias y procesos de la organizacion o cuando se emplea como medio para

identificar y contrarrestar las causas principales de un evento determinado.

El valor de la leccién aprendida como lo menciona Webersl, se relaciona no solo con la
identificacion de las causas que originan la situacion, sino con las consecuencias para el
equipo, el proyecto y la organizacion, las condiciones para ser replicada o evidenciada tanto en

la gestion del proyecto como en la gestion de los Stakeholders.

80 MAYA, Isaac, et al. Cultural Influence on the Implementation of Lessons Learned in Project Management.
Engineering Management Journal. Vol. 17, no 4. 2005. Disponible en
<http://web.a.ebscohost.com/abstract?direct=true&profile=ehost&scope=site&authtype=crawler&jrnl=10429247

&AN=19794884&h=mYhwzg5DS309kN8uyInAlFcv%2bHDIUM7yrjakbndOfoWMIFQAPBxD7aQc7IuuZErBtCOVeJuak

UGe5Py5dUfaww%3d%3d&crl=c>

81 WEBER, Rosina, et al. An intelligent lessons learned process. En Foundations of Intelligent Systems: 12th
International Symposium, ISMIS 2000 Charlotte, NC, USA, October 11-14, 2000 Proceedings. Springer Berlin
Heidelberg, 2000. p. 358-367.
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4.3. CONTEXTO NACIONAL SOBRE LECCIONES APRENDIDAS

Dentro de la revision de literatura realizada acerca del tema de lecciones aprendidas en
Colombia, se encontré informacion importante de este tema en informes, guias y paginas web
de algunas empresas del pais, asi como Trabajos de grado de estudiantes de programas de
Maestria de Universidades Colombianas. A continuacién se presenta de forma breve la
informacion relevante del tema de lecciones aprendidas como: conceptos, proceso que se
realiza, metodologia para la identificacion y otra informacion respecto a la gestion de las

lecciones aprendidas.

4.3.1. Conocimiento en la organizacion

De acuerdo con la guia para la gestion del conocimiento de la Agencia Nacional de
Infraestructurad?, en una organizacion, es el personal directivo o de gerencia quien debe
identificar donde reside el conocimiento al interior de la organizacién y asi mismo debe
estructurar estrategias que permitan apalancar el uso del conocimiento que estas poseen, en
ese mismo sentido los directores de las organizaciones también deben permitir que sus
empleados tengan acceso al conocimiento generado internamente o0 a aquel que se encuentra
disponible fuera de la organizacién. Las investigaciones y estudios realizados recomiendan
que tanto las organizaciones del sector publico como del privado, deben administrar el
conocimiento tacito y explicito de tal forma que se asegure que la organizacion pueda obtener

beneficios de este conocimiento organizacional.

4.3.2. Revision de literatura en paginas web

En la revisidbn de literatura realizada en los sitios web de algunas organizaciones que
conforman el sector hidrocarburos en Colombia, es posible mencionar que algunas tienen un

proceso de gestion del conocimiento con un nivel de implementacién interesante, como es el

82 AGENCIA NACIONAL DE INFRAESTRUCTURA. Guia para la gestion del conocimiento. Bogota, 2012. p. 32-33.
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caso de Ecopetrol. Segln articulo de la revista Ecopetrol &nnova83, en 2004 se empezd a
hablar de manera corporativa y unificada sobre la gestiébn de conocimiento y tecnologia, el
primer paso fue el establecer una politica integral e instaurar un programa empresarial para su
implementacion en toda la empresa bajo el liderazgo del Instituto Colombiano del Petréleo
(ICP).

El trabajo realizado en este programa y del equipo que lo ha liderado se enfoc6é en el
aseguramiento del conocimiento vital de la organizacion, mediante la identificacion de
practicas clave de cada negocio y practicas transversales a toda la empresa, asi como el de
garantizar la incorporacion de la tecnologia al ciclo de planeacién de Ecopetrol. Como
resultado de ello se cred e implementd el modelo de aseguramiento del conocimiento como
herramienta fundamental para medir y evaluar el proceso de aseguramiento de las practicas
identificadas en toda la organizacion y de las fortalezas tecnolédgicas que desarrolla el ICP para
ser asegurada en los negocios de Ecopetrol. La capitalizacion de experiencias mediante el
esquema de Lecciones Aprendidas, le permiten a Ecopetrol el mejoramiento continuo de sus
procesos. En ese mismo orden, la compafnia ha venido trabajando en estrategias que
fomenten el aprendizaje organizacional de manera continua, mediante la implementacion
sistematica de sus lecciones aprendidas y buenas practicas en sus procesos y actividades, que
contribuyen a fortalecer una cultura fundamentada en el mejoramiento continuo y la
capitalizacion de sus experiencias para hacer viable su sostenibilidad y crecimiento en un
entorno cada vez mas competitivo. En 2007 Ecopetrol, mediante el Programa de Gestién de
Tecnologia y Conocimiento y el trabajo interdisciplinario de sus dependencias, madurd y
concretd la estrategia de la Universidad Corporativa, con el propésito de facilitar la
transferencia y el aseguramiento del conocimiento entre sus colaboradores y el fortalecimiento
de las competencias técnicas de su talento humano requeridas para el logro de la estrategia
corporativa. Con el acompanamiento metodolégico de universidades nacionales, la experticia y
el conocimiento técnico de los funcionarios y la infraestructura del ICP, la Universidad
Corporativa de Ecopetrol ayuda a materializar el conocimiento explicito de la organizacién en

procura de fortalecer las competencias técnicas del recurso humano.

Dentro de la revision de material bibliografico se ha encontrado que la informacion del proceso

de lecciones aprendidas en organizaciones del sector hidrocarburos no se encuentra

83 ECOPETROL. Revista &nnova. [en linea]. 3 ed. (2009). [consultado el 2 feb. 2014]. Disponible en <
http://www.ecopetrol.com.co/especiales/Revistalnnova3ed/invitado.htm>
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disponible para consulta abierta, por tanto se requiere, realizar una revisién interna en cada

organizacion con la debida autorizacién de las mismas.

Por otra parte en Colombia y a nivel general en los sectores de la economia, el término o
proceso de lecciones aprendidas no es muy conocido y esto se debe a que la mayoria de
organizaciones no conocen y aplican lineamientos, guias, estandares y buenas practicas

internacionales de gerencia de programas y proyectos.

4.3.3. Revision de literatura Trabajo de grado: Gestion de lecciones aprendidas en

equipos de desarrollo de software

Como resultado de esta revision de literatura se encuentran estudios por parte de estudiantes
de programas de postgrado como es el caso de James Martinez84, en el cual propone un
marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas, el cual se compone de: un proceso
de tres etapas, roles y responsabilidades, practicas, herramientas y artefactos que tienen
como objetivo administrar y aplicar efectivamente el conocimiento de las lecciones aprendidas
que son adquiridas en el ciclo de vida de los proyectos en un grupo de desarrollo de software.
En la Figura 13 se muestra el esquema del marco de trabajo que propuesto por Martinez,
contiene etapas y actividades para la gestion de lecciones aprendidas, presenta las
actividades y tareas para las etapas de Planeaciéon y monitoreo, Generacién y aplicaciéon de
lecciones aprendidas (que se complementan con una serie de practicas, herramientas y
artefactos), esto soporta el proceso que facilita la adaptacion y aplicacion de las acciones
necesarias para generar el aprendizaje y aprovechamiento de la experiencia en el desarrollo

de proyectos de software.

84 MARTINEZ, James Mauricio. Gestion de lecciones aprendidas en equipos de desarrollo de software. Trabajo de
Grado. Santiago de Cali: Universidad Icesi. Facultad de Ingenieria, 2011. 128 p.
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Figura 13. Marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas
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Fuente: MARTINEZ, James Mauricio. Gestion de lecciones aprendidas en equipos de desarrollo de software.

En ese mismo orden, en la Figura 14, se presenta el proceso y las diferentes etapas que
conforman el marco de trabajo para la gestion de lecciones aprendidas en equipos de
desarrollo de software, apoyado con la infraestructura organizacional necesaria, una serie de

practicas, herramientas y artefactos que ayudan a soportar el marco de trabajo.
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Figura 14. Proceso para la gestion de lecciones aprendidas
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Fuente MARTINEZ, James Mauricio. Gestion de lecciones aprendidas en equipos de desarrollo de software.
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4.3.4. Revision de literatura Trabajo de grado: Modelo para implementar oficina de

gerencia de proyectos en areas de Tl

Dagoberto Guevara y Rubén Diaz85, proponen un modelo para implementar la oficina de
gerencia de proyectos (en inglés Project Management Office - PMO) en areas de tecnologia de
informacion, en el cual se incluye la gestion de lecciones aprendidas en los proyectos que se
ejecutan en los diferentes tipos de PMO. De acuerdo con el alcance que se defina para cada
PMO, estas se pueden clasificar en tres tipos. La primera es una PMO tipo “Estacion
Meteorolégica” la cual tiene como uno de sus objetivos mantener una base de datos con
documentos histéricos de proyectos y sus lecciones aprendidas. La PMO “Torre de Control”
proporciona direccion a los Gerentes de Proyectos y cada uno de ellos realiza su trabajo, la
PMO facilita que las lecciones aprendidas en los proyectos ejecutados, sean utilizadas como
base de conocimiento para nuevos proyectos, finalmente la PMO “Pool de Recursos” esta
presente en organizaciones con alto nivel de madurez en gerencia de proyectos, los gerentes
de la mismas, son la maxima autoridad en lo que respecta a la administracion de los
proyectos, quienes se encargan de gestionar todo el proceso de lecciones aprendidas en los

programas y proyectos.

4.3.5. Revision de literatura Policia nacional: Informe de lecciones aprendidas

El uso del término de lecciones aprendidas se menciona en una publicaciéon de la entidad
estatal Policia Nacional, quienes en su informe de Lecciones aprendidas8s, realizan una
aproximacion conceptual de las lecciones aprendidas como productos extraidos de la
experiencia acumulada sobre una actividad mas o menos rutinaria, desarrollada por una
organizacién que permite elaborar una recomendacion positiva o negativa, ¢qué hacer? o ¢qué
no hacer? con el fin de tener una guia de comportamiento para dar respuesta a un evento
semejante. De igual forma se indica que el propdsito final de las lecciones aprendidas es
emplear el conocimiento de manera eficiente, es decir, hacer uso del mismo para responder

de manera 6ptima frente a un hecho del que ya se tiene experiencia y en ese mismo orden se

85 GUEVARA, Dagoberto y DIAZ, Rubén. Modelo para implementar oficina de gerencia de proyectos en areas de TI.
Trabajo de Grado. Santiago de Cali: Universidad Icesi. Facultad de Ingenieria, 2011. 121 p.
86 POLICIA NACIONAL. Lecciones aprendidas en la Policia Nacional. Bogota: Imprenta Nacional de Colombia.
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definen unos principios basicos del sistema de generacién de lecciones aprendidas en la
Policia Nacional, dentro de los cuales estan que las lecciones aprendidas para que sean
reconocidas como tal deben cumplir los siguientes requisitos: debe ser sustentada, aplicable,

accionable, coherente, costo-efectiva y costeable.

Como parte elemental del sistema de generacion de lecciones aprendidas en la Policia
Nacional, se encuentra la tipologia y metodologia de elaboracién de las lecciones aprendidas,
se indican tres tipos como son: de orden operativo y procedimental, tactico policial y
estratégico. A continuacion se presenta la metodologia de elaboracién de cada tipo de leccion

aprendida:

Leccién aprendida del orden operativo y procedimental

Se trataria de lecciones aprendidas generadas a partir de las experiencias obtenidas de los
analisis de caso, los cuales como se presenta en la Figura 15 se enmarcan en las actividades
operativas y administrativas mas basicas y cotidianas de la Institucién. Su produccién estaria
orientada a adaptar la doctrina policial (reglamentacién) a un entorno en cambio permanente y

optimizar los procedimientos existentes.
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Figura 15. Metodologia de elaboracion de lecciones aprendidas del orden operativo y
procedimental

' )
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DE CASOS de los procedimientos
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(INSGE-DIPOL) su estricto cumplimiento

por parte del personal

\

Fuente POLICIA NACIONAL. Lecciones aprendidas en la Policia Nacional.

Leccion aprendida del orden tactico y policial

El desarrollo de este tipo de lecciones se soportara en los informes de analisis operacionales
que realice el Grupo de Doctrina y Servicio de Policia de la Oficina de Planeacion de la
Direccion General a las diferentes unidades policiales desconcentradas. Los resultados y
recomendaciones obtenidas de dichos analisis, como se muestra en la Figura 16, se
constituiran en lecciones aprendidas para las demas unidades policiales de su nivel,
aportandoles al mejoramiento continuo de la planeacion estratégica del servicio frente a la
aparicién recurrente de fendémenos comunes y la percepcion de calidad en la prestacion del

mismo.
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Figura 16. Metodologia de elaboracion de lecciones aprendidas del orden tactico y policial
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Fuente POLICIA NACIONAL. Lecciones aprendidas en la Policia Nacional.

Leccion aprendida del orden estratégico

Este tipo de lecciones aprendidas estan asociadas a la formulacién de los grandes
lineamientos estratégicos de la Institucion asi como al diseno general de su estructura y sigue

la metodologia representada en la Figura 17.
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Figura 17. Metodologia de elaboracion de lecciones aprendidas del orden estratégico
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Fuente POLICIA NACIONAL. Lecciones aprendidas en la Policia Nacional

Finalmente, dentro de este informe se recalca que la difusién es clave para que las lecciones
aprendidas sean capaces de modificar el comportamiento organizacional. Desde esta
perspectiva un aspecto fundamental es la difusion de las mismas en los diferentes medios con

los cuales cuenta la Institucion.
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4.4. LECCIONES APRENDIDAS EN LOS ESTANDARES DE GESTION DE PROYECTOS

4.4.1. Instituto Australiano de Gestion de Proyectos (AIPM)

El Instituto Australiano de Gestidn de Proyectos8” (en inglés Australian Institute of Project
Management AIPM) es el 6rgano principal de gestién de proyectos en Australia. El AIPM fue
creado en 1978 y ha sido un instrumento en la promocion de la profesion de gestion de
proyectos en Australia. Con mas de 10.000 miembros, es la organizacion nacional de
membrecia mas grande y Unica para la gerencia de proyectos en Australia. Este Instituto es
reconocido por las empresas, la industria y el gobierno de Australia como el promotor clave,

desarrollador y lider en la especialidad de gerecia de proyectos.

Desde el contexto internacional, el AIPM en orden de importancia, es el segundo miembro de
la Asociacion Internacional de Gestion de Proyectos (en inglés International Project
Management Association IPMA). En el estandar de competencia profesional para gerencia de
proyectos se indica de forma general el uso de las lecciones aprendidas en cada una de las
unidades del estadndar, como: alcance, tiempo, costos, calidad, recursos humanos,
comunicaciones, riesgos, abastecimiento e integracion. En alcance se referencia el examinar
criticamente las lecciones aprendidas de proyectos anteriores, y para las otras areas
incluyendo el alcance, se establece el lineamiento de identificar las lecciones aprendidas de
cada gestion y recomendar mejoras a la autoridad de proyectos, para su aplicacion en
proyectos. Adicionalmente la norma especifica que el proceso de gestidbn de riesgos se
completa a través de la revision del plan y registro de las lecciones aprendidas. No obstante,
en la descripcion del uso de las lecciones aprendidas en toda la norma, como se muestra en la
Tabla 3, no se identifica de manera especifica el detalle de un proceso de lecciones

aprendidas en la gerencia de proyectos.

87 AUSTRALIA. AUSTRALIAN INSTITUTE OF PROJECT MANAGEMENT, AIPM Professional Competency
Standards for Project Management, Part C - Certified Practicing Project Manager (CPPM). 1.12 ed.
Australian Institute of Project Management. 2010.
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Tabla 3. Lecciones aprendidas en Instituto Australiano de Gestién de Proyectos

Seccion Estandar de competencia

profesional para gerencia de Pagina | Proceso de Lecciones aprendidas
proyectos
» Examinar criticamente las lecciones aprendidas de
1.1 Plan de Gestion del alcance . . P L
116 3 proyectos anteriores para mejorar la definicion del
o alcance de este proyecto
. . Identificar las lecciones aprendidas de gestion del
1.3 Revise los resultados de la gestion P . g .
alcance y recomendar mejoras a la autoridad
del alcance 4 ) L
139 superior de proyectos para su aplicacion en
o proyectos
) , Identificar las lecciones aprendidas de gestion del
2.3 La gestion del tiempo y resultados . . P . g .
5 6 tiempo y recomendar mejoras a la autoridad superior
de la programacion o
de proyectos para su aplicacidon en proyectos
Identificar las lecciones aprendidas de gestion del
3.3 Revisar el presupuesto y presupuesto y recomendar mejoras a la autoridad
resultados de los costos 9 superior de proyectos para su aplicacion en
3.3.2 proyectos.
Registros, guia de pruebas
4.3 Revision de los resultados de la Identificar las lecciones aprendidas de gestion de la
gestion de calidad 12 calidad y recomendar mejoras a la autoridad superior
4.3.2 de proyectos para su aplicaciéon en proyectos
5.3 Revisién de los resultados de la Identificar las lecciones aprendidas de gestion de los
gestion de recursos humanos del 16 recursos humanos del proyecto y recomendar
proyecto mejoras a la autoridad superior de proyectos para su
5.3.2 aplicacion en proyectos
) Identificar las lecciones aprendidas de gestion de la
6.3 Revision de los resultados de la L P . g .
. L comunicacion y recomendar mejoras a la autoridad
gestion de comunicaciones 20 . C
6.3.2 superior de proyectos para su aplicacion en
o proyectos
. El proceso de gestion de riesgos se completa a través
7. Planear, gestionar y evaluar los L . .
) 22 de la revision del plan y registro de las lecciones
riesgos del proyecto .
aprendidas
7.3 Revision de los resultados de la Identificar las lecciones aprendidas de gestion de
gestion riesgos del proyecto 22 riesgos y recomendar mejoras a la autoridad superior
7.3.2 de proyectos para su aplicacion en futuros proyectos
8.3 Revision de los resultados de la - . . L
L . Identificar las lecciones aprendidas de contratacion y
gestion de adquisiciones y contratos . . .
26 recomendar mejoras a la autoridad superior de

del proyecto
8.3.2

proyectos para su aplicacion en otros proyectos
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Seccion Estandar de competencia
profesional para gerencia de Pagina | Proceso de Lecciones aprendidas
proyectos

Identificar las lecciones aprendidas de gestion de la
integracion y recomendar mejoras a la autoridad
superior de proyectos para su aplicacion en otros
proyectos

9.3 Revision de los resultados de la
integracion del proyecto 29
9.3.2

Fuente AUSTRALIAN INSTITUTE OF PROJECT MANAGEMENT. Professional Competency Standards for Project
Management

4.4.2. Asociacion para la Gestion de Proyectos (APM)

La Asociacion para la Gestion de Proyectos (Association for Project Management) APM88, es
una organizacion benéfica registrada con mas de 20.000 particulares y 500 miembros
corporativos por lo que es la mayor organizacion profesional de su tipo en Europa. A través de
su estandar el APM Body of knowleges?, proporciona las definiciones de alto nivel de cada una
de las 69 a&reas, las cuales se dividen en cuatro secciones, contexto, las personas,
entregables e interfaces, considerando la relacién de estas para los proyectos, programas y
portafolio. La Tabla 4 senala las secciones donde la guia hace referencia a las lecciones
aprendidas, no obstante la guia contempla en la seccidon contexto, numeral 1.1.5, las
orientaciones para administrar el conocimiento e informacion que resultan de la gestion de

proyectos.

Tabla 4. Lecciones aprendidas en la Asociacion para la gestion de proyectos

Seccion de APM Paginas Lecciones aprendidas

Consolidar las lecciones aprendidas como un
conocimiento organizacional que permite a los
proyectos, programas Yy portafolio gestionar las
experiencias en valor ganado.

1.1.5 Gestion de conocimiento 22-24

88 ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT. About us. [en linea]. [Consultado 9 feb. 2014]. Disponible en
<http://www.apm.org.uk/AboutUs>

89 ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT. APM body of knowledge. 6 ed. Inglaterra : Association for project
management, 2012. 258p.
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Seccion de APM

Paginas

Lecciones aprendidas

2.2.1 Comunidades de practica

83 -84

Establecer comunidades de practica cuyo beneficio
permite divulgar las lecciones aprendidas y buenas
practicas de los proyectos.

2.2.4 Aprendizaje y desarrollo

88

La mejora continua de la competencia a través del
aprendizaje y la innovacioén en todos los niveles de la
organizacion.

3.1.2 Control

96

El éxito de un proyecto depende de la capacidad
para establecer y actuar sobre las lecciones
aprendidas.

3.1.3 Gestion de informacion

101

Consolidar, organizar, divulgar y conservar Ila
informacién de los proyectos como mecanismo para
lograr la efectividad de los equipos de proyecto y
Stakeholders en la toma de decisiones.

3.2.1 Gestion de beneficios

126

La informacion de los resultados de la gestion de
beneficios puede ser utilizada para mejorar las
practicas de gestion y la aplicacion de las lecciones
aprendidas.

3.6 Gestion de calidad

189

La principal contribuciébn a la mejora continua a
partir de la escala de tiempo de un proyecto es a
través de la leccion aprendida.

Fuente ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT. APM body of knowledge

4.4.3. Asociacion Internacional de Gestion de Proyectos (IPMA)

La Asociacion Internacional de Gestiobn de Proyectos® (en inglés International project

management association IPMA) es una federacién de mas de 55 asociaciones miembros

(MAs). Las MAs desarrollan las competencias de gerencia de proyectos en sus areas

geograficas de influencia, interactlGan con muchos profesionales, empresas, agencias

gubernamentales, universidades y colegios, asi como las organizaciones de formacién y

empresas de consultoria.

90 THE NETHERLANDS. AUSTRALIAN INSTITUTE OF PROJECT MANAGEMENT, ICB IPMA Competence Baseline. 3 ed.
The Netherlands: International Project Management Association, 2006.
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IPMA promueve activamente la competencia en la gerencia de proyectos en las personas, los
equipos de proyectos, empresas y agencias gubernamentales del mundo, para aumentar el
reconocimiento y la eficacia de la profesién. La IPMA cuenta con una Linea base de
Competencia denominada “ICB - IPMA Competence Baseline” en su version 3.0 (en inglés) del
2006, la cual presenta los elementos de competencia técnica, de comportamiento y
contextuales de la gerencia de proyectos y es posible tomarla como un documento de
referencia general para las personas que buscan informaciéon acerca de la gerencia de

proyectos aplicada.

El “ojo de la competencia” representa la integracion de todos los elementos de la gerencia de
proyectos, como se ve a través de la perspectiva de los responsables del proyecto en la
evaluacién de una situacion especifica. Dentro de esta Linea Base de Competencia se
encuentran referenciadas las lecciones aprendidas en la mayoria de los elementos de
competencia, en los cuales se establece como lineamiento el evaluar los éxitos y fracasos de
la gerencia de proyectos, transferir, identificar, documentar, aplicar y comunicar las lecciones
aprendidas en el portafolio, programas y proyectos. Para el elemento de competencia del
cierre, los resultados del proyecto y la experiencia adquirida son evaluados, las lecciones
aprendidas se documentan con el fin de que puedan ser utilizadas para mejorar el desempeno
de futuros proyectos. Dentro de los lineamientos definidos para las lecciones aprendidas en
esta Linea Base de Competencia, no es posible encontrar referenciado de forma detallada un
capitulo especial para el proceso de lecciones aprendidas, sin embargo se presenta en la

Tabla 5 las secciones donde se hace referencia a las lecciones aprendidas.

Tabla 5. Lecciones aprendidas en la Asociacion Internacional de Gestion de Proyectos

Seccion de la Linea base de

competencia IPMA Pagina Proceso de Lecciones aprendidas

Evaluar los éxitos y fracasos de la gerencia de
40 proyectos, transferir y aplicar las lecciones
aprendidas a futuros proyectos.

1.01 Exito de la gerencia de
proyectos

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a

1.02 Partes interesadas 43
futuros proyectos.

1.03 Requerimientos y Objetivos a4 Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
del proyecto futuros proyectos.
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Seccion de la Linea base de
competencia IPMA

Pagina

Proceso de Lecciones aprendidas

1.04 Riesgo y oportunidad

46

En la fase de cierre, las lecciones aprendidas en la
gestion de riesgos y oportunidades durante todo el
proyecto son una importante contribucion al éxito del
proyecto.

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos; actualizar las herramientas de
identificacion de riesgos.

1.05 Calidad

48

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
nuevos proyectos.

1.06 Organizacion del proyecto

50

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

1.07 Equipo de trabajo

52

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

1.08 Solucion de problemas

54

Documentar todo el proceso y las lecciones
aprendidas. Asegurar que se aplican a futuros
proyectos.

1.09 Estructuras de proyectos

56

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros portafolios, programas y proyectos.

1.10 Alcance y entregables

58

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

1.11 Tiempo y fases del proyecto

60

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

1.12 Recursos

62

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

1.13 Costos y financiacion

64

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

1.14 Adquisiciones y contratos

68

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

1.15 Cambios

70

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

1.16 Control y reportes

72

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

1.17 Informacioén y documentacion

74

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

1.18 Comunicacion

76

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos
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Seccion de la Linea base de
competencia IPMA

Pagina

Proceso de Lecciones aprendidas

1.19 Puesta en marcha

78

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros programas y proyectos.

1.20 Cierre

80

Los resultados del proyecto y la experiencia adquirida
son evaluados, las lecciones aprendidas se
documentan con el fin de que puedan ser utilizadas
para mejorar el desempeno de futuros proyectos. Se
exigira a los miembros del equipo del proyecto para
nuevas asignaciones liberarse formalmente de sus
funciones y responsabilidades.
Actualizacion de la base de datos y aplicacion de las
lecciones aprendidas a futuros proyectos.

2.01 Liderazgo

86

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

2.02 Compromiso y motivacion

90

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos

2.05 Relajacion

96

Documentar las lecciones aprendidas y el
aprendizaje en el momento en el cual este tipo de
situaciones se presenten en el proyecto o fases del
proyecto en el futuro.

2.07 Creatividad

100

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas en
situaciones similares en el futuro.

2.08 Orientacion de resultados

104

Documentar las lecciones aprendidas e implementar
cambios en futuros proyectos o fases del proyecto.

2.11 Negociacion

112

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
futuros proyectos o fases del mismo proyecto.

2.12 Conflictos y crisis

114

Aplicar las lecciones aprendidas a futuros proyectos o
fases del mismo proyecto

2.13 Confiabilidad

118

Comunicar de manera adecuada y proporcionar
informacién sobre las lecciones aprendidas.

3.03 Orientacién de portafolio

132

Eliminar los programas / proyectos del portafolio
cuando ya no son relevantes o la estrategia de
negocio ha cambiado. Asegurar que haya un
mecanismo de retroalimentacion para las lecciones
aprendidas.
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Seccion de la Linea base de

competencia IPMA Pagina Proceso de Lecciones aprendidas

3.04 Ejecucién de proyectos, Mejorar continuamente repitiendo los pasos del

) 134 o . .
programas y portafolio proceso y la aplicacion de las lecciones aprendidas.
Proporcionar informaciéon sobre las lecciones
. aprendidas aplicarlas en la organizaciéon
3.06 Negocios 138 |%P yoap . 8
permanente y / en el portafolio, programas /
proyectos, segln corresponda en la organizacion.
3.07 Sistemas, productos y 142 Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
tecnologia futuros proyectos
L Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a
3.08 Gestion del personal 146

futuros proyectos

Documentar las lecciones aprendidas, aplicarlas a
148 futuros proyectos, fases del proyecto u otra parte de
la organizacion

3.09 Salud, seguridad y medio
ambiente

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a

3.10 Finanzas 150
futuros proyectos

Documentar las lecciones aprendidas. Proporcionar
3.11 Legal 152 informacién sobre las lecciones aprendidas y ajustar
las normas y directrices si es necesario.

Fuente AUSTRALIAN INSTITUTE OF PROJECT MANAGEMENT. ICB IPMA Competence Baseline.

4.4.4. Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO)

La norma ISO 21500:201291 consolida las orientaciones generales para la gestion de
proyectos aplicables a las organizaciones de diversos sectores. Corresponde a una norma de
caracter internacional, dirigida a gerentes de proyecto que contempla los conceptos y
procesos que son considerados buenas practicas en gestion de proyectos, que servirdn como

apoyo para el logro de los objetivos de las iniciativas que se emprendan, configurando dichos

91 INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION ISO. Guidance on project management. Switzerland :
ISO, 2012. 42 p
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procesos desde la planeacion hasta el cierre y entrega del producto del proyecto, asi como la
interaccion de la totalidad de estos procesos en la gestion de proyectos. En la Tabla 6 se

muestra los numerales de la norma que hacen referencia a las lecciones aprendidas.

Tabla 6. Lecciones aprendidas en ISO 21500:2012

Seccion de ISO 21500:2012 Paginas | Lecciones aprendidas

Documentacién de lecciones aprendidas
cuando se termina un proyecto o fase del

4.2.2.6 Cierre 16 . L
proyecto, y su implementacion cuando se
considere pertinente.
4.2.2.7 Interrelaciones e interacciones Documentacion de lecciones aprendidas como
entre los grupos de procesos de gestion 17 informacién clave del proyecto del proceso de
de proyectos implementacion

Consideracion de las lecciones aprendidas de
4.3.3 Desarrollar el plan del proyecto 20 proyectos previos como una entrada para la
planeacion del proyecto.

Documentaciéon de lecciones aprendidas como
salida de la direccion del proyecto y la gestion
que se realice del mismo con las partes
interesadas.

4.3.4 Dirigir el proyecto 20

Documentar las lecciones aprendidas del
proyecto. Evaluar los puntos centrales,
métodos y herramientas, estilo de gestion para
actualizar los planes del proyecto a partir de
4.3.8 Recolectar lecciones aprendidas 22 las lecciones aprendidas que se identifiquen.
Requisitos para que las lecciones sean
compiladas, formalizadas y divulgadas para
actualizar o incidir en los planes de proyectos
futuros.

Lecciones aprendidas como elemento para

4.3.20 Manejando el equipo de proyecto 26 P ~
! quip proy evaluacion del desempeno del personal

Fuente INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION ISO. Guidance on project management.
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4.4.5. Project Management Institute (PMI)

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos - Guia del PMBOK® 5th ed., 2013,

es un estandar a nivel internacional desarrollado por el Project Management Institute - PMI,

quien establece lineamientos adaptables a cualquier tipo de proyecto para que los gerentes de

proyecto puedan llevar una gerencia adecuada, dentro de ésta guia se hace referencia a las

lecciones aprendidas en las diez areas de conocimiento que involucra el estandar: integracion,

alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e

interesados como se muestra en la Tabla 792, 93, 94,

Tabla 7. Lecciones aprendidas en la Guia del PMBOK® 5th ed.

Seccion de la guia PMBOK® Pagina Utilizacion de las Lecciones Aprendidas
Las lecciones aprendidas recopiladas en los
proyectos realimentacion a programas Yy
1.4.3 Proyectos y planificaciéon estratégica |10 portafolios que ayudan a ldentificar posibles
impactos sobre otros proyectos, programas y
portafolios.
2.1.4 Influencia de procesos de la 27 Activo de Procesos de la organizacion
Organizacién en la direccion de proyeCtOS 28 Base de conocimiento Corporativa
2.4.2 Fases del proyecto 46 Ciclos de” vida |n9rementales . e iterativos:
Incorporacidn de lecciones aprendidas.
Grupo de Procesos de Cierre: En el cierre del
3.7 Grupo de procesos de cierre 58 proyecto se deben documentar las lecciones
aprendidas
4.1.1 Desarrollar el acta de constitucién 70 Activo de Procesos de la Organizacion: base de
del proyecto: Entradas conocimiento de lecciones aprendidas
4.2.1.4 Desarrollar el plan para la direccion 75 Activo de Procesos de la Organizacion: base de
del proyecto: Entradas conocimiento de lecciones aprendidas
Recopilar 'y documentar las lecciones
81 aprendidas e implementar las actividades
4.3 Dirigir y gestionar el trabajo del aprobadas de mejora del proceso
royecto P
proy 83 Activo de Procesos de Ila Organizacion:

Lecciones aprendidas documentadas

92 GIRALDO, German. LEAL, César. PULIDO, Gabriel. Project Manager Profile Characterization in the Construction
Sector in Bogota, Colombia En: Project Management Journal. Diciembre, 2013. P. 72. Col. 2-3.

93 ARREDONDO, Ruth. RODRIGUEZ, Diana. SANCHEZ, Paula. Desarrollar una guia procedimental para la gerencia
fundamental de proyectos. Bogota D.C., Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito. Unidad de Proyectos.

2012. 187.P.

94 Project Management Institute. Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK®).

2013. 5 ed. 595 p. ISBN-978-1-62825.009-1
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Seccion de la guia PMBOK® Pagina Utilizacion de las Lecciones Aprendidas
4.4.1 Monitorear y controlar el trabajo del o1 Activo de Procesos de la Organizacion: Base de
proyecto: Entradas datos de lecciones aprendidas
Cerrar el proyecto o fase (Entradas,
4.6 Cerrar el proyecto o fase 100-101 Herramientas y técnicas): Bengflmo clavg de
este proceso es que proporciona lecciones
aprendidas.
Activo de Procesos de la Organizacion: lecciones
aprendidas (p. €j., registros y documentos del
4.6.1 Cerrar el proyecto o fase: Entradas 102 proyecto,. |.nforma0|on sobre llps resudados de
las decisiones de seleccion y sobre el
desempeno de proyectos previos e informacion
sobre las actividades de gestion de riesgos)
4.6.3 Cerrar el proyecto o fase: salidas 104 Las Iecmoqes aprend|da§ s€ transﬂeren a la
base conocimiento de lecciones aprendidas.
5.1.1 Planificar la gestion de alcance: 109 Activo de Procesos de la Organizacion: Base de
Entradas conocimiento de lecciones aprendidas
5.3.1 Definir alcance: Entradas 122 ACUV.O de Proqesos de la  Organizacion:
Lecciones aprendidas
Activo de Procesos de la Organizacion:
5.4.1 Crear la EDT/WBS: Entradas 127 Lecciones aprendidas procedentes de proyectos
anteriores
Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
5.6.3 Controlar el alcance: Salidas 140 Organlz_amon: otros  tipos  de lecciones
aprendidas desde el control del alcance del
proyecto.
Activo de Procesos de la Organizacion: Base de
conocimientos de lecciones aprendidas que
6.2.1 Definir las actividades: Entradas 151 contiene informacién histérica a las listas de
actividades utilizadas en proyectos anteriores de
similares caracteristicas
6.5.1 Estimar la duracion de las Activo de Procesos de la Organizacion:
S . 169 . :
actividades: Entradas Lecciones aprendidas
Controlar el cronograma: revisiones
6.7 Controlar el cronograma 187 programadas para registrar las lecciones
aprendidas
Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
6.7.3 Controlar el cronograma: Salidas 192 Organlz'aolon: Otros ~ tipos  de lecciones
aprendidas del control del cronograma del
proyecto
7.1.1 Planificar la gestion de los costos: 197 Activo de Procesos de la Organizacion: Bases del
Entradas conocimiento de lecciones aprendidas
7.2.1 Estimar los costos: Entradas 204 Activo de Procesos de la Organizacion: LA
7.4.3 Controlar los costos: Salidas 226 Otros ~ tipos  de lecciones  ~ aprendidas

procedentes del control de costos del proyecto
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Seccion de la guia PMBOK® Pagina Utilizacion de las Lecciones Aprendidas
8.1.1 Planificar la gestion de la calidad: Activo de Procesos de la Organizacion: LA
234 .
Entradas procedentes de fases o de proyectos anteriores
8.2.2 R.eahzar e! asegurarjﬁle.nto dela 047 Auditorias de calidad
calidad: Herramientas y técnicas
Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
8.3.3 Controlar la calidad: Salidas 254 Organizacion: Documentacién sobre lecciones
aprendidas
Lecciones Aprendidas sobre las estructuras de
260 la organizacion que han funcionado en
proyectos anteriores
Organigramas y descripciones de puestos de
9.1.1 Planificar la gestion de los Recursos | 262 trabajo: Actualizacion de informacién mediante
Humanos: Entradas la aplicacion de las acciones aprendidas
Juicio de expertos: proporcionar guias sobre los
tiempos a tener en cuenta para la adquisicion
263 -
de personal basado en las lecciones
aprendidas.
9.4 Dirigir el equipo del proyecto 280 Anadir Lecg|on§§ aprendidas a la base de datos
de la organizacion
Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
9.4.3 Dirigir el equipo del proyecto: Salidas | 285 Organizacion: documentacion relativa a las
lecciones aprendidas
10.1.1 Planificar la gestion de las 291 Activo de Procesos de la Organizacion: Entrada
comunicaciones del proceso de lecciones aprendidas
- .. Métodos de comunicacion, comunicacion tipo
10.1.2.Plar.1|f|car la gestion de las 294-300 | pull (tirar), aprendizaje virtual learning, bases de
comunicaciones . .
datos de lecciones aprendidas.
Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
10.2.3 Gestionar las comunicaciones Organizacion: I.‘OS |nforme§ de los proygctos
. 302-303 |formales o informales incluyen lecciones
salidas - s .
aprendidas, documentacidon de lecciones
aprendidas.
10.3.3 Controlar las comunicaciones: 308 Actualizaciones a los APO: Documentacion de
Salidas lecciones aprendidas
11.1.1 Planificar la gestion de los riesgos: Activo de Procesos de la Organizacion:
315 . :
Entradas Lecciones aprendidas
11.1.2 PlanlflcarJa gestlon de los riesgos: 315 Juicio de expertos
Herramientas y técnicas
11.2.1 Identificar los riesgos: Entradas 324 Activo de Procesos de la Organizacion: LA
Analisis con lista de verificacion para incorporar
11.2.2 Identificar los riesgos: Entradas 325 nuevas lecciones aprendidas a fin de mejorarla

para poder usarla en proyectos futuros.
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Seccion de la guia PMBOK® Pagina Utilizacion de las Lecciones Aprendidas
Controlar los riesgos: Actualizar las bases de
11.6 Controlar los riesgos 350 datos de las lecciones aprendidas del proyecto
incluidas las plantillas de gestion para riesgos.
Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
11.6.3 Controlar los riesgos: Salidas 354 Organizacion: LA procedentes de las actividades
de gestion de riesgos del proyecto
Documentos de las adquisiciones: Para cerrar el
12.4.1 Cerrar las adquisiciones: Entradas | 388 contrato se recopila, clasifica y archiva toda la
documentacioén de la adquisicion.
Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
Organizacion: Documentacion sobre lecciones
12.4.3 Cerrar las adquisiciones: Salidas 389 aprendidas deben ser incluidas para incluirlas
en los archivos del proyecto a fin de mejorar las
adquisiciones futuras.
13.1.1 Identificar Interesados: Entradas 395 Activo de Procesos de la Organizacion: LA
Juicio de Expertos: En la identificacion de los
13.1.2 Identificar Interesados: stakeholders, este debe ser emitido por los
. P 398 . :
Herramientas y técnicas directores de proyecto que hayan trabajado en
otros proyectos en el mismo ambito.
13.2.1 Planificar la gestion de los Activo de Procesos de la Organizacion, Base de
; . 401 . .
interesados: Entradas datos de las lecciones aprendidas.
Juicio de expertos, Planificar la gestion de los
13.2.2 Planificar la gestion de los interesados, En la |dent|f|CaC|or.1. en de los
; . > P 402 stakeholders, este debe ser emitido por los
interesados: Herramientas y técnicas - ;
directores de proyecto que hayan trabajado en
otros proyectos en el mismo ambito.
Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
13.3.3 Gestionar la participacion de los Organizacion: Informes del proyecto de
; e 409 . . P
interesados: Salidas lecciones aprendidas, Documentacion sobre las
lecciones aprendidas.
Juicio de expertos, Planificar la gestion de los
13.4.2 Controlar la participacion de los interesados, En la |dent|f|CaC|or.1. en de los
: . P 412 stakeholders, este debe ser emitido por los
interesados: Herramientas y técnicas . !
directores de proyecto que hayan trabajado en
otros proyectos en el mismo ambito.
Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
. Lo Organizacion: Informes del proyecto lecciones
13.4.3 Controlar la participacion de los 415 aprendidas, Documentacion sobre las lecciones

interesados: Salidas

aprendidas la documentacion incluye el analisis
de causa raiz de los incidentes.
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Seccion de la guia PMBOK® Pagina Utilizacion de las Lecciones Aprendidas

Grupo de Procesos de cierre: Documentar las

459 lecciones aprendidas

A1.8 Anexo Al: El estandar de la direccion

de proyectos de un proyecto Cerrar el proyecto o fase: El beneficio de este
460 proceso es que proporcionan las lecciones

aprendidas.

Toma de decisiones: Planificacion de la
evaluacion de la solucion: Analizar la solucion
tras su implementacion y recoger las lecciones
aprendidas.

X3.6 Anexo X3: Habilidades interpersonales | 516

Fuente Project Management Institute. Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK®
5th ed.).

4.5. CONTEXTO INTERNACIONAL SOBRE LECCIONES APRENDIDAS

En esta seccion se describen los elementos que autores internacionales considerados
relevantes en la definicibn de las actividades que componen el proceso de lecciones
aprendidas. De igual forma, se identifican aquellos factores que influyen en la implementacion
del proceso en las organizaciones y cOmo estos aportan al mejoramiento continuo en los

procesos de la gerencia de proyectos.

Proceso de Lecciones Aprendidas

El proceso de lecciones aprendidas se disefara de acuerdo con las necesidades de las
organizaciones en las cuales este sera implementado, combinando un conjunto de
herramientas, técnicas y guias, que utilizadas de forma correcta, a través del ciclo de vida del
proyecto, permitira la recopilacion adecuada de las lecciones aprendidas, todo esto con el fin
de establecer las mejores practicas a nivel organizacional, brindar la informacion correcta a
las personas adecuadas en el momento adecuado y durante el proceso de toma de

decisiones®.

95 OFFICE OF AUDIT, REVIEW OF NASA"S LESSONS LEARNED INFORMATIONS SYSTEM, Report No. IG-12-012.
Washington DC, 2012 p. 13
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Asi mismo Symon y Jansen® hacen referencia al fraccionamiento de las lecciones aprendidas

en tres tipos, experiencia o conocimiento tacito, compartir las lecciones aprendidas, mejorar

proceso de lecciones aprendidas, tal como se muestra en la Figura 18.

Figura 18. Tipologia de lecciones aprendidas

Tipos de Lecciones

Experiencias
adquiridas

Participar en las
reuniones

Agregar las experiencias
al repertorio

Oportunidades de
enseihanza

Participar en ias reuniones
Agregar las experiencias al
repertorio.

Identificarlas o discutir en
foro.

|
Actualizar el calendario del
proyecto (Plantillas
necesarias)
Iniciar sesion el repositorio de
Sharepoint.

Cambios necesarios al
proceso

Participar en ias reuniones
Agregar las experiencias al
repertorio.

Identificarlas o discutir en
foro.

Discutir como foro

Actualizar el calendario del
proyecto (Plantillas necesarias)
Iniciar sesion el repositorio de
Sharepoint.

Asignar responsable

Corregir y cerrar

Fuente SYMON, Suzanney JANSEN, Melanie. Integrating Lessons Learned Throughout the Product Development

Process.

Con base en el modelo anterior, Symon y Jansen®’ establecen un modelo para el proceso de

lecciones aprendidas como se ilustra Figura 19, a partir del cual los gerentes de proyectos con

experiencia recurren a las lecciones aprendidas para no incurrir en errores ya cometidos y asi

96 SYMON, Suzanne y JANSEN, Melanie. Integrating Lessons Learned Throughout the Product Development Process
Published as part of the OMI Global congress Proceedings. Dallas. 2011.

97 Ibid. p. 5.
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partir de una base para lograr un mejor desempeno en los proyectos y con frecuencia mejorar

los procesos siguientes en su base de datos o banco de conocimiento.

Figura 19. Proceso de lecciones aprendidas como proceso integrado a lo largo del
conocimiento

Iniciar/empezar yn Capturar y registar las

posibes lecciones
nue
/ VO proyecto para su bisqueda y

asignacion

Intercambio
verbal de
lecciones/re
comendacio
nes

Empezar:‘Nuevo Responsable para la
proyecto asignado accion asignada y la
accién comienza

Acciones completadas,
vuelven a ser discutidas
en las reuniones de GP

Fuente SYMON, Suzanney JANSEN, Melanie. Integrating Lessons Learned Throughout the Product Development
Process.

Cuando los errores costosos y las oportunidades perdidas ya no son una opcion, las lecciones
aprendidas juegan un papel importante en la transferencia de informacion, por lo cual se
requiere optimizar éste proceso para alcanzar las mejores practicas a nivel organizacional,
éste es el caso de National Aeronautics and Space Administration - NASA9, quienes
establecieron un proceso formal de lecciones aprendidas recopilando las siete mejores

practicas, relacionadas en la Tabla 8 que se muestra a continuacion.

98 PROCEEDING ANNUAL RELIABILITY AND MAINTAINABILITY SYMPOSIUM. (22-25 enero 2001: Philadelphia,
Estados Unidos). The Lessons Learned Process: An Effective Countermeasure against Avoidable Risk. IEEE, 2001.
p. 94-97.
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Tabla 8. Mejores practicas establecidas en el proceso de Lecciones aprendidas

Mejor Practica

Descripcion

Obtener
1 compromiso de
toda la empresa

Captar y difundir las lecciones claves en un una herramienta precisa,
coherente y de facil uso que permita registrar nuevas lecciones y usar
las existentes.

Revisar y priorizar

Mantener un registro de los involucrados en la leccién aprendida, con el

2 las lecciones fin de contactarlos cuando se requieran en el desarrollo de un proyecto
aprendidas similar.
3 Registro Documentar los éxitos y fracasos para optimizar el desempefo de
proyectos futuros.
4 Conformar Comité Examinar, revisar y asignar las acciones de las lecciones aprendidas

interdisciplinario

registradas.

5 L Monitorear y controlar el proceso de lecciones aprendidas en el
Seguimiento
desarrollo de proyectos.
6 L Aplicar de forma significativa las lecciones aprendidas sin que esto
Implementacion N . P -
signifique un cambio brusco en la linea de negocio.
7 L Asegurar un proceso de lecciones aprendidas dinamico para evitar re
Innovacién

procesos y un sistema de informacion de vanguardia.

Fuente PROCEEDINGD ANNUAL RELIABILITY AND MAINTAINABILITY SYMPOSIUM. The Lessons Learned Process:
An Effective Countermeasure Against Avoidable Risk

Con base en las mejores practicas, la NASA configura su proceso de lecciones aprendidas

como se muestra en la Figura 20.
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Figura 20. Proceso de lecciones aprendidas de la NASA

LLC Identifica o recibe
lecciones

Volver a
presentar las
lecciones

A
NO

CDM trabaja con el iniciador
para revisar la leccion.

iy Lecciones retiradas

v
Final del proceso

«—

LLC

Validar la leccién con SME (Sl se
requiere)

Desarrollar una recomendacion
factible

Garantizar la calidad del producto

v
CDM, coordina revision legal, control
de las exportaciones, PAO, etc.

Fin de proceso del
centro.

CDM: Centro de Gerencia de Datos
HDM: Sede de Datos de Gerencia

HQ: Sede

LLC: Comités de Lecciones Aprendidas
LLIS: Sistema de Informacién de
Lecciones Aprendidas

PAO: Oficina de Asusntos Publicos
SME: Experto en la Materia

Revision bien?

si

v
CDM aprueba para

LLC coordina la

transferencia Al sistema

de medidas correctivas
del centro.

A
Sl

Accioén para el

Si la leccion es representativa
> LLC, puede considerar talleres
u otros medios de
comunicacion.

HDM revisa la leccion para
la agencia de lecciones

HDM ccordina una
tranferencua direccionada

liberacion a HDM guardado -----» centro?
en LLIS
: Centro de nivel de conocimiento de proceso
v

> Acciones para la

agencia?

Sl

. Acciones liberadas para ser
>

apropiadamente y HQ <
sistema de accion
correctiva.

HQ nivel de conocimiento de proceso

cargadas por LLIS

Fuente PROCEEDINGD ANNUAL RELIABILITY AND MAINTAINABILITY SYMPOSIUM. The Lessons Learned Process: An Effective Countermeasure Against Avoidable

Risk
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Los subprocesos de la propuesta planteada por Weber99, inicia con la documentacion, revision,
almacenamiento, divulgacion e implementacion como se muestra en la Figura 21. La
documentacion se realiza una vez ha concluido una etapa del proyecto y generalmente son los
directamente involucrados quienes construyen este conocimiento. La revision de las lecciones
aprendidas comprende la evaluacion de estas, y su aporte en la toma de decisiones durante el

proyecto, ya sea aportando una accién correctiva o preventiva.

Figura 21. Proceso de lecciones aprendidas propuesto

Proceso predefinido
Trabajo
- Condiciones
2 de vigilancia
[
>
3
| Planeacion
Condiciones
Nuevo Proceso
Lecmones
Con condiciones
\ coincidentes
- <_Nueva decision Lecmones
\\ “r‘
\
\ \

Fuente WEBER, Rosina, et al. An intelligent lessons learned process.

El modelo que propone Darling1% corresponde a una caracterizacion general de los factores
que intervienen en el proceso contemplando entradas, actividades, salidas, entregables e
impacto, construido para promover los resultados y crear acciones coordinadas a partir del

conocimiento individual. En la Tabla 9 se muestra el modelo propuesto por Darling.

9% WEBER, Rosina, et al. An intelligent lessons learned process. En Foundations of Intelligent Systems: 12th
International Symposium, ISMIS 2000 Charlotte, NC, USA, October 11-14, 2000 Proceedings. Springer Berlin
Heidelberg, 2000. p. 358-367.

100 Darling, Marilyn y Smith, Jillaine. Lessons (Not Yet) Learned. En : The Foundation Review. [en linea]. Vol. 3
(2011). [Consultado 27 ene. 2014]. Disponible en <http://scholarworks.gvsu.edu/tfr/vol3/iss1/9/>
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Tabla 9. Modelo para lecciones aprendidas

Entradas Actividades Salidas Entregable Impacto
e Liderazgo e |dentificar los e Se centran en Red de Directo:
comprension desafios de alta aprender sobre S0cios ¢ Acceso a los
y compromiso de prioridad altas prioridades y | trabajadores servicios
aprender del y desafios juntos prometidos
fracaso, modelo comprometerse con el fin de consistentemente
de con el aprendizaje | mejorar ¢ Resultados
comportamientos | sobre ellos rendimiento Camino para verificable
y recompensas alcanzar o

e Aprender a ¢ Estan alineados | exceder Indirecta:
* Herramientas construir entornoa los resultados * Mejor toma de
para la pensamiento metas y métricas esperados decisiones
pensamiento articulado y compartidas
articulado alineado ver diferente Retos y * Asociaciones
(modelos légicos, (acciones 'y situaciones situaciones fuertes
etc.) resultados claramente: impredecibles

esperados) e Confianza
* Tiempo - Elegir el derecho conjunta
preservado para e Situaciones de (y realistas) metas
reflexion, estudio y aplicar * Confianza
especialmente y aprendizaje planes para ese y transparencia
durante la situacion
planificacion * Desarrollar las e Buena voluntad

* Colaboracion
y plataformas
para

comunidad de
aprendizaje a
través de limites
organizados

* En tiempo real
herramientas de
evaluaciony
métricas de
evaluacion de la
eficacia

herramientas
y las habilidades
necesarias para
correcto uso:

- Aprender a
reconocer
patrones
familiares

que indican
peligros
potenciales o
puntos de
apalancamiento

* Trabajar en
conjunto para
crear una cultura
enla

que los problemas

puede
ser identificados

tempranamente y

tratados
abiertamente

* Desarrollar
habilidad para

- Predeciry un
plan para

evitar o mitigar
posibles escollos

- Reconocer el
apalancamiento
puntos donde
La innovacién
puede

ampliar el impacto
y tienen la
confianza 'y
autoridad para
probar nuevas
Ideas

* Reconocer
positivo

0 cambios
negativos

y pueden corregir
por supuesto de
forma rapida y
eficazmente

¢ Los resultados
de la pista,
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Entradas Actividades Salidas Entregable Impacto
reflexionar sobre reflexionar sobre
los resultados ellos, y
y tomarse el ajustar el
tiempo pensamiento y la
para identificar en | accion
el pasado
lecciones
similares
y planeary
programar
situaciones para
informar

Fuente Darling, Marilyn y Smith, Jillaine. Lessons (Not Yet) Learned.

El aspecto mas relevante en el proceso de lecciones aprendidas, como lo menciona Miguel101,
es independizar la revision y estudio de las experiencias documentadas, de juicios personales
o la tendencia a evaluar las decisiones, ya que el proceso busca reconocer y enriquecer el
conocimiento, mas no evaluar la gestion de los equipos de trabajo. Asi mismo, plantea que el
analisis de las lecciones aprendidas debe realizarse por un grupo de expertos quienes
determinan si la lecciéon en todo su contexto debe ser acogida por la organizacion, en sus
procesos y metodologias, por su aporte de acciones alternas para aprovechar una oportunidad

o mitigar el efecto de un evento que se presente.

El proceso incluye actividades de divulgacion y capacitacion, como se muestra en la Figura 22
segln Miguell92, estas actividades deben realizarse cuando los factores de las lecciones que
se aprenden asi lo ameritan, de forma que la organizaciéon y equipos de proyecto en su

conjunto la identifiguen como medio para lograr el mejoramiento continuo.

101 MIGUEL, Rick . Lessons learned process ensures future operations build on successes. [en linea]. 2011.
[Consultado 27 ene. 2014]. Disponible en
<http://oai.dtic.mil/oai/oai?verb=getRecord&metadataPrefix=html&identifier=ADA559828>

102 |pjid.
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Figura 22. Proceso de lecciones aprendidas

Observacion | Coleccion
\4
Y
Proceso de lecciones Analisis Rapido
aprendidas

Difusion al campo

\ 4

/ . [
‘r Almacenamiento ‘r

\ de datos \

Fuente MIGUEL, Rick . Lessons learned process ensures future operations build on successes

Por otra parte, los elementos esenciales como lo menciona Carrillo, Ruikar y Fuller1o3, para que
el proceso de lecciones aprendidas sea acogido por la organizacién, sus areas y equipos de
proyecto, contemplan un cambio en la perspectiva sobre las lecciones aprendidas, una
concientizacion de los beneficios para todos los niveles de la organizacion y finalmente un

apoyo tecnolégico que garantice la disponibilidad del conocimiento cuando este es requerido.

La adopcion de un proceso de lecciones aprendidas configura una secuencia estructurada y
coherente de actividades, para obtener el mejor resultado del activo intangible que es el

conocimiento en la organizacion y sus proyectos, como se muestra en la Figura 23.

103 CARRILLO, P.M., RUIKAR, K.y FULLER, P. When will we learn? Improving lessons learned practice in construction.
International Journal of Project Management. [en linea]. vol. 31, no 4, 2012; p. 567-578. [Consultado 27 ene.
2014]. Disponible en <http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786312001366>
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Figura 23. Desarrollo de un proyecto de lecciones aprendidas

Elementos clave Acciones Guia de implementacion
Organizacion Equipo del Proyecto
Preparacion Capacitacion
\ 4

Identificacion Corporativa /

. . . Lista de chequeo 1
Necesidades de equipo y objetivos

Necesidades corporativas
Necesidades de equipo

Identificacion de
necesidades

\ 4
Revisar y desarrollar el proceso,
analizar las brechas y seleccionar
las herramientas apropiadas

¢ Lista de chequeo 2

Procesos y herramientas
Procesos

Herramientas

Preparar el plan

v

Implementar el plan

A 4 Lista de chequeo 3
Contenido y formato Capturar las lecciones Mecanismos simples de
captura
\ 4

Lista de chequeo 4
Respositorio Almacenar y recuperar lecciones Medio de almacenamiento y
recuperacion

\ 4
Comunicacion y Divulgacion de las lecci Lista de chequeo 5
Distribucion Ivulgacion de las lecciones Mecanismos de distribucion
\ 4
Revisién Monitoreo del uso de las lecciones Lista de chequeo 6
Métodos de monitoreo
¢ Métodos de revision

Revision de resultados —

Fuente CARRILLO, P.M., RUIKAR, K. y FULLER, P. When will we learn? Improving lessons learned practice in
construction.

Dada la interaccion de los equipos multidisciplinarios en las diferentes organizaciones en las
cuales se llevan a cabo el desarrollo de proyectos existe una gran pregunta: hacer uso de las

lecciones aprendidas, ¢mejora la probabilidad de éxito de los proyectos?, es alli donde se
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empieza a focalizar la atencién sobre las lecciones aprendidas, estableciendo un marco

general sobre las mismas, por lo cual segiin Thomas1%4 se estudia:

e La necesidad de evaluar los proyectos: existe renuencia a la realizar este proceso ya
que requiere un esfuerzo adicional y ademas

e Teoria de la educacion de adultos: el aprendizaje es el proceso por el cual las personas
adquieren el conocimiento y la comprensién .Con suerte, esto se traduce en un mejor
comportamiento o las acciones, lo que resulta en los procesos mejorados y una mayor
productividad.

¢ Individual, grupo y aprendizaje organizacional: este tipo de aprendizaje se encuentra
inmerso en un ambito individual y profesional.

e Determinacion de necesidades y deseos: explica lo factores que necesita una leccion
aprendida como: Razon de ser, experiencia, documentacion, sistema de informacion,
complementandose con lo que se desea que tenga una leccién aprendida, entre estos:
los factores Unicos que sean distinguidos, y elementos que no comprometan el
alcance.

e El proceso de lecciones aprendidas en diez pasos: de una manera simple el proceso de
lecciones aprendidas esta envuelto en: Visualizar, Recolectar, guardar y compartir las
lecciones aprendidas el cual se ilustra en la Figura 24 y se compone de los siguientes

elementos:

1. Base: la etapa base se localizan los recursos necesarios como: personal,
sistemas, instalaciones, equipos y materiales.

2. ldentificacion: la etapa de identificacion se localizan lecciones potenciales,
haciendo uso de los sentidos como: vista, oido, olfato, tacto y prueba.

3. Recopilacion: en la etapa de recopilacion se extraen las lecciones aprendidas
reunidas, las cuales se encuentran envueltas en clasificacion y reunion de las
mismas.

4. Repositorio: en la etapa de reposicion se almacenan las lecciones aprendidas

que fueron recopiladas las cuales son guardas y organizadas posteriormente.

104 THOMAS, Willis. Project evaluation and lessons learned. 1 ed. New York: Taylor & Francis Group 2011. 146 p.
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5. Distribucion: la etapa de distribucion hace referencia a la difusion y entrega de
las lecciones aprendidas.

6. Presentacion: la etapa de presentacion involucra una campana publica en al
cual se revisan y se discuten las lecciones aprendidas.

7. Verificacién: la etapa de verificacion se rectifican las lecciones aprendidas
involucrando un proceso de revision y confirmacion de las lecciones aprendidas
presentadas.

8. Adopcion: la etapa de adopcion se desarrolla un acuerdo entre los
Stakeholders en el cual se hay un acuerdo muto del significado de las
lecciones presentadas.

9. Integracion: la etapa de integracion consiste en estandarizar dentro del
proceso identificado, politica o practica, en los cuales se encuentra inmersa la
divulgacion.

10. Administracion: la etapa de administracion se realiza un mantenimiento a las
lecciones integradas, es decir, que existe un soporte técnico asegurando la

funcionalidad del repositorio de lecciones aprendidas.

Figura 24. Proceso de lecciones aprendidas

1. Base 8. Adopcién 9. Integracion
2. Identificacion 7. Verificacion 10 ..
’ ’ Administracion

6. Presentacion

4. Repositorio 5. Ditribucion

Fuente THOMAS, Willis. Project evaluation and lessons learned.

L 3. Recopilacién
Il nf
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4.6. FACTORES QUE INFLUYEN EN EL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

Existen diferentes factores a tener en cuenta en el proceso de lecciones aprendidas y su
implementacién, como el entorno, los recursos y la relacidon con otros procesos, que influyen
en la implementacién de proceso o su ejecucion cuando la organizacion cuenta con él, a

continuacién se describen estos factores.

4.6.1. Entorno

La implementacién del proceso de lecciones aprendidas implica a la organizaciéon, como lo
menciona Murray y Lesher195, transformar la cultura interna, lo que significa pasar de una
cultura natural de identificar errores y atribuirles consecuencias de tipo laboral, a una cultura
donde se reconozcan los eventos negativos, se interioricen las causas y sus efectos, para
evitar la presencia de dichos desaciertos, nuevamente en las tareas de los proyectos. De igual
forma se requiere que los equipos de proyecto tengan un enfoque orientado a compartir
experiencias donde se promueva el mejoramiento continuo y aumente consecuentemente la
productividad, la confianza y seguridad alrededor de la construccion de nuevo e innovador

conocimiento.

Los autores han detectado diferentes tipos de sintomas entre los gerentes de proyectos y de

programas durante dicha implementacion, tales como:

a. Hay una des-familiarizacion con las lecciones aprendidas, nadie se compromete con
este proceso.

b. Recolectar, compartir y entregar las lecciones aprendidas son una barrera cultural para
los integrantes de los equipos de proyectos.

c. Existe una aparente falta de apoyo de los lideres de las organizaciones.

Una de las grandes barreras que existe sobre las lecciones aprendidas es que se cree que
éstas solo hacen referencia a los problemas y experiencias negativas adquiridas en un

proyecto (lo que salid mal), pero es necesario entender que también se debe tener en cuenta

105 MURRAY, Art y LESHER, Jeff. Breaking the lessons-learned barrier. En : Km Word. [en linea]. Vol. 16, Issue 8
(2007). [Consultado 27 ene. 2014]. Disponible en <http://www.kmworld.com/Articles/Column/The-Future-of-the-
Future/The-Future-of-the-Future-Breaking-the-lessons-learned-barrier-37336.aspx>
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los logros y las experiencias positivas (lo que salié bien) con el fin de replicaras en proyectos

futuros y asi asegurar el éxito de los mismos208,

Los elementos que influyen para que el conocimiento derivado de la ejecucion de los
diferentes procesos y areas de conocimiento en los proyectos, no se consolide y estructure a
nivel organizacional, como lo sefala Williams107, en la concentracion de multitareas que
convierten la disponibilidad de tiempo en una limitaciéon a la hora de realizar el ejercicio de
identificar que se aprendid del proyecto. En el mismo sentido, Swan1% anota que la falta de
tiempo es una de las razones que expresan los gerentes de proyectos y programas, ya que se
fundamentan en que éste proceso, debe ser incluido dentro del desarrollo del proyecto o
programa bien sea al finalizar o en el transcurso del mismo, sin embargo no se le asigha
tiempo, por lo cual se convierte en la mayoria de los casos una tarea pendiente que nunca se

lleva a cabo.

4.6.2. Recursos

El apoyo que se reciba de la alta direccion a la implementaciéon del proceso, como lo menciona
Maya et al.i99, permite trasmitir un mensaje positivo sobre las herramientas que las
actividades requieran como soporte para obtener el mejor resultado e identificar los beneficios

para los procesos organizacionales en general.

No obstante, el proceso puede parecer amenazante para los gerentes de proyectos o para

cada integrante del equipo de proyecto, puesto que, pensar en ser estigmatizados o calificados

106 BAAZ, Anders, et al. Appreciating Lessons Learned. En: Software, IEEE. [en linea]. Vol. 27, No. 4 (2010). P. 72-
73. [Consultado 27 ene. 2014]. Disponible en
<http://ieeexplore.ieee.org/xpl/login.jsp?tp=&arnumber=5339121&url=http%3A%2F%2Fieeexplore.ieee.org%2Fxpl
s%2Fabs_all.jsp%3Farnumber%3D5339121>

107 WILLIAMS, Terry. Identifying the hard lessons from projects-easily. En: International Journal of Project
Management. [en linea]. Vol. 22, 4. No. 4 (2004); p. 273-279. [Consultado 27 ene. 2014]. Disponible en
<http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786303001224>

108 SWAN, Jacky. Why don "t (or do) organizations learns from projects. En Bently College, US and Warwick Business
School. [en linea]. Vol. 41, No. 3 (2010). [Consultado 27 ene. 2014]. Disponible en
<http://mlqg.sagepub.com/content/41/3/325.short>

109 MAVYA, Op. cit.
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en funcion de los resultados del proyecto evita que las lecciones aprendidas sean recopiladas

con la rigurosidad que esta amerital10

Los recursos tecnologicos que apoyen el uso de las lecciones que son aprendidas de proyectos
ya ejecutados o0 en curso representan de acuerdo con Maya et alill, una oportunidad para
favorecer el acceso a la informacién en el momento que es requerida bien sea por los lideres
de proyecto y por los equipos del mismo. De igual forma como lo menciona Weber112, para
lograr una eficacia en el proceso de lecciones aprendidas dentro del marco de la gestion del
conocimiento organizacional, una herramienta sistematizada que ordene, clasifique y disponga
de forma estructurada este tipo de informacion, puede brindar a los equipos de proyectos

apropiacion de este tipo de conocimiento y adopcién en su labor.

Symon y Jansen!13 plantean desarrollar una herramienta de facil acceso que permita alimentar
un repositorio de lecciones aprendidas en una plataforma compartida, creada con flexibilidad y
con palabras claves para facilitar la blsqueda de las mismas durante el ciclo de vida del

proyecto o por lo menos al final de cada fase.

Las sesiones de lecciones aprendidas pueden ser dirigidas por diferentes estructuras de
tiempo basadas en su complejidad y criticidad, los tiempos claves son final proyecto, final de
fase y el tiempo real y para su recopilacién se ha creado una serie de espacios desde algo
basico como solo documentaril4, De estas sesiones puede derivarse o identificarse una
situacion especifica recurrente que puede resultar poco favorable para el proyecto y por ende
para la organizacién, para esto Wiliams15 plantea el uso de una relacion de causalidad para
ayudar a identificar aquellas situaciones indeseables que deben ser evitadas para lograr el
equilibrio en la gestion y construir propuesta de mejora para los proyectos y el sistema en

general.

110 MADDEN, Jerry. The 100 most important lessons learned for project managers in NASA. En:
http://appl.nasa.gov/ask/issues/14/practices/ask14_lessons_madden.html

111 MAYA, Op. cit.

112 WEBER, Op. cit.

113 SYMON y JANSEN, Op. cit.

114 PROCEEDINGD ANNUAL RELIABILITY AND MAINTAINABILITY SYMPOSIUM, Op. cit.

115 WILLIAMS, Op. cit
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4.6.3. Relacion con otros procesos

Como lo anota Maya et alt16 | el uso de las lecciones aprendidas puede influenciar la gestion
de riesgo, por ende la estimacion de las reservas gerenciales, asi como las decisiones que

deban ser tomadas en los proyectos con base en estas estimaciones.

El output o salida del proceso de lecciones aprendidas, como lo menciona Holzmann1l7 se
convierte en entrada al proceso de gestion de riesgos considerando que las experiencias
anteriores, con entornos similares y con equipos de trabajo en ocasiones iguales, proveen a
este proceso los elementos para construir un analisis cualitativo que enriquezca y cualifiquen
el plan de respuesta a los riesgos, permitan potencializar las oportunidades y mitigar los

impactos negativos durante la ejecucion del proyecto.

Como resultado de la revision de tedrica en el contexto internacional, en la Tabla 10 se
presenta los aspectos mas relevantes del proceso de lecciones aprendidas identificados en la

literatura.

116 MAYA, Op. cit.
117 HOLZMANN, Vered; HOLON, Israel. Analyzing Lessons Learned to Identify Potential Risks in new Product

Development Projects. En: 6th European Conference on Information Management and Evaluation. Academic
Conferences Limited. [en linea]. 2012; p. 127. [Consultado 27 ene. 2014]. Disponible en <
http://books.google.es/books?hl=es&Ir=&id=ywDERoxq1A8C&o0i=fnd&pg=PA127&dg=Analyzing+Lessons+Learned
+to+ldentify+Potential+Risks+in+new+Product+Development+Projects&ots=MMYaoU8IY7 &sig=JRa24C1kRgOF4F;j
GQFJIsLM6dCw#v=onepage&q=Analyzing%20Lessons%20Learned%20to%20Identify%20Potential%20Risks%20in
%20new%20Product%20Development%20Projects&f=false>
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Tabla 10. Resumen proceso de lecciones aprendidas

Autor
Proceeding annual
ofce o (""2‘6"1“2’)'9"'6"" (32"6“1"1”) y Jansen :ﬁgiant;glit:aab?ﬁty Weber (2000) Darling (2011) Miguel (2011)
symposium (2001)

e El proceso de e Las lecciones e Las lecciones Los subprocesos del Interaccion de los e El aspecto mas
lecciones aprendidas se aprendidas juegan proceso de lecciones factores del proceso relevante en el
aprendidas debe ser dividen en tres tipos un papel importante | aprendidas son: de lecciones proceso de
disenado de experiencias en la transferencia - Documentacion aprendidas. lecciones
acuerdo con las adquiridas, de informacién, por - Revision e Entradas. Liderazgo, aprendidas es
necesidades de las oportunidades de lo cual se requiere - Divulgacion compromiso, independizar la

organizaciones en
las cuales este sera
implementado,
combinando
herramientas,
técnicas y guias de
forma correcta.

e Establecer las
mejores practicas a
nivel organizacional,
brindar la
informacién correcta
a las personas
adecuadas en el
momento adecuado
y durante el proceso
de toma de
decisiones.

ensenanza, y
mejorar en el
proceso.

Los gerentes de
proyectos con
experiencia recurren
a las lecciones
aprendidas para no
incurrir en errores
ya cometidos y asi
partir de una base
para lograr un mejor
desempeno en los
proyectos.

optimizar éste

proceso para

alcanzar las mejores
practicas a nivel
organizacional:

- Obtener
compromiso de la
empresas

- Revisary priorizar
las lecciones
aprendidas

- Registro

- Conformar Comité
interdisciplinario

- Seguimiento

- Implementacién

- Innovacion

- Implementacién

herramientas de
pensamiento
estructurado,
tiempo para la
reflexion.
e Actividades.
Compromiso y
atencion a los
desafios,
construccién de
aprendizaje
estructurado.
Salidas. Aprender
sobre prioridades y
desafios, reconocer
el beneficio de los
cambios
Entregables. Redes
de socios para
alcanzary exceder
los resultados

revision y estudio de
las experiencias
documentadas, de
juicios personales o
la tendencia a
evaluar el
desempeno.

El analisis de las
lecciones
aprendidas debe
realizarse por un
grupo de expertos
quienes determinan
si la leccion en todo
su contexto debe
ser acogida por la
organizacion, en sus
procesos y
metodologias.

Fuente Autoras
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Tabla 10. (Continuacion) Resumen proceso de lecciones aprendidas

Autor

Carrillo, Ruikary Fuller
(2012)

Thomas (2011)

Murray y Lesher
(2007)

Williams (2004)

Swan (2010)

Maya et al. (2005)

« Para la adopcion del

proceso se requiere un

cambio en la

perspectiva sobre las

lecciones aprendidas,

una concientizacion de

los beneficios y un

apoyo tecnolégico que

garantice la

disponibilidad.

Las etapas del proceso:

- Capacitacion

- ldentificacion de las
necesidades del
equipoy la
organizacion

- Revisar las brechas

- Preparar e
implementar el plan
del aplicacion de
proceso

- Capturar

- Divulgacion

- Monitoreo del uso

- Revision de los
resultados

e Pasos del proceso
de lecciones
aprendidas.

- ldentificacion

- Recopilaciéon

- Almacenamiento
- Distribucion

- Presentacion

- Verificacion

- Adopcién

- Integracion

- Administracién

e Para implementar el
proceso se requiere
transformar la
cultura, orientacion
hacia compartir
experiencias para
promover el
mejoramiento
continuoy la
productividad.
Algunas las barreras
dela
implementacion, es
la des-
familiarizacién con
el proceso, falta de
compromiso, falta
de la cultura de
recolectar, compartir
y entregar las
lecciones, ausencia
del apoyo de la
direccion, se cree
que solo esta
asociada con
errores 'y
experiencias
negativas.

¢ La concentracion
de multitareas que
convierten la
disponibilidad del
equipo del
proyecto es una
limitacién para
realizar el ejercicio
de identificar que
se aprendio en el
proyecto.

e Las actividades del
proceso de
lecciones
aprendidas debe
ser incluido en el
desarrollo del
proyecto o
programa o bien al
finalizar este o en el
transcurso, de otra
forma se convierte
en una tarea que
nunca se lleva a
cabo.

e El apoyo que se
reciba de la alta
direccion a la
implementacion del
proceso permite
trasmitir un mensaje
positivo para
obtener el mejor
resultado e
identificar los
beneficios para los
procesos
organizacionales en
general.

Los recursos
tecnoloégicos que
apoyen el uso de las
lecciones que son
aprendidas es una
oportunidad para
favorecer el acceso
a la informacion.

Fuente Autoras
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5. MARCO METODOLOGICO

Este capitulo describe la metodologia que se llevd a cabo para el desarrollo de la investigacion,
desde la identificacion del grupo de empresas que fueron invitadas a participar, la seleccion
de los instrumentos, su diseno, prueba y aplicacion hasta la consolidacion de la informacion
para obtener la caracterizacion y flujo de procedimiento del proceso de lecciones aprendidas,
asi como el grado de conocimiento e implementacion de este proceso en las organizaciones

del sector de hidrocarburos en Colombia.

5.1. INVESTIGACION

Considerando el propdsito de la investigacion, la cual se asocia con la descripcion del proceso
de lecciones aprendidas, desglosando los elementos que lo componen y las actividades que
han de ejecutarse para alcanzar el objetivo que para este se plantee en la gerencia de
proyectos, se adopté un enfoque metodoldgico con una investigacion mixta, que se compone
de una investigacion cualitativa con alcance descriptivo y una investigaciéon cuantitativa con un

alcance de muestra de contexto.

5.1.1. Investigacion cualitativa

La investigacion cualitativa recoge su informacién a través de las observaciones o de la
entrevistas a profundidad mas que mediante encuestas o experimentos, de modo que capta la
informaciéon de una forma no estructurada sino flexible. Intenta reconstruir un mundo cuya

teorizacion resulta dificil, su procedimiento es mas inductivo que deductivois,
Caracteristicas del enfoque cualitativo
e Desarrolla preguntas e hipétesis antes, durante o después de la recoleccion y el

analisis.

e El proceso se mueve dindmicamente entre los hechos.

118 DIAZ. G., ORTIZ. R. La entrevista cualitativa. Guatemala : Universidad Mesoamericana, 2005. 31 p.
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e Ellenguaje de la investigacion cualitativa es conceptual y metaférico.

e Lainteraccion entre los entrevistados es sinérgica y espontanea

La investigacion cualitativa contiene un alcance descriptivo el cual permite caracterizar el
proceso con preguntas de quién, dénde, cuando y cémo; para este tipo de estudio descriptivo
no se formulard hip6tesis de acuerdo con lo establecido por Hernandez Sampieri “Las
hipotesis se utilizan a veces en estudios descriptivos. Pero cabe comentar que no en todas las

investigaciones descriptivas se formulan hip6tesis”119

5.1.2. Investigacion cuantitativa

La investigacion cuantitativa se basa en la recopilacion y andlisis de datos numéricos,
muestras grandes utilizadas en el analisis estadistico de datos, los cuales son obtenidos a
partir de la implementacion de instrumentos de medicién, asi mismo, mantiene el control
sobre los factores contextuales que pueden interferir en la recopilacion de datos, se usan para

describir condiciones actuales120, 121,

Caracteristicas del enfoque cuantitativo22

e Seincluye la recopilacion de datos para contestar preguntas sobre un tema de estudio.
e Permite al investigador resumir caracteristicas de diferentes grupos.

e Se lleva a cabo obteniendo informacion sobre preferencias, actitudes, practicas o

intereses de un grupo de personas.
e Generalizable.
e Particularista.

e Orientada al resultado.

119 HERNANDEZ, R., FERNANDEZ, C. y BAPTISTA, P. (2010). Metodologia de la investigacion. 5ta edicion. McGraw-
Hill México. p. 82.

120 ROBLES, Carmen, Metodologia cuantitativa y cualitativa. [Diapositivas].  Disponible en
<http://www.slideshare.net/robles585/la-investigacin-cuantitativa, 42 diapositivas, color>

121 SACRISTAN Gimeno. PEREZ Angel. Métodos cuantitativos aplicados 2. “Comprender y transformar la
ensenanza.” Chihuahua. 2008. p. 55

122 GARCIA, Julio. MARTINEZ, Miguel. El debate de la investigacion cualitativa frente a la investigacion cuantitativa.
En: Enfermeria clinica. vol. 6. no. 5. p. 213-214
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La investigacion cuantitativa que se llevd a cabo en esta investigacion tiene un alcance de
muestra de contexto considerando que este es un muestreo no probabilistico, por lo cual la
fase cuantitativa busca complementar la investigacion como un aporte para el trabajo futuro,
pero no es el enfoque ni el propdsito de esta investigacion, por lo cual no podra considerar sus

resultados concluyen para el sector de hidrocarburos.

5.2. ENTREVISTA

Una entrevista es una conversacion verbal entre dos o mas personas (entrevistador y
entrevistado) una situacién cara a cara, para un propdsito expreso que permite recolectar
datos durante un encuentro privado y cordial, donde una persona se dirige a otra y responde a
preguntas relacionadas con un problema especificol23. Asi mismo, la entrevista es un
instrumento eficaz de gran precisién en la medida que se fundamenta en la investigacion

como lo menciona Francisco Sierra.124

La entrevista tiene un gran potencial que permite acceder a la parte mental de las personas,
es por esto que la entrevista como instrumento de investigacion cientifica es suficiente para la

realizacion del proceso investigativo.125

En la entrevista se busca establecer una apertura de canales dentro del contexto comunicativo
en el que se produce la interrelacion minimo de seis elementos fundamentales: emisor,
destinatario, referente, codigo, medio de transmisién y mensaje. El investigador se convierte
en el instrumento de la investigacion ya que su rol no se limita exclusivamente a obtener
respuestas sino a saber qué y como se pregunta, asi como identificar cuales son las ventajas y

desventajas126.127.128 de éste instrumento, tal como se presenta en la Tabla 11.

123 |pbid, p. 10.

124 DIAZ. G, ORTIZ. R. Op. Cit., 12.

125 LOPEZ, Raul, DESLAURIESRS, Jean. La entrevista cualitativa como técnica para la investigacion en trabajo social.
En: margen. Junio, 2011. No 61, p. 1-4.

126 ZIKMUND., WILLIAM. Investigacion de mercados: el papel de la investigacion de mercados. [en linea] (2008).
Disponible en <http://portaldocomerciante.xunta.es/Archivos/ArchivosimpBiblioteca/inv_mercado.doc.>

127 PEREZ, Fidel. La entrevista como técnica de investigacion social, fundamentos tedricos, técnicos y
metodolégicos. 2009. P 1-16. Disponible en <http://www2.scielo.org.ve/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1316-
74802005000100010&Ing=es&nrm=iso>

128 UNIVERSIDAD DE MEDELLIN (ARANGO). Metodologia de investigacion. [diapositivas] Medellin, Colombia. 2012.
99 diapositivas, color.
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Tabla 11. Ventajas y desventajas de las entrevistas

Ventajas

Desventajas

Indagacion minuciosa de respuestas

complejas: son sugerencias verbales
para motivar al encuestado para que
comunique su respuesta
detalladamente, es necesaria ante

respuestas muy breves o cuando sea
necesaria una explicacion adicional, que

clarifique las respuestas del
entrevistado.
Retroalimentacion: Juega un papel

importante dado que el entrevistador
puede aclarar cualquier duda y ante
negativas asegurar la confidencia de la
informacion.

Duracion de la entrevista: sirven para
cuestionarios largos y a veces es la (nica
alternativa.

Probabilidad de completar los
cuestionarios: un entrevistador bien
capacitado puede lograr que se

respondan todas las preguntas, haciendo
énfasis en el tema seleccionado.
Accesorios y ayudas visuales: se permite
mostrar nuevos productos, folletos,
bosquejos publicitarios.

Participacion elevada: la presencia del
entrevistador eleva el porcentaje de
personas que quieran contestar el
cuestionario.

Influencia del Entrevistador: caracteristicas
tipicas del entrevistador como el tono de voz con
el que se formule la pregunta y su apariencia
influyen en las respuestas del encuestado, es
decir, que pueden generar sesgos en las
respuestas dependiendo asi de la légica
omnicomprensiva del entrevistador.

Anonimato del encuestado: el encuestado no es
anoénimo y puede negar se a dar informacién
confidencial si no comprende el alcance de la
entrevista.

Costo: son mas costosas que las encuestas, por
la cercania geografica, duracion, complejidad de
las preguntas y nimero de personas que asisten.
Contexto: El entrevistador no conoce el contexto
necesario 1o cual genera una divergencia entre el
lenguaje y el habla. También puede ser que los
entrevistados pueden ocasionar enganos,
exageraciones y distorsiones referentes a los
temas.

qunte LOPEZ, Raul, DESLAURIESRS, Jean. La entrevista cualitativa como técnica para la investigacion en trabajo social.
PEREZ, Fidel. La entrevista como técnica de investigacion social, fundamentos tedricos, técnicos y metodoldgicos.
UNIVERSIDAD DE MEDELLIN (ARANGO). Metodologia de investigacion.
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5.2.1. Clasificacion de las entrevistas

Las entrevistas se clasifican segun las preguntas y la estructura de cada una de ellas, dentro

de las cuales se encuentrani2e:

5.2.2.

Entrevista desestructurada: no hay guion, no hay preguntas ni temas predefinidos y
tampoco un orden. Las preguntas se encuentran en la cabeza del investigador y éstas
son denominadas, preguntas abiertas.

Entrevista semi - estructurada: existe un conjunto de preguntas y temas a explorar pero
alternando preguntas estructuradas y espontaneas.

Entrevista estructurada: hay un orden preciso de las preguntas predeterminadas e

invariables.

Entrevista cualitativa

Entrevista a profundidad: pretendiendo hacer un mapa dinamico de un tema, el cual es
decidido y organizado por el investigador, mientras que el entrevistado desarrolla a lo
largo de la conversacion el tema que el entrevistador plantea. La entrevista en
profundidad por lo tanto supone una conversacion con fines orientados a los objetivos
de una investigacion.

Entrevista enfocada: se plantean las preguntas en forma estandarizada, es mas
estructurada desarrollada y cuenta con un foco de interés predeterminado como lo
menciona Denzin30 Generalmente trata de probar hip6tesis, por lo tanto las
diferencias entre las respuestas no se pueden atribuir al instrumento.

Entrevista grupal: se desarrollan roles y el entrevistador debe balancear las relaciones
de poder competitivo dentro del grupo.

Entrevista biografica: su interés central es la vida de la persona entrevistada, puede

durar varios dias o meses.

129 UNIVERSIDAD DE VALENCIA, (GOMEZ). Técnicas cualitativas de investigacion social. [diapositivas]. Gémez: Javier.
54 diapositivas, color.
130 DENZIN, K. Entrevista sociolégica. En: The research act, Chicago: Aldine. California: 1970. p. 122-143.
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5.2.3. Aspectos a considerar en una entrevista cualitativa

En el desarrollo de una entrevista cualitativa es importe resaltar aspectos como:

e Seleccion de entrevistados: las entrevistas cualitativas requieren de un diseno flexible,
donde la relevancia de la informacion esta en funcion del potencial de las experiencias
ofrecidas por cada uno de los entrevistados.

e Motivos e intenciones del investigador: se debe aclarar al entrevistado que el Unico fin
de la entrevista que se va a llevar a cabo es académico.

e Anonimato: emplear seudénimos para las personas referenciadas y lugares en los
estudios escritos.

o Logistica: hay que establecer un horario y lugar de encuentro, un sitio donde se pueda

hablar con tranquilidad y en la medida de lo posible sin interrupciones.

5.2.4. Analisis cualitativo de entrevistas

El analisis de una entrevista cualitativa en profundidad, es un encuentro dirigido hacia la
comprension de las perspectivas que los entrevistados tienen de sus experiencias segln
Taylor y Bogan31. Asi como también es una entrevista con alto grado de institucionalizacion,
debido a que su fin determina el curso de la interaccién entre el entrevistador y el entrevistado
en términos de un objetivo definido: catalizar las opiniones del sujeto dentro del contexto
seleccionado, es aqui donde el investigador es el instrumento de la investigacién en la cual se
hace necesario sondear las experiencias de las personas y los significados que éstas les
atribuyen a las mismas, permitiendo asi la produccién de un discurso conversacional continuo
y con una linea argumental del entrevistado sobre un tema definido en el marco de una

investigacion.

Como producto de la revision bibliografica, se establece que en la investigacion actual se
aplicara la entrevista semi-estructurada a profundidad, con el objetivo de conocer los
elementos que componen el proceso de lecciones aprendidas en las empresas que aceptaron
la invitacion para realizar las entrevistas para la conformacién de las caracterizaciones y flujo

de procedimiento. El resultado de las entrevistas se describird en el capitulo de analisis

131 DIAZ. G, ORTIZ. R. La entrevista cualitativa. Guatemala : Universidad Mesoamericana, 2005. 31 p.
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cualitativo, donde se desglosaran los hallazgos mas relevantes de las preguntas formuladas,
sin que se emita por parte de los investigadores juicios de valor sobre los aspectos

identificados.

5.3. ENCUESTA

Segun William Zikmund?132, la encuesta es un método de recopilacion de datos primarios en el
que la informacion se reline al comunicarse con una muestra representativa de personas, en
el cual se solicita a las personas denominadas Encuestados, informaciéon por medio de un
cuestionario verbal o escrito. En cada cuestionario se recopilan los datos haciendo uso del
correo electronico, via telefénica o en reuniones presenciales. El propdsito de realizar la
encuesta es establecer contacto con los encuestados para obtener una muestra
representativa de la poblacion objetivo. Por tanto, se puede decir, que una encuesta se conoce
como una técnica de recopilacion de datos primarios mediante la comunicaciéon con una

muestra representativa de individuos.

La investigacion descriptiva se realiza a través de encuestas, las cuales de manera general se
asocian comUinmente con los hallazgos cuantitativos, aungque no se desconoce que la mayoria
de las encuestas se realizan para cuantificar alguna informacion basada en hechos,
determinados aspectos de las encuestas también pueden ser cualitativos, segin describe
William Zikmund.

5.3.1. Ventajas y desventajas de las encuestas

Las encuestas se convierten en un medio rapido, econémico, eficiente y exacto de evaluar
informaciéon sobre una poblacién y cuando se conducen en una forma adecuada pueden

entregar informacion muy valiosa para los directivos o gerentes de una organizacion.

Asi como se pueden apreciar ventajas en la realizacion de las encuestas, éstas también se

pueden utilizar de modo ineficiente.

132 ZIKMUND, Op. Cit., p. 723
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No es exagerado decir que el gran numero de encuestas conducidas
actualmente son una pérdida de tiempo y dinero, pues muchas son encuestas
mal realizadas. Las muestras son tendenciosas; las preguntas mal redactadas;
los entrevistadores no reciben instruccidon ni supervision adecuada y los
resultados se interpretan en forma errénea. Dichas encuestas son peores que
ninguna porque pueden dirigir al patrocinador a un area costosa. Aun las
encuestas bien planeadas y conducidas habilmente son inutiles si, como sucede
a menudo, los resultados llegan demasiado tarde para ser valiosos o se
convierten en un informe voluminoso que nadie tiene tiempo de leer.133

5.3.2. Tipos de encuestasi34

Las encuestas se pueden clasificar segin la finalidad, su contenido, el procedimiento y su

dimensién temporal.

Encuesta segiin su finalidad: puede ser exploratoria, descriptiva, explicativa, predictiva y

evaluativa.

e Exploratoria: se constituye en una primera “toma de contacto” con un fenémeno de
estudio que no es muy conocido.

e Descriptiva: se define como el paso anterior en cualquier investigacion mediante
encuesta, ya que permite examinar un fendémeno para caracterizarlo y/o para
diferenciarlo de otros.

e Explicativa: en esta encuesta se debe comenzar con una descripcion de la realidad
que se analiza y luego se determinan las relaciones de causa y efecto entre los
fendmenos.

e Predictiva: se aplica esta encuesta para predecir el funcionamiento de un fenémeno.

Encuesta segln su contenido: la encuesta puede recopilar informacion sobre hechos,

opiniones, y actitudes o sentimientos.

133 SHEATSLEY B, Paul. “Survey Design”, en Handbook of Marketing Research. Editor Robert Ferber. Nueva York:
Mc-Graw-Hill, 1974. 736 p. 2-66.

134 UNIVERSIDAD DE CORDOBA. Diseno de encuestas. [en linea]. Disponible en
<http://www.uco.es/zootecniaygestion/img/pictorex/09_13_21_sesion_6.pdf>

101



Encuesta seglin el procedimiento a aplicar: puede realizarse de forma personal, via telefonica

o correo electronico.

Encuesta seglin su dimensién temporal: esta encuesta puede ser transversales o sincrénicas,

longitudinales o diacronicas (retrospectivas o prospectivas, tendencias, de panel o de cohorte).

Como producto de la revisién bibliografica, se establece que en la investigacion actual se
aplicara la encuesta de tipo exploratoria, con el objetivo de conocer los aspectos mas

relevantes del proceso de lecciones aprendidas en las empresas que participaron en la

encuesta.

5.4, ETAPAS DE LA INVESTIGACION

Para el desarrollo de la investigacion y de acuerdo con el alcance previsto para el Trabajo de

grado, se describen en la Tabla 12 las etapas a realizar en la misma.

Tabla 12. Etapas para el desarrollo de la investigacion

Etapa Descripcion Actividades Actores
Definicion del Presentar la pregunta de Elaborar el arbol de Investigadoras
problema investigacion o situacion problemas.
problema a la que contribuira Construir un diagnostico
el Trabajo de grado general del problema
Establecer Formular objetivo general y Definir el objetivo Investigadoras
objetivos especificos general y los especificos
de la investigacion
alineado con el
planteamiento del
problema y alcance de la
investigacion
Revision de Ubicar el proceso de lecciones | Consultar el material Investigadoras
literatura aprendidas en el marco te6rico | bibliografico fisico y
desarrollado alrededor del electrénico
desarrollo y gerencia de
proyectos
Elaboracion de los | Definir los criterios que deben Elaborar la entrevista y la | Investigadoras
instrumentos considerarse para la encuesta Experto para validar
recoleccion de datos Validar y verificar los los instrumentos
instrumentos
Ajustar y disenar los
instrumentos finales
Disenar el formulario
web de la encuesta
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Etapa Descripcion Actividades Actores
Aplicacion del Consolidar la informacién a Desarrollar la entrevista Investigadoras
instrumento partir de la implementacion del | presencial

proceso en empresas del
sector

Aplicar la encuesta

Anélisis cualitativo

Organizar la informacién para
conformar la caracterizacion
del proceso y flujo de
procedimiento de cada
empresa.

Analizar las respuestas
Elaborar informe
Elaborar la
caracterizacion (Ver
anexo A) y flujo de
procedimiento (Ver
anexo B)

Construir el resumen de
hallazgos relevantes

Investigadoras

Analisis Organizar la informacién que Ordenary elaborar Investigadoras
cuantitativo permita inferir la graficos para interpretar
implementacion del proceso los resultados obtenidos.
de lecciones aprendidas Determinar patrones
consistentes
Elaborar resumen de los
detalles relevantes
Construir el resumen de
hallazgos relevantes
Elaborar la Identificar los aspectos Estructurar la propuesta Investigadoras
propuesta relevantes del proceso con de caracterizacion del
base en la informacién proceso y flujo de
recopilada procedimiento
Conclusiones Interpretar la informacion Analizar los resultados e | Investigadoras
recopilada en la investigacion identificar aspectos
concluyentes
Recomendaciones | Acciones que se sugieren con Elaborar las Investigadoras
base en los resultados de la recomendaciones a
investigacion partir de los hallazgos y
conclusiones
Trabajo Futuro Establecer la base para Proponer los temas en Investigadoras

trabajar a partir de los
hallazgos de la investigacion

los cuales se puede
profundizar en el
proceso objeto de
estudio

Fuente Autoras

5.5. DEFINICION DEL OBJETO DE ESTUDIO

La gerencia de proyectos se ha consolidado como uno de los eslabones organizacionales que
potencializa el uso de los recursos y se constituye en un factor que apalanca el logro de los
objetivos organizacionales. En los Gltimos anos el sector de hidrocarburos ha demostrado su

interés en desarrollar e implementar un modelo de gestion para la planeacion, desarrollo,
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seguimiento, control y cierre de sus proyectos, y en este sentido, ha alcanzado un grado de
maduracién en sus procesos que permite considerarlo como un referente para contextualizar

metodologias y técnicas para la gerencia moderna de proyectos.

5.6. POBLACION

A partir de la base de datos (de la Camara de Comercio de Bogota 2012) suministrada por la
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, que contenia los cédigos ClIU35 (Clasificacion
Industrial Internacional Uniforme) de las empresas del sector minero energético donde se
seleccionaron los cédigos representados por subsectores econémicos como se muestra en la
Tabla 13, los cuales estaban relacionados con el sector de hidrocarburos, y particularmente
con las empresas que intervienen en la cadena de valor, ya sea en la exploracién, explotacion,

transporte, procesamiento/refinacion o comercializacién de crudo.

Tabla 13. Codigos ClIU seleccionados para la investigacion

Cédigo ClIU Actividad econdémica

B0610 Explotacion de pozos de petrdleo y gas natural

B0620 Extraccion de petroleo crudo y de gas natural

B0910 Actividades de servicios relacionados con la extraccion de petréleo
Produccion de gas, distribucion de combustible gaseosos por

D3520 <
tuberias

H4930 Transporte por tuberias

Fuente Base de datos Camara de Comercio

Las empresas registradas en los cédigos ClIU en la Tabla 13 se emplearon como referentes
para la identificacion de las empresas a considerar en el desarrollo de la entrevista. La
seleccion final de las empresas para la ejecucion de dicha etapa, considerando la incidencia y

relevancia de la empresa en el sector por el desarrollo de sus proyectos, su presencia y

135 COLOMBIA. CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA : EI ABC del nuevo cédigo ClIU. Bogota : Camara de comercio de
Bogota. [en linea]. 2014. [Consultado 15 mar. 2014]. Disponible en
<http://camara.ccbh.org.co/contenido/contenido.aspx?catiD=73&conID=11514>
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operacion en Colombia; finalmente por la posibilidad de contacto con las areas de proyecto o
afines que permitieran consultar sobre el proceso de lecciones aprendidas. Por lo anterior,
ocho (8) empresas pertenecientes a las actividades econdmicas de Exploracién, Explotacion y
Produccién de pozos de petréleo y gas natural y Transporte de hidrocarburos por tuberia

accedieron a suministrar la informacion.

5.7. TECNICAS E INSTRUMENTOS SELECCIONADOS PARA LA RECOLECCION DE
INFORMACION

La recoleccion de informacién se compone de dos fases: la primera de tipo cualitativo para
establecer una linea base de investigacion, y la segunda de tipo cuantitativo para obtener
informacion de los componentes que permitan conformar un perfil general del proceso de

lecciones aprendidas de las empresas que participen en esta fase.

En la fase cualitativa se emple6 la técnica de entrevista en profundidad con un cuestionario
semi-estructurado para la cual se elaboré un instrumento con preguntas abiertas (ver anexo A)
que recoge las variables de interés para determinar la caracterizacion del proceso y el flujo de

procedimiento de lecciones aprendidas.

Para la recoleccion de informacién en las entrevistas se consideraron los factores como lugar,
el cual se estima conveniente realizarlo in situ, es decir, en las instalaciones de la
organizacion, de forma que sea posible el acceso a registros, documentos u otros elementos
que alimenten la descripcion del proceso. Asi mismo, se desarrollo una sesion de preguntas y

respuestas de no mas de una (1) hora.

En la fase cuantitativa, se empled la técnica de encuesta de tipo muestra de contexto, la cual
se desarrollarda mediante un formulario en linea, con preguntas cerradas (ver anexo B) a través
de las cuales se puedan conocer los componentes del proceso de lecciones aprendidas en las
empresas del sector hidrocarburos que diligencien la encuesta para construir un perfil general

del proceso.

Para la creacion del formulario de la encuesta se empleé la herramienta Survey Monkey , la
cual permite la consolidacion de las respuestas y el envio mediante correo electrénico a los

gerentes de proyecto o cargos afines de las empresas que tengan conocimiento y gestionen
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las lecciones aprendidas, de tal forma que una vez diligenciados se cuente con la informacion

para su analisis.

5.8. PRUEBAS DE VERIFICACION Y VALIDACION DE LOS INSTRUMENTOS

Tomando como base los objetivos de la investigacion, los instrumentos disenados fueron
puestos a consideracion por el Asesor Externo, asignado por la Unidad de Proyectos, el
Mercadélogo, Javier Ramirez Flérez, Especialista en psicologia del consumidor y asesor en
investigacion de mercados, quien revisdé el contenido de los instrumentos. Se realizaron
ajustes en cuanto a la pertinencia de las preguntas, lenguaje empleado y secuencia de las

mismas, para el logro del objetivo de la investigacion.

En segunda instancia se realiz6 la validaciéon de la entrevista en profundidad tomando como
piloto la aplicacién a un grupo de tres (3) gerentes de proyectos relacionados con el proceso
de lecciones aprendidas (ver Anexo D). Se consideraron para la prueba directivos de otros
sectores como el de construccion, servicios a empresas del sector de hidrocarburos y sector de

educacién superior, por ser los sectores que tienen un vinculo directo con las investigadoras.

Finalmente, para la encuesta se realizd verificacidbn directamente con el Asesor Externo,
teniendo en cuenta que la formulaciéon de las preguntas incluidas en el instrumento se derivan
del informe preliminar elaborado con base en los resultados de las cuatro (4) primeras
entrevistas desarrolladas (ver anexo F), este procedimiento se enfoco en verificar la efectividad
de las preguntas para proveer informacién analizable y concluyente, tiempo de aplicacion,
claridad de preguntas y respuestas, asi como el manejo de la herramienta definida para el

diligenciamiento y consolidacién de datos.

5.9. FICHA TECNICA DE LOS INSTRUMENTOS

A continuacion se describen en la Tabla 14 y 15 los datos técnicos y la informacion basica de

los instrumentos empleados en la entrevista y la encuesta realizados.
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Tabla 14. Ficha técnica de la entrevista

Titulo Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de
proyectos en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia.

Lugaryfecha |Bogota D.C., Marzo a Abril de 2014

Se definié la utilizacién de entrevistas que permitieran caracterizar el proceso de

lecciones aprendidas en las empresas contactadas. Las variables evaluadas estan
relacionadas con:

- Objetivo y alcance del proceso en los proyectos y en las areas de la organizacion
- Responsables y participantes en el proceso

- Entregables del proceso en las organizacion

Descripcion de | - Entradas, proveedores y salidas, clientes del proceso
instrumentos

- Actividades ejecutadas en el proceso, en las empresas
- Registros derivados del proceso

- Indicadores de desempeio para medicion del proceso
- Divulgacion de las lecciones aprendidas

- Barreras durante la implementacion del proceso

- Factores criticos para la implementacion del proceso

. Cualitativa: entrevistas en profundidad y semi-estructurada realizada a expertos en
Metodologia o . . B
el tema para definir linea base de las variables de investigacion.

Corresponde a un estudio por conveniencia, donde la muestra se seleccion6 a
Muestra o : ) . = -
criterio de los investigadores considerando el tamano del Universo.

Fuente Autoras Modelo de ficha suministrado por Javier Ramirez, Asesor externo

Tabla 15. Ficha técnica de la encuesta

Titulo Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de
proyectos en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia.

Lugaryfecha |Bogota D.C., Abril a Mayo de 2014

Se definid la utilizacion de encuesta de tipo muestra de contexto en linea que
permitieran identificar el perfil del proceso de lecciones aprendidas de acuerdo con
la clasificacion de las empresas seglin su tamano. Las variables evaluadas estan
relacionadas con:

- Clasificacion empresarial de las organizaciones

Descripcién de | - Tipo de actividad economica desarrollada por la organizacion
instrumentos

- Fases del proyecto donde se aplica el proceso de lecciones aprendidas
- Responsable del proceso en la organizacién

- Aporte del proceso de lecciones a la organizacion

- Informacién requerida para desarrollar el proceso

- Indicadores para medir el desempeno del proceso de lecciones aprendidas
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- Factores criticos para asegurar la implementacién del proceso

- Factores que impiden contar con un proceso estandarizado

Cuantitativa: encuestas de aplicacion en linea a gerentes de proyectos de

Metodologia empresas del sector de hidrocarburos.

La poblacion corresponde a los codigos ClIU relacionados con la cadena de valor
del sector de hidrocarburos segln la base de datos de la Camara de Comercio de
Bogota 2012. La muestra corresponde al nimero de gerentes que contestaron las
encuestas (Ver Tabla 13).

Muestra

Fuente Autoras Modelo de ficha suministrado por Javier Ramirez, Asesor externo

5.10.INSTRUMENTOS SELECCIONADOS PARA LA PRESENTACION DE LA INFORMACION
DE LA FASE CUALITATIVA

Para la identificar las caracteristicas del proceso de lecciones aprendidas en las empresas
que aceptaron la invitacion, se adoptd el modelo de caracterizacion de procesos que

contempla la estructura que se muestra en la Tabla 16.

Tabla 16. Plantilla caracterizacion de procesos empleada en la investigacion

Nombre del proceso Objetivo del proceso Alcance
Entradas Proveedores Actividades Salidas Clientes Responsable
Del proceso
En los proyectos
Indicadores

Requisitos y normas

Documentos relacionados

Recursos
Humanos
Infraestructura
Financieros

Sistema de informacién de
apoyo

Fuente Autoras

Los elementos que contiene la caracterizacion son los siguientes:

e Nombre del proceso: indica el nombre dado al proceso de lecciones aprendidas por las

empresas en las cuales se realiz0 la entrevista.
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e Objetivo del proceso: explica el proposito que la organizacion le ha dado al proceso.

e Alcance: senala la actividad donde se inicia el proceso y termina el proceso, lo cual
estable sus limites.

e Entradas: indica la informacién y materiales directos que el proceso necesita para
obtener los resultados o salidas.

e Proveedores: senala los clientes tanto internos como externos que entregan al proceso
las entradas o insumos.

e Actividades: describe las actividades generales o etapas que el proceso realiza para
transformar la informacién en entregables especificos.

e Salidas: corresponde a los entregables del proceso dirigido a los clientes, los cuales no
seran transformados ni modificados nuevamente por este.

¢ Clientes: relaciona clientes tanto internos como los externos que reciben directamente
los entregables y servicios que genera el proceso.

e Responsable del proceso: indica el responsable del proceso quien al interior de la
organizacioén define politicas, lineamientos y normas para aplicarlo.

e Responsable en los proyectos: menciona el responsable al interior de los proyectos de
aplicar el proceso, realizar seguimiento por la ejecucién y por la generacién de los
entregables.

¢ Indicadores: corresponde a las métricas definidas para medir y realizar seguimiento al
proceso.

e Requisitos y normas: senala la reglamentacion, especificaciones, procedimientos, guias
0 estandares que se toman como referencia para el adecuado control y seguimiento del
entregable del proceso.

e Documentos relacionados: indican los procedimientos, formatos, guias, manuales y
otros que se definan como apoyo para la ejecucién del proceso.

e Recursos: menciona los recursos necesarios para la ejecucion del proceso,
distinguiendo entre recursos humanos, infraestructura (hardware, software, equipos,
instalaciones, etc.) y recursos financieros

e Sistema de informacion de apoyo: corresponde a las aplicaciones informaticas o

software que se empleen para la ejecucion del proceso.

Para la representacion grafica del procedimiento se elaboraron diagramas de flujo, en los

cuales se simboliza la secuencia de pasos y actividades que se realizan para obtener el
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resultado esperado de un proceso, la presentacion de este diagrama permite la comprension

de su desarrollo y proporciona informacion clara, ordenada y precisal3e,

En el flujo de procedimiento como se representa en la Figura 25 se muestra la secuencia y
orden de las actividades que se ejecutan dentro de un proceso, indicado para cada actividad,
el cargo responsable de su ejecucion y la descripcion detallada de dicha actividad, en la Tabla
29 se listan los simbolos empleados en los flujos de procedimiento de los procesos de

lecciones aprendidas documentados.

Figura 25. Representacion grafica de un flujo de procedimiento

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD %

Fuente Autoras

La propuesta presentada no implica el desarrollo de un sistema de informacion para la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas, por lo cual, las sugerencias no estan
orientadas al modelamiento de procesos de negocio o el rediseno de procesos con apoyo
tecnolégico para lograr su automatizacién, en este sentido la simbologia adoptada en la
presente investigacion no se relaciona con arquitectura de software aplicando notaciones de
tipo BPMN (bussines process modeling notation), XPDL u otros lenguajes técnicos que cierren

la brecha entre los responsables del proceso y los modeladores en las areas de tecnologia.

136 FUNDIBEQ. Diagrama de flujo. [en linea]. [Consultado 15 mar. 2014]. Disponible en
<http://www.fundibeq.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/methodology/tools/diagrama_d
e_flujo.pdf>
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6. ANALISIS CUALITATIVO

El anélisis cualitativo se utilizdé principalmente para identificar los aspectos mas relevantes del
proceso de lecciones aprendidas, a través de las técnicas e instrumentos definidos en el

capitulo 5 Marco metodolégico.

El grupo de expertos que fueron entrevistados son gerentes de proyectos y profesionales de
las areas encargadas del proceso de lecciones aprendidas, como se senala en la Tabla 17, en
las ocho (8) empresas contempladas en el alcance del Trabajo de grado, quienes aportaron
informacion para determinar no sélo la caracterizacién del proceso y el flujo de procedimiento,
sino aquellos aspectos que son relevantes en la implementacion de las actividades de este
proceso, de acuerdo con los lineamientos definidos por cada organizacion para el desarrollo y

gerencia de proyectos.

Tabla 17. Cargos representantes de las empresas que atendieron la entrevista

Empresa Cargo
Empresa 1 Profesional de integracion de Proyectos
P Director de la PMO
Empresa 2 Quality Assurance Engineer-Projects
Empresa 3 Gerente General de Proyectos
P Gerente de la oficina de proyectos
Director de Planeacion y Gestion de Proyectos
Empresa 4 -
Profesional de Proyectos
Lider de proyectos
Empresa 5 Lider de gestion documental
Empresa 6 Profesional de aseguramiento de proyectos
Empresa 7 Gerente de proyectos
Empresa 8 Gerente de la oficina de proyectos

Fuente Autoras

Los resultados de la fase cualitativa se presentan de acuerdo con el orden en que fueron
formuladas las preguntas en las entrevistas, segin se puede observar en la Tabla 18. Con el

fin de explicar, contextualizar al lector y lograr un mejor entendimiento del proceso se presenta
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en las tablas 26 a la 41 la caracterizacion y el flujo de actividades de lecciones aprendidas de

cada empresa visitada.

Tabla 18. Cuestionario entrevista para analisis cualitativo

Preguntas

1. Indique brevemente ¢A qué se dedica la organizacion?

2. Enla Gerencia Moderna de proyectos, las Lecciones Aprendidas son aquel conocimiento adquirido
a través de experiencias, acciones exitosas o no, durante el desarrollo de un proyecto. Teniendo en
cuenta el anterior enunciado ¢Cual es el nombre que recibe este proceso en su organizacion?

3. ¢El proceso de lecciones aprendidas que se desarrolla en su organizacion esta reglamentado por
alguna normatividad? ¢ El proceso de lecciones aprendidas es un requerimiento para las
contrataciones?

4. :Qué objetivo tiene este proceso?

5. ¢Quién es el responsable de este proceso en su organizacion? (mencione cargo)

6. ¢Qué otros cargos participan en el proceso?

7. ¢En qué areas de la organizacion aplican el proceso de lecciones aprendidas?

8. Independiente del tamano o clasificacion, ¢El proceso de lecciones aprendidas se aplica en todos
los proyectos de la organizacion? ¢Cual es el criterio?

9. ¢Cuadles entregables u outputs se obtienen de este proceso y a quién van dirigidos?

10. Por favor explique detalladamente, ¢Cuales son las actividades que se desarrollan para obtener
estos entregables?

11. ¢Cuéles son las entradas o inputs que se necesitan para desarrollar estas actividades y quienes
son responsables de entregarlas? (contemplar normas, procesos, procedimientos, informacién u
otros insumos)

12. ¢Como se registran y consolidan las lecciones aprendidas en los proyectos?

13. ¢Coémo se mide el desempeno de este proceso? (indicadores de desempeno o de gestion)

14. ;Coémo se divulgan las lecciones aprendidas?

15. ¢Cudles son las barreras para la implementacion del proceso?

a. Falta de apoyo de la alta direccion

b. Falta de compromiso

c. Falta de cultura organizacional en gerencia de proyectos
d. Falta de seguimiento y aplicacién

e. Falta de asignacion de tiempo

f.  Extenso proceso de aprobacion
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Preguntas

g. Recursos financieros limitados

h. Recurso humano insuficiente

i. Ausencia de repositorio central

j. Acceso limitado a las lecciones aprendidas
k. Rotacién de personal

I.  Ausencia estrategias de comunicacion

m. Gestion del cambio

16. ¢Cudles son los factores criticos de éxito durante la implementacion del proceso? (por ejemplo
dinero, asegurar el conocimiento)

a. Estandarizacion del proceso
b. Responsable identificado

c. Apoyo de la alta direccion

d. Integridad

e. Amplia perspectiva

f.  Mejoramiento continuo

g. Gestion del conocimiento

17. En términos de alcance, tiempo y costo, ¢Cual es el aporte de las lecciones aprendidas al
desarrollo y gerencia de proyectos en la organizacion?

18. ¢Como se ha visto beneficiada la organizacion con la implementacion del proceso de lecciones
aprendas en los programas y proyectos?

19. ¢Qué otro aspecto le gustaria compartir del proceso de lecciones aprendidas?

Fuente Autoras

113



6.1. HALLAZGOS

6.1.1. Actividades econdmicas de las empresas visitadas

Las empresas que participaron en la fase cualitativa realizan alguna o varias de las actividades
en la cadena de valor de los hidrocarburos como: exploracién, produccion,
refinacion/procesamiento, transporte y comercializacion, seguin los codigos ClIU que se indican
en la Tabla 13 del Capitulo 6 Marco Metodologico. Se evidencié que 3 de las 8 (37,5%)
empresas visitadas ejecutan la actividad de transporte de hidrocarburos por tuberia, otras 3
empresas de las 8 visitadas (37,5%) ejecutan exploracion y produccion, 1 empresa (12,5%)
realiza exploracion, produccion y refinacion/procesamiento de hidrocarburos y la empresa
restante (12,5%) desarrolla exploracién, produccién, refinacion/procesamiento y

comercializacion de hidrocarburos.

6.1.2. Denominacion del proceso de lecciones aprendidas

Las respuestas obtenidas por parte de los funcionarios entrevistados en 4 de las 8 (50%)
empresas, indican que el nombre con el que se identifica el proceso es “Lecciones
aprendidas”, en las 4 (50%) empresas restantes, respondieron los nombres formales que

recibe este proceso en la organizacion, como se muestra en la Tabla 19.

Tabla 19. Nombre del proceso de lecciones aprendidas

Empresa Nombre del proceso

Empresa 2 Procedimiento de identificacion e incorporacion de lecciones aprendidas en proyectos.
Empresa 6 Proceso de lecciones aprendidas o ciclo de lecciones aprendidas en proyectos.
Empresa 7 Practica de lecciones aprendidas.

Empresa 8 Proceso de generacion de lecciones aprendidas.

Fuente Autoras
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6.1.3. Normatividad del proceso de lecciones aprendidas y requerimiento en las

contrataciones

Ninguna de las organizaciones que participaron en las entrevistas contemplan normatividades
externas en el desarrollo del proceso de lecciones aprendidas; 5 de las 8 (62,5%) empresas
del grupo entrevistado cuentan con normativas internas que rigen la realizacion y aplicaciéon de

este proceso.

En ninguna de las 8 empresas visitadas el proceso de lecciones aprendidas es un
requerimiento para las contrataciones, sin embargo en 2 de las 8 (25%) empresas se obtuvo
como respuesta, que algunas lecciones aprendidas de los proyectos finalizados, se han
transformado en requerimientos especificos que pasan a incluirse en el proceso de compras y

contrataciones de la organizacion.

6.1.4. Objetivo del proceso de lecciones aprendidas

Las respuestas obtenidas de los participantes de las 8 empresas visitadas (100%) coinciden
en que el objetivo del proceso de lecciones aprendidas esta enfocado en potencializar las
cosas que salieron bien en los proyectos, es decir, repetirlas y garantizar que sean cada vez
mejor, por otra parte, eliminar posibles eventos no deseados que pueden ser susceptibles de
mejoras mediante la aplicacion de las actividades que componen el proceso de lecciones

aprendidas en cada organizacion.
Adicionalmente en estas empresas el proceso de lecciones aprendidas también se identifica
como una herramienta de aprendizaje, que permite elevar el nivel de madurez de la

organizacién a partir de la experiencia en la ejecuciéon de los proyectos como empresa y de la

experiencia del talento humano vinculado al proyecto.

6.1.5. Responsable del proceso de lecciones aprendidas

De las entrevistas realizadas a los representantes de las 8 (100%) empresas del sector de

hidrocarburos visitadas, se encontrdé que se tienen dos tipos de responsables del proceso de
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lecciones aprendidas, el primero es responsable de la definicion de las politicas y lineamientos
para la implementacion del proceso de lecciones aprendidas en el area de proyectos y el

segundo se encarga de la aplicacion de este proceso en los proyectos que se desarrollen en la

organizacién, como se puede observar en la Tabla 20.

Tabla 20. Responsables del proceso de lecciones aprendidas

Empresa Cargo responsable del proceso en la Cargo responsable de aplicar el
P organizacion proceso en los proyectos
Empresa 1 Profesional Senior de Proyectos Gerente de Proyecto
Gerente de Portafolio
Empresa 2 Director del Centro de Excelencia de la Gerente de Proyecto
Vicepresidencia de Proyectos
Empresa 3 Director General de proyectos Lider de Proyecto
. . . Gerente de Proyecto
E 4 | Director de PI Gestion d t
mpresa irector de Planeacion y Gestion de proyectos Profesional PMI-SP
Empresa 5 | Gerente de Proyectos Lider de Proyecto
Empresa 6 | Jefe de la Direccion de Proyectos Lider de Proyecto
Profesional de proyectos (Fase 1-3)
Empresa 7 Gerente de Proyectos de la Organizacion Profesional de Seguimiento y control
del proyecto (Fase 4-5)
Empresa 8 | Lider de Gestion del Conocimiento Lider de Proyecto

Fuente Autoras

6.1.6. Otros cargos que participan en el proceso de lecciones aprendidas

En las organizaciones, la participacién de otros cargos en el proceso de lecciones aprendidas,
esta principalmente asociado con el equipo del proyecto y otros niveles de la organizacion,
quienes por su conocimiento y experiencia estén en capacidad de aportar una leccion
aprendida al proyecto. En la Tabla 21, se presentan los cargos que participan en este procesoy
que fueron mencionados por los funcionarios que atendieron las entrevistas en las 8 (100%)

empresas.
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Tabla 21. Otros cargos que participan en el proceso de lecciones aprendidas

Empresa Cargo
Profesionales del equipo del proyecto
Profesionales de auditoria interna
Empresa 1 Profesionales de las areas tr?nsversales de riesgos, abastecimiento,
contabilidad, finanzas, gestion humana, HSE, Comunidades
Personal a nivel de coordinacion o jefes del area de operaciones
Representantes de los contratistas o consultores
Empresa 2 Profesionales del equipo del proyecto
Involucrados externos del proyecto
Integrantes del equipo del proyecto
Director General de proyectos
Gerente de la oficina de proyectos
Empresa 3 ) P . . .
Profesionales representantes de todas las areas incluyendo la presidencia
Profesionales de las areas transversales (apoyan requerimientos especificos de
proyectos) HSE, comunidades, calidad, integridad, servicios de proyectos
Empresa 4 Profesionales del equip? del proyecto
Representantes de las areas transversales que apoyan los proyectos
Empresa 5 InvoIU(.:rados del proyf:'cto
Profesionales del equipo del proyecto
Especialistas del equipo del proyecto (personal directo como indirecto de la
organizacion)
Coordinadores o jefes del departamento de operaciones
Empresa 6 Jefes de unidad o areas de la organizacion
Profesionales de las areas transversales ambiental, social, HS, seguridad fisica,
compras y contratacion, construccion e ingenieria
Profesionales de las empresas contratistas o consultores del proyecto
Profesionales del equipo del proyecto
Profesionales de la Direccion Comercial
Empresa 7 . . . L
Profesionales de la Direccidon de Transporte y Operacion
Profesionales de Areas transversales
Profesionales del equipo del proyecto
Especialistas del equipo multiplicador de la metodologia de lecciones
Empresa 8 aprendidas.

Profesionales de gestion de la estrategia del negocio
Especialista en gestion de proyectos del area de gestion y crecimiento de la
organizacion

Fuente Autoras
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6.1.7. Areas de la organizacion en las que se aplica el proceso de lecciones

aprendidas

En las 8 (100%) organizaciones visitadas, se aplica el proceso de lecciones aprendidas en las

areas que se muestran en la Tabla 22, de acuerdo con la informacion suministrada por los

funcionarios que fueron entrevistados.

Tabla 22. Areas de la organizacion que aplican el proceso de lecciones aprendidas.

Empresa Areas de la organizacion que aplican el proceso de lecciones aprendidas
Empresa 1 Salud, Seguridad y Ambiente - HSE, Oficina de Gerencia de Proyectos - PMO
E Salud, Seguridad y Ambiente - HSE, Vicepresidencia de proyectos y Gerencia de

mpresa 2 .

portafolio de proyectos.

Empresa 3 Todas las areas de la organizacion.

Empresa 4 Salud, Seguridad y Ambiente - HSE y Planeacién y gestion de proyectos.

Empresa 5 Salud, Seguridad y Ambiente - HSE, Gerencia de proyectos y Gestion
documental.

Empresa 6 Todas las areas de la organizacion.

Empresa 7 Salud, Seguridad y Ambiente - HSE y Gerencia de proyectos.

Empresa 8 Todas las areas de la organizacion.

Fuente Autoras

A partir de la informacion de la tabla anterior se puede decir que las 8 (100%) empresas aplica

el proceso de lecciones aprendidas en el area Salud, Seguridad y Ambiente - HSE enfocandose

a las lecciones aprendidas de los accidentes ocurridos.

En el mismo sentido, se puede identificar que 3 de las 8 (37,5%) organizaciones se aplica el

proceso en todas las areas, en 2 de las 8 (25%) empresas en la Oficina de Gerencia de

Proyectos - PMO, en otras 2 de las 8 (25%) empresas en el area de gerencia de proyectos (una

de estas dos empresas vincula el area de gerencia de proyectos (una de estas dos empresas

vincula el area de gestion documental como apoyo para la implementacién del proceso), en la

empresa restante (12,5%) lo aplican en la Vicepresidencia de proyectos y la Gerencia de

portafolio de proyectos.
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6.1.8. Criterio de aplicacion del proceso de lecciones aprendidas

De acuerdo con las respuestas de los funcionarios entrevistados en las 8 (100%) empresas, el

proceso de lecciones aprendidas es aplicado en todos los proyectos que se desarrollan en

cada una de las organizaciones, independientemente de la clasificacién que tenga cada uno

por su prioridad, importancia, costo y nivel de riesgo.

6.1.9. Entregables del proceso de lecciones aprendidas y a quienes van dirigidos

Los entregables o salidas del proceso de lecciones aprendidas en los proyectos de las

organizaciones visitadas, se muestran en la Tabla 23, en la cual también se incluyen los cargos,

areas y procesos a los cuales van direccionados estos entregables.

Tabla 23. Entregables del proceso de lecciones aprendidas y a quienes van dirigidos

Empresa Entregable Dirigido a
Registro de lecciones aprendidas
. . . Gerentes de proyecto.
identificadas y analizadas. p o
Empresa 1 . . . Areas de la organizacion responsables de
Lecciones aprendidas revisadas y
los procesos transversales a los proyectos.
depuradas.
Registro de lecciones aprendidas ordenadas
g . P Gerente de portafolio, Gerente de
Empresa 2 | y clasificadas.
) ) programa, Gerentes de proyecto.
Informe de lecciones aprendidas.
Registro de lecciones aprendidas en N, . .
i Toda la organizacion a cualquier nivel.
formato personalizado. < o
Empresa 3 ) . . Areas de la organizacion responsables de
Lecciones aprendidas revisadas y
) procesos transversales a los proyectos.
depuradas en cada una de las areas.
Registro de lecciones aprendidas por Project Management Office (PMO), Areas
Empresa 4 proyecto en formato Excel. HSE, Areas de la organizacion
P Lecciones aprendidas revisadas y responsables de procesos transversales a
depuradas. la organizacion.
Empresa 5 Registro de lecciones aprendidas. Etapas del proyecto, Procesos
P organizacionales y Equipo de proyecto.
Registro de memorias de lecciones Areas de la organizacion responsables a
aprendidas en la intranet. procesos transversales a los proyectos.
Empresa 6 . .
Lecciones aprendidas aprobadas y
divulgadas en la intranet.
Empresa 7 | Registro de lecciones aprendidas y planes Gerencia de proyectos, Lideres de
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Empresa Entregable Dirigido a

de accion. proyectos, Direccién de proyectos,
Sesion de divulgacion de lecciones Direccion de ingenieria, integrantes de los
aprendidas. equipos de proyectos, Areas transversales.
Registro de lecciones aprendidas Gerentes de proyecto, Areas de la
identificadas y analizadas en formato Excel. | organizacion responsables de procesos

Empresa 8 Lecciones aprendidas revisadas y transversales a los proyectos, Areas de la
depuradas. organizacion.
Repositorio de lecciones aprendidas en la
intranet.

Fuente Autoras

En las 8

aprendidas en los formatos preestablecidos es un entregable comdn, en el cual se incluyen las

(100%) organizaciones que participaron en la entrevista, el registro de lecciones

lecciones aprendidas identificadas, analizadas, revisadas y depuradas.

En 2 de las 8 (25%) empresas se genera un informe de las causas raiz de las lecciones
aprendidas y recomendaciones hacia los procesos de la gerencia de proyectos y otros procesos

de la organizacion, en las 6 (75%) empresas restantes no se genera este informe.

En 6 de las 8 (75%) empresas se cuenta con un repositorio para las lecciones aprendidas y
como entregable se genera el almacenamiento y la divulgacion de estas, en las otras 2 (25%)
empresas no se tiene un repositorio para lecciones aprendidas por tanto en una de ellas se
genera como entregable una reunién de divulgacion y en la otra se cuenta con un registro

formato Excel actualizado.

6.1.10. Actividades desarrolladas para obtener los entregables del proceso de

lecciones aprendidas

Los funcionarios entrevistados en las 8 (100%) empresas indicaron que las actividades que
conforman el proceso de lecciones aprendidas en los proyectos de la organizacion nacen desde
la consulta de las lecciones aprendidas de proyectos similares hasta realizar seguimiento y

control a la aplicacion del proceso, como se muestra en la Tabla 24.
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Tabla 24. Actividades desarrolladas para obtener los entregables del proceso de lecciones
aprendidas

Ndmero de empresas que ejecutan la ..
P q ! Actividades desarrolladas.

actividad.

Empresa 1, 2, 3,5y 6 (62,5%) Consultar lecciones aprendidas de proyectos similares.
Empresa 6y 7 (25%) Identificar areas del proyecto donde hubo desviacion.
Empresa 4, 6, 7y 8 (50%) Identificar eventos positivos o no deseables del proyecto.
Empresa 1, 2,3,4,5,6y 7 (87,5%) Planear y organizar el taller de lecciones aprendidas.
Todas las empresas (100%) Identificar, describir y analizar los eventos durante el taller.

Redactar las lecciones aprendidas definitivas durante el

Empresa 1, 4,6, 7y 8 (62,5 %) desarrollo del taller.

Revisar durante el taller las lecciones aprendidas

0,
Empresa 1, 2,6, 7y 8 (62,5 %) identificadas, analizar y definir planes de mejora / accion.

Clasificar las lecciones aprendidas de acuerdo con los criterios

Empresa 1,2,3,4,5,6y7(87,5%) | iofinidos

Revisar y aprobar durante el taller las lecciones aprendidas y

Empresa 4,6y 7 (37,5%) planes de accion.

Revisar y aprobar las lecciones aprendidas y planes de mejora

(o)
Empresa 3,4, 6, 7y 8 (62,5%) / accioén por otras instancias.

Categorizar las lecciones aprendidas segln su impacto, area

0,
Empresa 1,2,3,5,6y 7 (75%) funcional o por grupo objetivo.

Empresa 1, 2,3,4,5,6y7 (87,5%) Consolidar y almacenar el registro de las lecciones aprendidas.

Todas las empresas (100%) Divulgar las lecciones aprendidas a las instancias requeridas.

Realizar seguimiento y control a la aplicacion de las lecciones

Empresa 2, 6y 7 (37,5%) aprendidas

Realizar seguimiento y control a la ejecucion de los planes de

Empresa 6, 7y 8 (37,5%) mejora / acciones.

Realizar seguimiento y control a la aplicacion del proceso de

Empresa 2,3, 6y 7 (50%) lecciones aprendidas.

Empresa 3y 6 (25%) Revisar la efectividad del proceso.

Fuente Autoras

La caracterizacion y el diagrama de flujo de las de las actividades para cada una de las
empresas, se encuentran representados graficamente en las Figuras 27 a 41 del presente

capitulo.
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6.1.11.

entregarlas

Entradas o Inputs del proceso y quiénes son los responsables de

Los gerentes y profesionales entrevistados en las empresas visitadas 8 (100%), tal como se

muestra en la Tabla 25, presentan de forma comun lo que se convierte en las entradas (inputs)

del proceso de lecciones aprendidas.

Tabla 25. Entradas y responsables del proceso de lecciones aprendidas

Empresa Entrada Responsable de entrega
Informacion del proyecto. Integrantes del proyecto, procesos de
Experiencias durante de la ejecucion del | planeacién, seguimiento y control del
Empresa 1 proyecto. proyecto y otros proyectos vya
Lecciones aprendidas de  proyectos | ejecutados.
anteriores.
Informes de analisis de riesgos. Area de riesgos, clientes, auditoria
Especificaciones de productos. Interna, procesos organizacionales y
Resultados de auditorias. procesos de planeacion, seguimiento y
Empresa 2 .
Analisis de Fallas. control de proyectos.
Desempeno de indicadores de gestion.
Informacion de proyectos anteriores.
Informacion del proyecto. Integrantes del proyecto, integrantes
Lecciones aprendidas proyectos anteriores. | de toda la organizacion, procesos de
Empresa 3 Experiencias durante la ejecucion del | planeacion, seguimiento y control del
proyecto. proyecto, otros proyectos ya ejecutados
Experiencias de contratistas. y contratistas.
Promesa de valor del proyecto.
Informacion del proyecto. Todos los profesionales o lideres de
Lecciones aprendidas proyectos anteriores. cada area del proyecto, procesos de
Empresa 4 Experiencias durante la ejecucion del | planeacion, seguimiento y control del
proyecto. proyecto, area HSE de la organizacion,
Oportunidades de mejora. otros proyectos ya ejecutados y
Experiencias de contratistas. contratistas.
Politicas. Procesos organizacionales, proyectos
Estrategias. ejecutados y empresas de aliadas.
Modelo de maduracién de proyectos.
Empresa 5 . . .
Repositorio de lecciones aprendidas.
Conocimiento de la organizacion.
Experiencias de proyectos.
Informacion de aspectos técnicos, de | Integrantes del equipo del proyecto,
Empresa 6 gerencia y de procesos del proyecto, en | direccion de proyectos, areas
todas sus fases. transversales, otros proyectos vya

Lecciones aprendidas de  proyectos

ejecutados, contratistas y consultores.
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Empresa Entrada Responsable de entrega

terminados.
Experiencias de contratistas.

Lecciones aprendidas de  proyectos | Direccion de proyectos, profesionales
terminados. del equipo del proyecto, lider del
Eventos / oportunidades de aprendizaje a | proyecto, profesional de seguimiento y
analizar. control del proyecto e Involucrados de
Notificaciébn del ejercicio de lecciones | areas transversales o externos.
aprendidas.

Requerimientos de informacion para el
taller de lecciones aprendidas (datos del
plan y resultados finales del proyecto,
desviaciones.)

Empresa 7

Informacion del proyecto. Lider del Proyecto, proceso de riesgos y
Objetivo del proyecto y el resultado. procesos gestion de proyectos.
Promesa de valor.

Alcance del proyecto.

Experiencias durante la ejecucion del
proyecto.

Empresa 8

Fuente Autoras

Las 8 (100%) empresas visitadas coinciden en que los requerimientos de maduracion del
proyecto hacen parte de las entradas (inputs) para el proceso de lecciones aprendidas, 7 de las
8 (87,5%) empresas consideran relevante tomar la informacién disponible en el repositorio
existente de proyectos ya ejecutados, 6 de las 8 (75%) empresas utilizan la informacion del
desarrollo y desempeno de los proyectos ya ejecutados, 5 de las 8 (62,5%) utilizan experiencias
resultantes durante la ejecucion del proyecto y finalmente 2 de las 8 (25%) organizaciones

involucran la promesa de valor del proyecto como informacion de entrada a este proceso.

6.1.12. Registro y consolidacion de las lecciones aprendidas

Los 8 (100%) representantes entrevistados sehalan que el registro y la consolidacion de las
lecciones aprendidas esta basado en diligenciar el formato de lecciones aprendidas, en el cual
se incluye la identificacion de los eventos, el analisis de causa raiz, las consecuencias

generadas, el impacto, la clasificacion, los planes de acciéon con responsables y fechas de
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seguimiento, toda esta informacion se documenta durante el desarrollo del taller de lecciones

aprendidas.

En las 8 (100%) empresas visitadas, las opiniones de los funcionarios que atendieron la
entrevista coincidieron en indicar que el analisis de causa raiz realizado durante el taller de
lecciones aprendidas, se lleva a cabo mediante la aplicacion de la técnica de resolucion de
problemas denomina 5 por qué, que consiste en indagar las causas principales de evento
identificado, 2 de las 8 (25%) empresas sehalaron ademas que usan esta técnica hasta un
tercer nivel (3 por qué) dado que las causas identificadas hasta este nivel resultan ser las

principales.

6.1.13. Medicion del desempeno del proceso de lecciones aprendidas.

En 6 de las 8 (75%%) de las empresas que fueron visitadas, no se cuenta con indicadores u
otras medidas que permitan medir el desempeno del proceso de lecciones aprendidas, en 2 de
las 8 (25%), la empresa 2 y la empresa 6, como se muestra en la Tabla 26, tienen definidos e

implementados indicadores para evaluar este proceso.

Tabla 26. Indicadores de medicion del desempeno del proceso de lecciones aprendidas

Empresa Indicador de desempeio Frecuencia de medicion

En cada fase del proyecto
NUmero de lecciones aprendidas identificadas. proy

Empresa 2 B . . . o del modelo de
Numero de lecciones aprendidas incorporadas. .
maduracion.
Efectividad de la iniciativa = Namero de causas raiz que se Semestral y Anual
repiten en el periodo actual / NUmero de causa raiz que se
repitieron el en periodo anterior.
Empresa 6 P P

Aplicacion y generacion de talleres de lecciones aprendidas =
No. De talleres/ Nimero de proyectos que pasaron el comité
de fase.

Fuente Autoras
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6.1.14. Divulgacion

Las lecciones aprendidas de proyectos son consolidadas y conservadas por el Gerente o Lider
de Proyecto, para quien se define entre sus funciones hacer extensivo este conocimiento a su
equipo de trabajo. La difusion se realiza de acuerdo con una categorizaciébn de dicho
aprendizaje, que permita determinar si es exclusivo para el proyecto o si por el contrario es
posible identificar oportunidades de mejora para otros procesos organizacionales o para otras
areas de interés, ya sean estratégicos o de soporte a la gestion de los proyectos. En 2 de las 8
(25%) empresas visitadas, la empresa 3 y la empresa 8 las lecciones aprendidas son validadas
por el area legal, con el propésito de contrarrestar las consecuencias judiciales que
potencialmente puedan presentarse ya sea por el contenido de las lecciones o explicaciones

que puedan comprometer a la organizacion, sus integrantes o partes interesadas.

En 2 de las 8 (25%) empresas especificamente en la empresa 2 y en la empresa 6, las
lecciones aprendidas que nacen de un proyecto particular, pueden trascender para mejorar la
gestion a nivel de programas y portafolio, ya que los directivos de estas instancias reconocen la
importancia de este conocimiento y lo adoptan como una herramienta para la toma de

decisiones organizacionales.

La disposicion final de las lecciones aprendidas al usuario final o “cliente final” se realiza de
acuerdo con la categorizacion que se llevd a cabo durante la construccion de las mismas,
clasificandolas entre aquellas que estan dirigidas al equipo del proyecto donde el Gerente del
Proyecto es el encargado de su divulgacién, y aquellas que deben ser de conocimiento de los
directivos, las cuales se presentan mediante informes de tipo gerencial o ejecutivo y

presentaciones en comités.

Los medios para la divulgacion de las lecciones aprendidas son variados y estan condicionados
a la cantidad de usuarios de la informacién. 7 de las 8 (87,5%) empresas mencionaron que la
base de datos se construye en Excel (formato .xIsx) para la divulgacion, 2 de las 8 (25%)
empresas visitadas envian mediante correo electronico la base de datos consolidada adjunta,
en 3 de las 8 (37,5%) empresas visitadas cuentan con un sistema de informacién que actla

como repositorio central en la intranet, se evidencio que en 2 de las 8 empresas (25%)
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SharePoint137 es la herramienta seleccionada para la divulgacion de las lecciones aprendidas,
1 de las 8 (12,5%) empresas visitadas menciond6 que se encuentra en proceso de
implementacion de la herramienta Microsoft Project Serveri38 para gestionar sus proyectos e

incluye una funcionalidad para el almacenamiento y divulgacion de las lecciones aprendidas.

Se identificé que contar con un sistema de informacién de apoyo, permite a los administradores
de la informacion configurar niveles de acceso de acuerdo con la categorizacion. Asi mismo, la
herramienta permite incluir criterios de clasificacion y sub-clasificacién para que la consulta o
blsqueda para el usuario final sea mas sencilla, esto ocurre, seglin lo mencionaron los
entrevistados porque de los ejercicios de lecciones aprendidas realizados pueden obtenerse
volimenes considerables de informacion, que sin clasificacion no resultan practicos para su

aplicacién en proyectos futuros.

La administracion de los accesos a estas herramientas en 5 de las 8 (62,5%) empresas
visitadas no es responsabilidad exclusiva del Gerente de Proyecto, pues esto es realizado por
otras areas de la organizacion, encargadas de la gestion documental, gestion del conocimiento

0 gerencia de proyectos.

Las reuniones con los equipos de proyecto al inicio o finalizacion de una fase de este, es el
medio elegido por 4 de las 8 (50%) empresas visitadas, mientras que los boletines informativos
0 de noticias y las carteleras digitales son empleadas por 2 de las 8 (25%) empresas para la
divulgacion de las lecciones aprendidas. Adicionalmente, se identifico que en 3 de las 8
(37,5%) empresas donde se cuenta con un area de comunicaciones internas, este
departamento brinda al responsable del proceso en los proyectos la experiencia y experticia
para difundir el mensaje de las lecciones aprendidas y hacerlo parte de la cultura

organizacional.

137 L as organizaciones usan SharePoint para crear sitios web. SharePoint para almacenar, organizar, compartir y
acceder a informacion desde cualquier dispositivo y a través de varios exploradores. Disponible <
http://office.microsoft.com/es-es/sharepoint-server-help/que-es-sharepoint-HA010378184.aspx>

138 Es una herramienta que permite gestionar de manera unificada los proyectos, proporciona capacidades de
administracion de proyectos, trabajos y portafolios para la empresa. Disponible En:
http://technet.microsoft.com/es-es/library/cc303399(v=office.15).aspx.
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6.1.15. Obstaculos o barreras durante la implementacién del proceso

La implementacion de modelos sistematicos y de pensamiento implica para toda organizacion,
enfrentarse a barreras u obstaculos; adoptar el proceso de lecciones aprendidas no ha sido
ajeno a este fendmeno, dado que este implica transformar el aprendizaje individual y de equipo
al organizacional, lo que representa adquirir y aplicar el conocimiento. En la Tabla 27 se

presentan las respuestas de las consultas sobre las barreras para la implementacion del

proceso en las empresas visitadas.

Tabla 27. Barreras para la implementacion del proceso de lecciones aprendidas en las

empresas visitadas

Criterio Cantidad empresas
Falta de cultura organizacional en gerencia de proyecto 5 (62,5%)
Ausencia de repositorio central 4 (50%)
Acceso limitado a las lecciones aprendidas 4 (50%)
Gestion del cambio 4 (50%)
Falta de apoyo de la alta direccion 3 (37,5%)
Falta de asignacion de tiempo 3 (37,5%)
Recurso humano insuficiente 3 (37,5%)
Cultura del valor de las lecciones aprendidas 3 (37,5%)
Falta de seguimiento y aplicaciéon 2 (25%)
Extenso proceso de aprobacion 2 (25%)
Falta de compromiso de los stakeholders 1(12,5%)
Recursos financieros limitados 1(12,5%)
Rotacion del equipo del proyecto 1(12,5%)
Ausencia estrategias de comunicacion 1(12,5%)
Delegacion de personas diferentes al equipo del proyecto 1(12,5%)
Redaccion de la leccién aprendida 1(12,5%)

Fuente Autoras
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Como resultado de las entrevistas realizadas se evidencid que la barrera mas recurrente para
la implementacion del proceso de lecciones aprendidas en 5 de las 8 (62,5%) de empresas
visitadas, es la falta de cultura organizacional en gerencia de proyectos, ya que al ho reconocer
como este conocimiento aporta al mejoramiento, optimizacién de los recursos en los proyectos
y procesos asociados a este, la ejecucion de las actividades del proceso no presentara los

resultados esperados.

Otros factores que dificultan la implementacién del proceso de lecciones aprendidas se
relacionan con el método para adelantar esta iniciativa, dado que el acceso limitado a la
informacion, la falta de un repositorio central y la gestion del cambio resulta para 4 de las 8

(50%) empresas visitadas, un obstaculo para la ejecucion de este proceso.

El entorno organizacional donde se implemente el proceso de lecciones aprendidas, dependera
como lo mencionaron 3 de las 8 (37,5%) empresas visitadas, del apoyo y compromiso de la
direccién, pues sin este respaldo no sera acogido por los niveles jerarquicos que dependan de
ellos y consecuentemente en los equipos de trabajo. Por lo tanto, para recibir el apoyo de la
direccion, se considera relevante la necesidad de evidenciar como a través de este proceso se
genera valor a la organizacién y a la gerencia de proyectos, haciendo evidente que aprender de

las experiencias resulta beneficioso.

Adicionalmente, se identificé como una barrera recurrente el recurso humano, dado que para 3
de 8 (37,5%) empresas visitadas, este es insuficiente y tiene poca disponibilidad, debido a la
sobreasignacion para atender las actividades que demanda el proyecto, particularmente,

porque esta responsabilidad es principalmente del Gerente del proyecto y su equipo de trabajo.

La falta de cultura del valor de las lecciones aprendidas resulta ser otro elemento que impide la
implementacion del proceso, como lo senalaron 3 de las 8 (37,5%) empresas visitadas, ya que
si no se hace evidente el aporte y beneficios generados por las lecciones aprendidas a la

organizacion, no se realizara una aplicacion formal del proceso.
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6.1.16. Factores criticos de éxito durante la implementacion del proceso de

lecciones aprendidas

Toda implementacion de procesos o sistemas de gestion comprometen recursos de la
organizacion que garanticen del logro de los objetivos organizacionales, en la Tabla 28 se
presentan los factores que constituyeron los aspectos mas relevantes para la implementacion
de un proceso que tome como insumo el conocimiento explicito proveniente de las personas y

lo transforme en conocimiento tacito Gtil para el mejoramiento contindo y toma de decisiones.

Tabla 28. Factores criticos de éxito durante la implementacién del proceso de lecciones
aprendidas

Criterio Cantidad de empresas
Apoyo de la alta direccion 6 (75%)
Estandarizacion del proceso 5 (62,4%)
Mejoramiento continuo 5 (62,4%)
Responsable identificado 4 (50%)
Gestion del conocimiento 4 (50%)
Integridad13® 3 (37,5%)
Amplia perspectiva 3(37,5%)

Fuente Autoras

Si bien, la falta de apoyo de la alta direccion se evidencid como una barrera a la hora de
realizar la implementacién del proceso de lecciones aprendidas, los gerentes o representantes
entrevistados reconocen, que una vez se logre el compromiso de la gerencia en las actividades
gue se realicen entorno a esta piedra angular de la gestion del conocimiento, la visién de los
resultados se evidencian de forma sistematica y continua. No obstante, se enfatiza que el
apoyo debe ir mas alla, debe incluir no sélo el “espaldarazo” inicial, sino formar parte de la
gestion del conocimiento, mediante el seguimiento a los resultados y acciones que requieran

ser adelantadas entorno al mejoramiento continuo.

139 Integridad de los stakeholders entendida como valor, para la aplicacion del proceso de lecciones aprendidas.
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La estandarizacion del proceso y lograr que esta sea parte de la gestién por procesos de la
organizacion, se evidenci6 como otro factor critico de éxito, dado que al seleccionar la
metodologia de acuerdo con la naturaleza y cultura interna, resulta un aspecto positivo que en
la practica se adapta segun el ambiente interno, de forma que no sea concebido para uso

exclusivo y aislado para los proyectos, sino sea Util para la organizacién como un todo.

Con la puesta en marcha del proceso, las organizaciones identifican como un factor relevante
lograr su mejoramiento continuo, pero no solo al interior del proceso propiamente dicho, sino
enfocado a la interaccién que este puede lograr con otros procesos organizacionales, tal como
la gestion de riesgos, procesos de soporte, estratégicos y con los grupos de procesos de la

gerencia moderna de proyectos.

La asignacion de un responsable especifico como medio para promover, gestionar y realizar
seguimiento, se evidencié como un factor de éxito para 6 de las 8 (75%) empresas visitadas, no
obstante el nombramiento de este lider no es suficiente, como lo menciond el representante de
la empresa 6, los equipos de proyecto deben ser capacitados en lecciones aprendidas, para
que se conviertan en multiplicadores de la practica y sus beneficios con el fin de lograr la

sostenibilidad del proceso.

Para la empresa 3 el factor que mas influyd al implementar el proceso fue la adopcion de la
gestion del conocimiento y como pilar fundamental las lecciones aprendidas desde la
conformacion de la organizacion, lo que constituye un aspecto diferenciador que es reconocido

y aplicado por todos los niveles y procesos organizacionales.

6.1.17. Aporte de las lecciones aprendidas

6.1.17.1. Para el entorno de proyectos

Las 8 (100%) empresas visitadas coinciden en afirmar que en términos de alcance, tiempo y

costo se cuentan con beneficios por la incorporacion de las lecciones aprendidas en los
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procesos, o por lo menos esa es la percepcion que tienen los entrevistados sin que exista una

medicion cuantitativa que la soporte.

Por ende, las 8 empresas visitadas (100%) identifican que el aporte para el entorno de
proyectos, se evidencia en la disminucién de cambios en el alcance, cuando este se define
adecuadamente y considerando las experiencias previas de proyectos similares, asi como la
conservacion de la ejecucion del presupuesto dentro de las estimaciones realizadas para las

actividades logrando los objetivos establecidos en la planeacion del proyecto.

Otra de las contribuciones al entorno de proyectos como lo menciono el entrevistado de la
empresa 4, corresponde a la generacién de plantillas que orientan a los gerentes y equipos en
la definicion del alcance para contemplar todos los requerimientos y el trabajo necesario (Work
Breakdown Structure - WBS) para obtener el producto del proyecto, asi como plantillas para
cronogramas con el desglose de las actividades y duracién estimada del tiempo que debe ser

invertido para estas.

6.1.17.2. Para el entorno organizacional

Los gerentes o representantes entrevistados en la empresa 3 senalan que las lecciones
aprendidas les han permitido identificar buenas practicas y estandares que se convierten en
una parte esencial de la organizacién y parte de los activos de los procesos de la organizacion

como un factor diferenciador en el entorno en el que se desarrolla.

Otro de los aportes que se evidencio en la empresa 4 es la posibilidad de analizar las brechas,
que se identifican a partir de la revision del presupuesto ejecutado en el grupo de proyectos
respecto al presupuesto planeado para estos, con lo cual se podra realizar una mejor
planeacion de los proyectos o programas de forma coordinada para obtener los beneficios

esperados de acuerdo con la planeacién estratégica.

Entre los aportes del proceso de lecciones aprendidas mencionados por los entrevistados se

destacan los siguientes:
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e Aumentar el compromiso y motivacion

e Amplia los puntos de vista de los equipos de trabajo

e Asumir retos laborales en pro de su crecimiento personal

e Capitalizar el conocimiento, logrando la madurez del proceso

e Mejora continua del proceso

6.1.17.3. Otros aspectos a considerar

Los gerentes o representantes entrevistados ante la consulta sobre otros aspectos que
deberian considerarse dentro del proceso de lecciones aprendidas, mencionaron la necesidad
de distinguir este concomiendo entre el que es aplicable a los proyectos y el que es enfocado a
los procesos organizacionales, en este sentido la documentacion de las experiencias del
proyecto no debe realizarse en momentos especificos sino que su construcciéon debe ser
progresiva para contar con los soportes y documentos que apoyen la descripcion de los
eventos, pues el conocimiento derivado del proceso no se limita a las actividades del proyecto

sino que trasciende a la organizacion.

Los entrevistados de las 8 (100%) empresas visitadas coinciden en afirmar que las lecciones
aprendidas, entendidas como proceso, deben ser transversales a todo el proyecto, buscando
la integracion de estas actividades con los modelos de maduracién de proyectos que acoja la
organizacioén, sin embargo para la empresa 1 la implementacién del proceso de lecciones
aprendidas, en caso de no existir, debe realizarse bajo un modelo de maduraciéon que
consolide el proceso partiendo desde la documentaciéon, almacenamiento y divulgacion hasta

convertirse en un eslabon esencial en la gestién del conocimiento organizacional.

De igual forma, la experiencia de las 8 (100%) empresas visitadas en la adopcion de las
lecciones aprendidas como fuente de mejora, sirve de fundamento para sugerir que el entorno
del proceso debe generar confianza entre los equipos de trabajo, de modo que pueda
evidenciarse el aprendizaje y la divulgacion de experiencias sin cuestionamientos inquisitivos o

represivos que limiten la disposicién a aprender de los aciertos y desaciertos.
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6.2. CARACTERIZACION DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS Y FLUJO DE
PROCEDIMIENTO

A partir de la informacion documentada de las entrevistas se elaboraron las caracterizaciones
de los procesos, las cuales representan la informacién relevante de dicho proceso para
visualizar los criterios que lo conforman, su interaccion con otros procesos, los clientes que
reciben los entregables (outputs) de la transformacion de la informacién que se recibe (inputs)
de los proveedores, y las actividades generales que se ejecutan en el proceso. Asi mismo, se
elaboraron los flujos de procedimiento que detallan las actividades relacionadas en la
caracterizacion, necesarias para identificar, consolidar y divulgar las lecciones aprendidas,

para cada actividad se hace explicito el cargo responsable de ejecutarlo.

En la construccién de las caracterizaciones y flujos de procedimiento se empleé la simbologia
para la diagramacion de procesos que se muestra en la Tabla 29, a la cual se le realizaron las
adaptaciones que se consideraron necesarias para contar con una representacion grafica

clara.

Tabla 29. Simbolos empleados en las caracterizaciones y flujos de procedimiento.

Simbolo Representacion

Representa el comienzo y el fin de un conjunto de actividades.

Responsable

Representa una actividad, su descripcion y el cargo
Descripcion responsable de ejecutarla en el procedimiento.

Representa una decision o punto de control, a partir de esta

<> se originan al menos dos flechas que indican las opciones o
alternativas.

Representa el flujo de informacion y la secuencia en que se
ejecutan las actividades.

v

Representa un documento y se emplea para expresar su
relevancia.
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Simbolo Representacion

Representa la conexion del flujo con otro proceso existente o

Proceso .
predefinido.

Representa una conexién entre actividades, cuando se
presenta un salto a una actividad posterior. Se emplea para
‘ evitar cruces entre flechas de flujos de informacién. El color
de cada uno indica la salida y la entrada a las actividades
respectivas.

Representa una conexion entre paginas, generalmente
cuando el flujo cuenta con mas de una.

Fuente Autoras

A continuacién, en las Figuras 26 a la 41 se presentan las caracterizaciones y flujo de

procedimiento de cada una las empresas visitadas dentro del alcance de la investigacion.
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Figura 26. Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas. Empresa 1

EMPRESA 1 CARACTERIZACION DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO OBJETIVO ALCANCE

Potencializar las experiencias que salieron bien, repetirlas, garantizar que|Aplica a todos los proyectos que se desarrolla en la organizacién, comprende desde
sean cada vez mejor y eliminar posibles efectos no deseados de cosas que |planeacion del taller de lecciones aprendidas hasta el envio del consolidado a los gerentes
no salieron tan bien o que pueden ser mejores. de proyecto.

LECCIONES APRENDIDAS

Integrantes del
proyecto

Informacion del
proyecto

Experiencias durante
la ejecucion del

Profesional senior de proyectos

Planeary organizar el taller de
lecciones aprendidas

Participantes taller de lecciones
aprendidas

Identificar, describir y analizar los
eventos

Profesional senior de proyectos

Registro de lecciones
aprendidas
identificadas y
analizadas (Excel)

revisadas y depuradas

para el modelo de

Gerentes de proyecto

RESPONSABLE EN LOS
PROYECTOS

PARTICIPANTES

PROVEEDOR ENTRADA ACTIVIDADES GENERALES SALIDA CLIENTE RESPONSABLE Y PARTICIPANTES EN EL PROCESO
INICIO RESPONSABLE DEL Profesional Senior de Proyectos, Oficina de
PROCESO Proyectos

Gerente de Proyecto

Equipo de proyecto, Analista de proyecto
Profesional de Riesgos, Auditoria Interna
Area HSE, Contratistas

Profesionales de las areas transversales de
la Organizacién que participan en los
proyectos

INDICADOR(ES)

No se cuenta con indicadores

Procesos de proyecto Profesional senior de proyectos Areas de la
plane.:az.:ion, . Revisar las lecciones aprendidas Lecciones aprendidas organizacion REQUISITOS O NORMAS
seguimiento y control| Lecciones identificadas, analizar y proponer responsables de

Guia PMBOK® del Project Management institute.

del proyecto aprendidas proyectos plan de mejora procesos
anteriores Lecciones aprendidas transversales a los DOCUMENTOS RELACIONADOS
Otros proyectos ya proyectos

Registro de experiencias

ejecutados Requerimientos del L P . .
maduracion Proceso de Gestion del Conocimiento Organizacional
modelo de Construir las lecciones aprendidas y
maduracion por aprender depuradas RECURSOS
HUMANOS Equipo de proyecto
. . INFRAESTRUCTURA Equipo de computo, Servidores
Profesional senior de proyectos 2
FINANCIEROS Recursos para contratacion de
Enviar consolidado de lecciones facilitadores, logistica para el desarrollo
aprendidas a Gerentes de Proyecto y del taller.
areas transversales
SISTEMA DE INFORMACION DE APOYO
“ SharePoint

Fuente. Autoras

135




Figura 27. Flujo procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 1

INICIO

Profesional Senior de proyectos
Oficina de Proyectos

Planear la ejecucion del taller de
lecciones aprendidas y el tema
que se desarrollara en el mismo

Profesional Senior de proyectos
Oficina de Proyectos

Organizar los aspectos logisticos
del taller de lecciones aprendidas

Formato Lecciones Aprendidas

Integrantes del equipo del
proyecto

Describir en términos generales el
evento indicando, desarrollando
el interrogante ¢qué paso?

Integrantes del equipo del

proyecto

Profesional Senior de proyectos
Oficina de Proyectos

Convocar a los integrantes del
equipo del proyecto al taller

Integrantes del equipo del
proyecto

Identificar el impacto y las
consecuencias del evento

Profesional Senior de proyectos
Oficina de Proyectos

Distribuir entre los asistentes el
Formato lecciones aprendidas

Integrantes del equipo del
proyecto

Analizar el evento para determinar
la causa raiz del mismo

Integrantes del equipo del

proyecto

Registrar las experiencias del
proyecto

Integrantes del equipo del

proyecto

Clasificar el evento identificado de
acuerdo con los criterios que se
definan

Fuente Autoras

Elaborar la propuesta de plan de
mejora para el evento identificado

v

Descripcion de eventos, analizado,
clasificado y plan de mejora

Analista de Proyecto
Oficina de Proyectos

Consolidar los eventos
identificados en un solo Formato
Lecciones Aprendidas

v

Lecciones Aprendidas Consolidadas

Profesional Senior de Proyectos
Oficina de Proyectos

Revisar los eventos y
recomendaciones elaborados por
los integrantes de proyecto
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Profesional Senior de Proyectos

Oficina de Proyectos

Clasificar los eventos entre
lecciones aprendidas y lecciones
por aprender

Profesional Senior de Proyectos
Oficina de Proyectos

Ajustar y redactar los eventos en
términos de lecciones aprendidas

Profesional Senior de Proyectos
Oficina de Proyectos

Generar la leccion aprendida
depurada

Profesional Senior de Proyectos
Oficina de Proyectos

Registrar la leccion aprendida
definitiva en el Formato de
Lecciones Aprendidas

Lecciones Aprendidas definitivas




Figura 27. (Continuacion) Flujo procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 1.

Profesional Senior de Proyectos
Oficina de Proyectos

Revisar los datos histéricos con
que se cuenta de la leccion
aprendida

Profesional Senior de Proyectos
Oficina de Proyectos

Analizar las tendencias y datos
estadisticos con que se cuenta de
la leccién aprendida

Profesional Senior de Proyectos

Oficina de Proyectos

Elaborar informe de lecciones
aprendida priorizadas y
clasificadas

v

Informe Lecciones aprendidas

cLa L.A.se integra a
los procesos o se divulga
alos proyectos?

Divulga

Confidencial
(Casos de negocio,
presupuesto, comunidad
u otros)

¢La L.A. es de cardcter
confidencial o conocimiento
general?

Conocimiento
general

Profesional Senior de Proyectos

Oficina de Proyectos

Cargar el formato consolidado en
la herramienta SharePoint

Profesional Senior de Proyectos
Oficina de Proyectos

Enviar el enlace del documento a

Profesional Senior de Proyectos

Oficina de Proyectos

Enviar las lecciones aprendidas a
Directores de area o Gerente de
portafolio

los Gerentes de proyecto

Profesional Senior de Proyectos

Oficina de Proyectos

Presentar la leccion aprendida
» como una posible actualizacion o
mejora del proceso

v

Mejoramiento de procesos

Fuente Autoras

Integra
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Figura 28. Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas. Empresa 2
PR A ARA R A . .

NOMBRE DEL PROCESO OBJETIVO ALCANCE

Identificar, documentar, clasificar, analizar e intercambiar ideas, divulgar e|Aplica a todos los proyectos que se desarrolla en la organizacién, comprende desde

IDENTIFICACION E INCORPORACION DE LECCIONES |. . . . . P . . L. .
incorporar de forma sistematica al interior de los procesos de la|planeacion del taller de lecciones aprendidas hasta la presentacion del informe de

APRENDIDAS EN LOS PROYECTOS

corporacion las lecciones aprendidas de los proyectos.

cierre de proyecto con el resultado de las Lecciones aprendidas.

PROVEEDOR

ENTRADA

ACTIVIDADES GENERALES

SALIDA

CLIENTE

RESPONSABLE Y PARTICIPANTES EN EL PROCESO

Area de riesgos
Clientes
Auditoria Interna

Procesos
organizacionales

Procesos de
planeacion,
seguimiento y control
de proyectos

Informes de analisis
de riesgos.

Especificaciones de
productos.

Resultados de
auditorias.

Anélisis de Fallas

Desempeno de
indicadores de
gestion.

Informacién de
proyectos anteriores

Requerimientos del
modelo de
maduracién

INICIO

Gerente del proyecto

Contemplar en el plan del proyecto
los talleres y la aplicacion de las

lecciones aprendidas de otros
proyectos

Gerente de proyecto / Centro de
Excelencia

Planeary organizar el taller de
lecciones aprendidas

Participantes taller de lecciones
aprendidas

Describir los eventos, las acciones
tomadas y recomendaciones

Gerente de proyecto / Centro de

Excelencia
Clasificar las lecciones aprendidas y
conforma la base de datos

Gerente de proyecto / Centro de
Excelencia
Divulgar las lecciones aprendidas al
proyecto, areas transversales y
Gerencias

Gerente de proyecto / areas
transversales
Incorporar las lecciones aprendidas
y realizar seguimiento a su
aplicacion

Gerente de proyecto / Areas

transversales

Mejorar los procesos
organizacionales y de proyectos

Documento de
maduracién del
proyecto (capitulo
lecciones aprendidas a
aplicar)

Registro de las
lecciones aprendidas
ordenadas y
clasificadas

Informe de lecciones
aprendidas

Lecciones aprendidas
para el modelo de
maduracion

Gerente de Portafolio

Gerente de
programa

Gerentes de
proyecto

RESPONSABLE DEL
PROCESO

RESPONSABLE EN LOS
PROYECTOS

PARTICIPANTES

Gerencia de portafolio
Centro de Excelencia de la
Vicepresidencia de Proyectos

Gerente de proyecto

Equipo del proyecto
Contratistas

Profesionales de las areas transversales
de la Organizacion que participan en los
proyectos

Planner del proyecto

INDICADOR(ES)

Numero de lecciones aprendidas identificadas
Numero de lecciones aprendidas incorporadas

REQUISITOS O NORMAS

Documento de maduracion de proyectos

DOCUMENTOS RELACIONADOS

Registro de lecciones aprendidas

RECURSOS

HUMANOS
INFRAESTRUCTURA
FINANCIEROS

Equipo de proyecto

Equipo de computo, Servidores
Recursos para contratacion de
facilitadores, logistica para el desarrollo
del taller.

SISTEMA DE INFORMACION DE APOYO

No se cuenta con sistema de informacion para las lecciones

aprendidas

Fuente: Autoras
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Figura 29. Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 2

INICIO

Gerente de proyecto
Vicepresidencia de Proyectos

Incluir en el cronograma de
actividades los talleres de
lecciones aprendidas al inicio y
finalizacion del taller

Gerente de proyecto
Vicepresidencia de Proyectos

Consultar en la base de datos las
lecciones aprendidas de otros
proyectos

Gerente de proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Incluir en el documento de
maduracion del proyecto o plan
del proyecto las lecciones
aprendidas que seran aplicadas
en el proyecto

v

Proceso de ejecucion
Proceso de Seguimiento y —
Control

Fuente Autoras

Gerente de proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Programar la ejecucion del taller
de lecciones aprendidas

Gerente de proyecto
Vicepresidencia de Proyectos

Definir con conjunto con el Centro
de Excelencia de Proyectos la
agenda, metodologia, tiempo y

logistica en general del taller

Gerente de proyecto - Profesional
Vicepresidencia de Proyectos -
Centro de Excelencia de Proyectos

Definir quien sera el lider,
moderador (persona externa al
proyecto) y consolidador
(generalmente el Planner del
proyecto)

Gerente de proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Convocar a los integrantes del
proyecto (internos y externos) y
otras areas al taller

139

Gerente de proyecto
Vicepresidencia de Proyectos

Programar la participacion en el
taller del Gerente de Programa

Participantes

Taller de lecciones aprendidas

Registrar en el formato los datos
del proyecto (fecha, nombre, etc.)

Gerente de proyecto
Vicepresidencia de Proyectos

Solicitar al area de
comunicaciones la publicacion de
la actividad en la cartelera de la
organizacion

v

Moderador
Taller de lecciones aprendidas

Explicar a los participantes el
propésito del taller y actividades a
realizar en el mismo

Formato de lecciones aprendidas

Participantes
Taller de lecciones aprendidas

Describir el evento y las acciones
que se tomaron

Moderador
Taller de lecciones aprendidas

Conformar grupos
multidisciplinarios de personas

Participantes
Taller de lecciones aprendidas

Proponer los que seria la leccion
aprendida del proyecto

Participantes

Taller de lecciones aprendidas

Identificar las lecciones
aprendidas (los participantes
pueden llevarlas identificadas

previamente)

Participantes

Taller de lecciones aprendidas

Describir el conocimiento
adquirido, buena practica o
recomendacion para proyectos
futuros




Figura 29. (Continuacién) Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 2

Participantes
Taller de lecciones aprendidas

Asignar a uno de los participantes

(generalmente quien identifica el

evento ) como responsable de la
leccion aprendida

Participantes
Taller de lecciones aprendidas

Nombrar un representante de la
mesa para exponer las lecciones
aprendidas mas relevantes

Representante
Taller de lecciones aprendidas

Exponer las lecciones aprendidas
al grupo en general y las entrega
al consolidador

Consolidador

Taller de lecciones aprendidas

Agrupar las lecciones aprendidas
en un solo registro

v

Lecciones aprendidas

consolidadas

J\

Fuente Autoras

Consolidador, Moderador y
Profesional

Taller de lecciones aprendidas -
Centro de Excelencia

Clasificar las lecciones
aprendidas de acuerdo con las
categorias definidas

Profesional

Centro de Excelencia de Proyectos

Consolidar el documento y

conformar la base de datos
respectiva

Consolidador, Moderador y
Profesional

Taller de lecciones aprendidas -
Centro de Excelencia

Redactar la version de leccion
aprendida en lenguaje comun, en
sentido constructivo y de
generacion de conocimiento

Profesional
Centro de Excelencia de Proyectos [€fzli!

Enviar la base de datos de las
lecciones aprendidas al Gerente
de Proyecto

Moderador

Taller de lecciones aprendidas

Presentar al grupo asistente las
lecciones aprendidas definitivas y
ajustar hasta lograr un consenso

general

Participantes

Taller de lecciones aprendidas

Aprobar las lecciones aprendidas
resultantes

as L.A. son de divulgacion
general o particular?

Particular

Gerente de Proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Clasificar las lecciones
aprendidas que aplican a otras
areas de la organizacion y que

deben ser parte de los procesos

eral

Gerente de Proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Compartir las lecciones
aprendidas con el equipo del
proyecto

Gerente de Proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Decidir cuales lecciones
aprendidas se deben incorporar al
proyecto

Gerente de Proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Definir las actividades, fechas y
responsables para aplicar la
leccion aprendida

v

Proceso seguimiento y
control
Proceso cierre




Figura 29. (Continuacién) Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 2

Gerente del Proyecto -
Profesional
Vicepresidencia de Proyectos -
Centro de Excelencia

Elaborar informe y presentacion
para las areas y para la Gerencia
de programas

JLas L.A. estan
dirigidas a los procesos
o son estratégicas?

Procesos

Gerente del Proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Presentar las lecciones
aprendidas que se propone sea
parte de los procesos para
estudio de las areas

Mejoramiento de procesos

Estrat

égicas

organizacionales

Fuente Autoras

Gerente del Proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Presentar al Gerente de Programa
las lecciones aprendidas de tipo
estratégico

Gerente del Programa

Vicepresidencia de Proyectos

Consolidar las lecciones
aprendidas y presenta informe
anual al Gerente de Portafolio

Gerente de Proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Identificar en el informe cuales de
las lecciones aprendidas se
consideraron para ser parte de las
metodologias o procesos

Gerente de Proyecto

Vicepresidencia de Proyectos

Elaborar informe de Cierre del
Proyecto

!

Lecciones aprendidas
consolidadas

Gerente de Proyecto
Vicepresidencia de Proyectos

Incluir en el informe el resultado
de las Lecciones aprendidas
aplicadas e identificadas en el
proyecto




Figura 30. Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas. Empresa 3

EMPRESA 3 CARACTERIZACION DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO OBJETIVO ALCANCE

Obtener una mejora continua en los procesos organizacionales para no|Aplica a todos los proyectos que se desarrollan en la organizacién, comprende desde

LECCIONES APRENDIDAS cometer los mismos errores, tener una curva de aprendizaje base para|planeacion del taller de lecciones aprendidas hasta el cargue de las lecciones aprendidas

los nuevos contratistas.

en el repositorio final.

PROVEEDOR

ENTRADA

ACTIVIDADES GENERALES

Informacion del

SALIDA

CLIENTE

RESPONSABLE Y PARTICIPANTES EN EL PROCESO

INICIO

Gerente de la oficina de proyectos

Realizar encuesta de lecciones
aprendidas

Director General del Proyectos

Organizar los talleres de lecciones
aprendidas

RESPONSABLE DEL

PROCESO

Director General de proyectos
Gerente de la oficina de proyectos

RESPONSABLE EN LOS

PROYECTOS

PARTICIPANTES

Lideres de proyectos

Presidenta de la organizacion.

Area HSE, Contratistas

Profesionales de las areas transversales
de la Organizacién que participan en los

proyecto. Director y equipo general de proyectos
royectos
Integrantes del [ ) ) INDICADOR(ES)
proyecto Lecciones Identificar lecciones aprendidas para Registro de lecciones

Integrantes de toda
la organizacion

Procesos de
planeacion,
seguimiento y control
del proyecto

aprendidas proyectos
anteriores

Experiencias
durante la ejecucion

del proyecto.

Experiencias de

cada una de las areas durante la
ejecucion del proyecto.
A

Equipo del proyecto

Registrar de los eventos en los
formatos preestablecidos.

Equipo del proyecto

aprendidas en
formato
personalizado.

Lecciones
aprendidas revisadas
y depuradas en cada
una de las areas.

Toda la organizacién
a cualquier nivel.

Areas de la de
organizacion
responsables de
procesos

No se cuenta con indicadores.

REQUISITOS O NORMAS

Basados en la estructura de la British Petroleum (BP) se
desarrolla el EDP: Enterprise Developments Projects.

DOCUMENTOS RELACIONADOS

Period Review Management - PMR: Revisiones periddicas

contratistas Redactar la leccion aprendida final Lecci transversales a los de gestion
Otros proyectos ya con ayuda del juicio de expertos ecmon.es proyectos. Post Project Review - PPR: Revision posterior del Proyecto
ejecutados Promesa de valor aprendidas para el Post Project Appraisal - PPA: Evaluacién posterior del
modelo de "
Equipo del proyecto maduracion proyecto
Contratistas Requerimientos del RECURSOS

Consolidar las lecciones aprendidas

modelo de en el repositorio. AINEE Equipo de proyecto, integrantes de las
maduracion areas transversales de la organizacion.
Gerente de la oficina de proyectos
. e : INFRAESTRUCTURA Equipo de computo, Servidores
Categorizar y socializar las lecciones o
aprendidas FINANCIEROS Recursos para contratacion de

Proceso de mejora
continua

facilitadores, logistica para el desarrollo
de los talleres, PPR y PPA.

SISTEMA DE INFORMACION DE APOYO

S

Software especializado

Fuente Autoras
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Figura 31. Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 3

INICIO

Director General de Proyectos
Oficina de Proyectos

Planear la gestion de las
lecciones aprendidas durante
el desarrollo del proyecto.

Integrantes del equipo del

proyecto / Areas transversales
de la organizacion

Registrar las experiencias del
proyecto.

v

Gerente de la oficina de
proyectos
Oficina de Proyectos
Realizar la encuesta previa al
taller para organizar por temas
el desarrollo del taller.

Director General de Proyectos
Oficina de Proyectos

Organizar los aspectos
logisticos del taller de
Lecciones aprendidas.

Registro de lecciones
aprendidas.

Integrantes del equipo del

proyecto / Areas transversales
de la organizacién
Describir en términos generales
el evento indicando, ¢Qué
paso?

Director General de Proyectos
Oficina de Proyectos

Convocar a los integrantes del
equipo del proyecto a los
talleres.

Integrantes del equipo del
proyecto / Areas transversales
de la organizacion

Identificar el impacto y las
consecuencias del evento.

Gerente de la oficina de

proyectos
Oficina de Proyectos
Distribuir entre los asistentes el
Formato de lecciones
aprendidas.

Integrantes del equipo del

proyecto / Areas transversales
de la organizacion
Analizar el evento para
determinar la causa raiz del
mismo.

Fuente Autoras

Integrantes del equipo del
proyecto / Areas transversales
de la organizacién
Elaborar la propuesta de plan
de mejora para el evento
identificado.

!

Integrantes del equipo del

proyecto / Areas transversales
de la organizacion

Clasificar los eventos entre las
cosas que salieron bien y las
cosas por mejorar.

Registro de lecciones
aprendidas.

Integrantes del equipo del

proyecto / Areas transversales
de la organizacion

Consolidar los eventos
identificados.

Integrantes del equipo del
proyecto / Areas transversales
de la organizacién
Ajustar y redactar los eventos
en términos de lecciones
aprendidas

v

Registro de lecciones
aprendidas para el area.

Integrantes del equipo del

proyecto / Areas transversales
de la organizacion
Revisar los eventos y
recomendaciones elaborados

por los integrantes del area
involucrada en el Proyecto.

Integrantes del equipo del

proyecto / Areas transversales
de la organizacion

Generar la leccién aprendida
depurada
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Registro de la leccion aprendida
definitiva.

Gerente de la oficina de

proyectos
Oficina de Proyectos
Elaborar el informe de
lecciones aprendida
priorizadas y clasificadas




Figura 31.

(Continuacién) Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 3

Integrantes del equipo del

proyecto / Areas transversales
de la organizacion

Cargar el Formato consolidado

¢La L.A. se integra a lo
procesos o se divulga a los
proyectos?

Integra

Director general de proyectos

Oficina de Proyectos

Divulga Presentar la It_acmon aprc_endn_c{a
como una posible actualizacion
0 mejora del proceso

general

ilLa L.A. es de caracte
confidencial o conocimiento
general?

Confidencial
(Riesgos legales
exclusivamente)

Director general de Proyectos

Oficina de Proyectos

Enviar las lecciones aprendidas
a Directores de area o Gerente

A

en la herramienta de software.

Gerente de la oficina de

Proyectos
Oficina de Proyectos

g Socializar el proceso de

Conocimiento

de portafolio

Fuente Autoras

lecciones aprendidas

;

Proceso de seguimiento y
control a la
implementacién del
proceso de lecciones
aprendidas.

}

Proceso de mejora
continua
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Figura 32. Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas. Empresa 4

EMPRESA 4 CARACTERIZACION DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO OBJETIVO ALCANCE
Capturar los eventos que salieron bien al igual que no salieron tan bien|Aplica a todos los proyectos de la organizacién al inicio y finalizacion de las etapas del
LECCIONES APRENDIDAS para usarlos en otros proyectos repitiendo asi los eventos que positivos y|proyecto, comprende desde la identificacién de lecciones aprendidas hasta el registro de éstas
tomando acciones para los eventos no tan positivos. en el formato de Excel.
PROVEEDOR ENTRADA ACTIVIDADES GENERALES SALIDA CLIENTE RESPONSABLE Y PARTICIPANTES EN EL PROCESO

RESPONSABLE

INICIO Director de Planeacion y Gestion de proyectos

Area de planeacion y gestion de proyectos

Director de planeacion y gestion de
RESPONSABLE EN LOS Gerente de proyectos

proyecto.

. ) PROYECTOS
Organizar los talleres de lecciones
aprendidas. PARTICIPANTES Lideres de cada especialidad en proyectos
P Profesional Senior de la oficina de proyectos,
Todos | Informacion del X -
o] oslos proyecto Gerente y equipo de proyecto Equipo del proyecto, Area HSE
profesionales o Contratistas
lideres de cada area Lecciones Identificar del evento o la Sponsor
del proyecto . oportunidad de mejora. ) ) Project Management
aprendidas proyectos Registro de lecciones Office (PMO) INDICADOR(ES)
Procesos de anteriores —— o — aprendidas en
erente de proyecto icina de No se cuenta con indicadores
formato Excel por o
planeacion, Experiencias durante —— proyecto ° Area HSE
seguimiento y control la ejecucion del Redactar la leccién aprendida final. REQUISITOS O NORMAS

) Areas de la de »
proyecto Lecciones Documento de maduracion de proyectos

) . organizacion
aprendidas revisadas g

del proyecto

Area HSE de la . Gerente de proyecto / Oficina de responsables de
o Oportunidades de e — y depuradas. p DOCUMENTOS RELACIONADOS
organizacion mejora procesos
Registrar las lecciones aprendidas . transversales a los  |Formatos de lecciones aprendidas[]
Otros proyectos ya o proyectos.
Experiencias de
ejecutados pt tist . : - RECURSOS
contratistas Profesional Senior de la oficina de Equipo de proyecto, lideres de cada area del
. proyectos. HUMANOS
Contratistas ) - - proyecto
Categorizar y socializar las lecciones, INFRAESTRUCTURA Equipo de computo, Servidores
aprendidas.
' ET A CIER DS Recursos para contratacion de facilitadores,
Proceso de mejora logistica para el desarrollo de los talleres
continua

SISTEMA DE INFORMACION DE APOYO
Excel, SharePoint y software especializado.

Fuente Autoras
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Figura 33. Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 4

INICIO

Director de planeaci6n y Gestién
de proyectos
Oficina de Proyectos
Planear la ejecucion del Taller de
lecciones aprendidas y el tema
que se desarrollara en el mismo

Integrantes del equipo del
proyecto

Registrar las experiencias del

Director de planeacién y Gestién
de proyectos
Oficina de Proyectos

Organizar los aspectos logisticos
del taller de Lecciones aprendidas

Director de planeacién y Gestién
de proyectos
Oficina de Proyectos

Convocar a los integrantes del
equipo del proyecto al taller

Profesional Senior de proyectos

Oficina de Proyectos

Distribuir entre los asistentes el
Formato de registro de lecciones
aprendidas

’

Formato de lecciones aprendidas

Fuente Autoras

proyecto

Integrantes del equipo del
proyecto

Describir en términos generales el
evento.

Integrantes del equipo del

proyecto

Identificar el impacto y las
consecuencias del evento

Integrantes del equipo del
proyecto

Analizar el evento para determinar
la causa raiz del mismo

Integrantes del equipo del

proyecto

Registrar los eventos identificados
en cada durante el desarrollo de
cada fase..

!

Registro de lecciones aprendidas
en La herramienta de software.

Profesional Senior de Proyectos

Oficina de Proyectos

Revisar los eventos y
recomendaciones elaborados por

los integrantes del equipo del

proyecto.

Profesional Senior de Proyectos
Oficina de Proyectos

Clasificar los eventos entre
positivos y no tan positivos.

Profesional Senior de Proyectos
Oficina de Proyectos

Ajustar y redactar los eventos en
términos de lecciones aprendidas

Profesional Senior de Proyectos

Oficina de Proyectos

Generar la leccion aprendida
depurada

v

Registro de la leccion aprendida
definitiva.

¥/\
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Divulga

¢La L.A. se integra a o
procesos o se divulga a
los proyectos?

Director de planeacién y Gestion

de proyectos

Oficina de Proyectos
Presentar la leccion aprendida
como una posible actualizacion o
mejora del proceso

ZLa L.A. es de caracte
confidencial o
onocimiento general?

Confidencial
(Casos de negocio, presupuesto)

Director de planeacion y

Gestion de proyectos
Oficina de Proyectos

| Enviar las lecciones aprendidas

a la alta gerencia.

Profesional Senior de Proyectos
Oficina de Proyectos

Enviar boletines y carteleras
digitales a los gerentes de
proyecto.

-G

gen

Conocimiento

eral




Figura 34. Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas. Empresa 5

PRESGA ARA RIZACION DE PRO 0
NOMBRE DEL PROCESO OBJETIVO ALCANCE
Documentar, recopilar la informacién que se genere en 1os proyectos, en Aplica a todos los proyectos que se desarrollan en la organizacion, al inicio y finalizacién de
LECCIONES APRENDIDAS ! P 9 proy ’ cada una de las etapas de proyecto, comprende desde la identificacion de lecciones
cada una de las fases del proyecto. ) . P
aprendidas de otros proyectos hasta la divulgacion de estas al grupo del proyecto.
PROVEEDOR ENTRADA ACTIVIDADES GENERALES SALIDA CLIENTE RESPONSABLE Y PARTICIPANTES EN EL PROCESO
RESPONSABLE DEL
INICIO D Gerente de proyectos
. : RESPONSABLE EN LOS B
Lider y equipo de proyecto PROYECTOS Lider de Proyectos
Politi Consultar las lecciones aprendidas PARTICIPANTES Equipo del proyecto
oliticas . de proy,ecms anter'or‘es € Areas transversales al proyecto
informacion de la organizacion )
Estrategias I?qmpo del proyecto
Areas transversales al proyecto
Modelo de Lider y equipo de proyecto INDICADOR(ES)
maduracion de Planear y organizar el taller de N " indicad
proyectos lecciones aprendidas o se cuenta con indicadores
Registro de lecciones
Procesos did Etapas del proyecto REQUISITOS O NORMAS
organizacionales Repositorio de Participantes del taller de lecciones aprendidas
lecciones aprendidas gpiendicas Lecai Procesos Documento de maduracién de proyectos
. L ecciones
Proyectos ejecutados Describir las experiencias del anrendidas para el organizacionales
Conocimiento de la proyecto mDOdeIO - p DOCUMENTOS RELACIONADOS
Empresas del aliadas| organizacion maduracion Equipo del proyecto Formato de lecccionesa aprendidas
Gerente y Lider de proyecto Manual de gestion de proyectos
Experiencias de . . ) RECURSOS
Consolidar y clasificar las lecciones|
proyectos aprendidas HUMANOS Equipo de proyecto
INFRAESTRUCTURA Equipo de computo, Servidores
Requerimientos del < >
delo d Gerente de proyectos / Areas FINANCIEROS Recursos para contratacion de
modelo de transversales facilitadores, logistica para el desarrollo
maduracion . . .
Divulgar las lecciones aprendidas a del taller.
la organizacion y a los integrantes
del proyecto SISTEMA DE INFORMACION DE APOYO

Fuente Autoras
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Figura 35. Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 5

INICIO

Lider fase de proyecto
Gerencia de proyectos

Consultar las lecciones
aprendidas en el repositorio

Lider fase de proyecto

Gerencia de proyectos

Definir el objetivo del taller y el
enfoque del desarrollo del mismo

Lecciones aprendidas

Lider fase de proyecto
Gerencia de proyectos

Consultar la informacién de la
organizacion que afecta el
proyecto

Lider fase de proyecto
Gerencia de proyectos

Convocar al taller de lecciones
aprendidas

Lider fase de proyecto

Gerencia de proyectos

Planear el taller de lecciones
aprendidas y define las disciplinas
que requiere invitar

Participantes

Taller de lecciones aprendidas

Diligenciar el formato
describiendo los hechos

!

Lider fase de proyecto

Gerencia de proyectos

Contratar al facilitador para dirigir
el taller (debe ser una persona
independiente al proyecto)

Fuente Autoras

Registro de experiencias del
proyecto

Lider fase de proyecto

Gerencia de proyectos

Consolidar las lecciones
aprendidas identificadas por los
participantes del taller

consolidadas

Participantes
Taller de lecciones aprendidas

Clasificar los hechos de acuerdo
las categorias definidas (etapas

del proyecto, area de
conocimiento, etc.)

Participantes
Taller de lecciones aprendidas

Seleccionar mediante votacion
general cual (es) es (son) la(s)
leccion(es) aprendida(s) mas
significativa

<La leccion aprendida
es para divulgacion general o
especifica?

General

Gerente de proyecto

Solicitar al area de
comunicaciones incluir la leccién
en el boletin de la organizacion

Lider fase de proyecto

Gerencia de proyectos

Asignar un responsable en el

Especifica

148

proyecto para divulgar la leccion
aprendida al grupo

A

Responsable Asignado
Proyecto

Informar a los integrantes del
proyecto la leccion aprendida que
debe ser considerada

Responsable Asignado
Proyecto

Realizar seguimiento a la
aplicacion de las lecciones
aprendidas

Comunicador

Enviar el boletin a los integrantes
de la organizacion




Figura 36. Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas. Empresa 6

NOMBRE DEL PROCESO OBJETIVO ALCANCE

Aprender de los eventos que han tenido buenos resultados, porque fueron |Aplica para todos los tipos de programas y proyectos que se desarrollan en la organizacion
efectivos o aportaron una mejora en el proyecto y de los eventos que no han|durante el ciclo de vida de los mismos, a lo largo de las fases del Modelo de Maduracion y
sido buenos. Capitalizar la informacion resultante de cada area de|Gestion de Programas y Proyectos desde fase 1 con la identificacion de lecciones aprendidas
conocimiento en un marco de mejora continua para el desarrollo de los|de otros proyectos hasta el cierre del ciclo con la terminacion del programa o proyecto en fase

CICLO DE LECCIONES APRENDIDAS PARA
PROYECTOS

proyectos. 5.
PROVEEDOR ENTRADA ACTIVIDADES GENERALES SALIDA CLIENTE RESPONSABLE Y PARTICIPANTES EN EL PROCESO
RESPONSABLE Jefe de la Direccion de Proyectos
INICIO Oficina de Proyectos
Lider de Proyecto, Integrantes del equipo del S ONSARCEIENIED Lider del Proyecto
proyecto PROYECTO
Consultar Ieccionessiniﬁ;ergsidas de proyectos Jefe de unidad o departamento
Profesionales de las &reas transversales.
PARTICIPANTES )
Lider de Proyecto, Integrantes del equipo del Contratistas, Consultores
proyecto Moderador externo al equipo del proyecto
Identificar areas del proyecto donde hubo
desviacion
INDICADOR(ES)
Moderador del Taller, Lider del proyecto
Informacién de Planear metodologia del taller de lecciones Efei:tlwdad dela [n|C|at|va = Numero fie causas ralzr que se rgplten el
. aprendidas . . periodo actual/Nimero de causas raiz total del periodo anterior
aspectos técnicos, v Registro de memorias
de gerencia y de de lecciones L » . . _
rocesos del Lider de Proyecto, Integrantes del equipo del aprendidas en Ia Aplicacion y generacion de talleres de lecciones aprendidas = Nimero
P proyecto N P de talleres/ Nimero de proyectos que pasaron el comité de fase.
Integrantes del proyecto, en todas — - - intranet.
equipo del proyecto sus fases. Ider_\tlflcar Ie_cE:lones aprendlda§ con
informacién complementaria X X
Lecciones aprendidas REQUISITOS O NORMAS
Direccion de » aprobadas y Areas de la
P Lecci Moderador del taller, Lider de Proyecto, divulgad | R,
royectos ecciones Integrantes equipo del proyecto ivulgadas en la organizacion - -
aprendidas de intranet responsables de Modelo de Maduracion y Gestion de Programas y Proyectos
Areas transversales proyectos Revisar y aprobar las lecciones aprendidas procesos Procedimiento de aseguramiento del ciclo de lecciones aprendidas
terminados Informe de causa raiz transversales a los | para los proyectos
Otros proyectos ya Lider de Proyecto, Integrantes del equipo del de lecciones proyectos.
ejecutados — aprendidas y DOCUMENTOS RELACIONADOS
Experiencias de IAlmacenar y divulgar las lecciones aprendidas| recomendaciones.
Contratistas contratistas

Consultores

Requerimientos del
modelo de
maduracion

Lider de Proyecto, Integrantes equipo del
proyecto, Jefe de Unidad/Departamento,
Profesional de Proyectos
Realizar seguimiento y control a la aplicacion
de las lecciones aprendidas

Lider de Proyecto, Integrantes equipo del

Lecciones aprendidas
para el modelo de
maduracion

Formato para el registro de memorias de lecciones aprendidas
Plan de Ejecucion del Proyecto.

RECURSOS

proyecto, Jefe de Unidad/Departamento, HUMANOS Equipo del proyecto, Jefes de unidad,
Profesional de Proyectos
Realizar seguimiento y control a la aplicacion q .
del ciclo de lecciones aprendidas INFRAESTRUCTURA Equipo de computo, Servidores
FINANCIEROS

Jefe de Unidad de la Direcci6n de Proyectos,

Profesional de proyectos

Revisar la efectivad del proceso

ETTTrT——
T

Recursos para contratacion de facilitadores,
logistica para el desarrollo de los talleres

SISTEMA DE INFORMACION DE APOYO

Intranet, software especializado.

Fuente Autoras
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Figura 37. Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 6

INICIO

Lider del Proyecto

Consultar Las lecciones
aprendidas de proyectos similares
0 en repositorio

Profesional de Maduracion del

Proyecto

Incluir en el proyecto (documentos
de maduracion) las lecciones
aprendidas que apliquen de otros
proyectos

Documentos de maduracion del
proyecto actualizado con las
lecciones aprendidas y planes de
accion

Lider del Proyecto

Identificar las areas del proyecto
donde hubo variacién del plan vs.
ejecutado

Equipo del Proyecto

Registrar las actividades
representativas que afecten de

Registro de actividades que han
afectado de forma positiva o

forma positiva o negativa el plan
del proyecto

Fuente Autoras

negativa al plan del proyecto

Moderador del Taller
Lider del Proyecto

Planear cuales areas y actividades
se revisaran y participantes del
taller de lecciones aprendidas

Lider del Proyecto

Convocar a los participantes
seleccionados al taller de
lecciones aprendidas.

Lider del Proyecto

Presentar el estado del proyecto
vs. el plan y las actividades o
hallazgos relevantes para
contextualizar a los participantes

Moderador del Taller

Presentar a los participantes la
metodologia a seguir en el taller

Participantes del Taller

Registrar las actividades o
hallazgos positivos 0 negativos
que se presentaron en el proyecto

| y que se convertiran en lecciones

aprendidas

Moderador del Taller

Lider del Proyecto

Solicitar a la Direccién de
» Proyectosy area de negocio la

Moderador del Taller

Revisar con todos los
participantes las lecciones
registradas

Participantes del Taller

Documentar en grupos las
causas, consecuencias, impacto,
clasificacion, acciones para aplicar
la leccion aprendida con
responsables y fechas de
cumplimiento

v

Registro de memorias de
lecciones aprendidas por grupo

Moderador del Taller

Consolidar las lecciones
aprendidas generadas en todos
los grupos

Registro consolidado de memorias
de lecciones aprendidas del
proyecto

¥/\
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verificacion y aprobacion de las
lecciones aprendidas y acciones
de mejora

a L.A. es de los procesos de
gestion de proyectos o del
desarrollo del proyecto?

Procesos

Desarrollo del proyecto

a L.A. se clasifica como
aprendizaje del lider y equipo del
oyecto o L.A. del proyecto?

Lider y equipo
del Proyecto Proyecto

Jefe de Unidad / Departamento

Asegurar la aplicacion de
acciones definidas para cada
leccion aprendida del Lider y

equipo del proyecto




Figura 37. (Continuacion) Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 6

Lider del Proyecto
Equipo del proyecto Lider del Proyecto

Divulgar las lecciones aprendidas Entregar las lecciones aprendidas
»| ©€ncomiteyreuniones como un activo de proceso a la
sistematicas de seguimiento y Direccién de Proyectos
Moderador del Taller control del proyecto
Publicar las lecciones aprendidas A

en la intranet y envia el registro de

. . Lider del Proyecto Evaluacién de la efectividad
las lecciones aprendidas a la

del proceso a través de
Direccién de Proyectos ] B ) S
Y Divulgar las lecciones aprendidas indicadores
en comité de aprobacion de
P proyectos y reuniones gerenciales
Moderador del Taller de otras areas / departamentos
Enviar recomendacion de leccion de [a organizacion 515 E ) Peeelin 60 Fiyees
rendi | Profesional L }
resﬁgnZa?JIiaei a gif:c?:i :n de Involucrados Entregar informe con las causas
generacion de lecciones
aprendidas. proceso
Lider del Proyecto y
Divulgar las lecciones aprendidas Profesional de Aseguramiento de In:ggz;zjézlﬂilja;egggg y
del proyecto a otros lideres de Proyectos lecciones aprendidas
proyecto, areas transversales de la Verificar la generacién de

organizacion lecciones aprendidas y realizacion

de taller en cada fase del proyecto

Otras areas de ‘
la organizacion

as L.A se divulgana
os involucrados del proyecto 0
a otras areas de la
organizacion

Seguimiento y control a la
implementacién del ciclode | —
lecciones apredidas

Fuente Autoras
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Figura 38. Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas. Empresa 7

NOMBRE DEL PROCESO

OBJETIVO

ALCANCE

PRACTICA DE LECCIONES APRENDIDAS

Incorporar en la cultura de gerencia de proyectos la importante incidencia de
las lecciones aprendidas no sélo en los resultados de los proyectos sino
también en el analisis previo del entorno, politicas, paradigmas y herramientas
que estan presentes durante el desarrollo de los proyectos.

Aplica para todos los tipos de proyectos que se desarrollan en la organizacion, se inicia con la
identificacion de los eventos positivos u oportunidades de mejora hasta el cumplimiento de los planes
de accion definidos para las lecciones aprendidas de los proyectos.

PROVEEDOR ENTRADA ACTIVIDADES GENERALES SALIDA CLIENTE RESPONSABLE Y PARTICIPANTES EN EL PROCESO
INICIO :szzg:iABLE DEL Gerente de Proyectos de la Organizacion
Lider del proyecto .
Profesionales del eguigo del proyecto, RESPONSABLE ENLOS  Profesional de proyectos (Fase 1-3)
Lecciones involucrados externos PROYECTOS Profesional de Seguimiento y control del proyecto (Fase 4
aprendidas de Identificar los eventos positivos 0 no
proyectos deseables PARTICIPANTES i ) )
. " terminados Lider del proyecto, Profesionales del equipo del proyecto,
Direccion de involucrados externos
Proyectos Lider del proyecto : > » .
Profesionales de la Direccion Comercial
. Eventos / Convocar al taller de lecciones aprendidas Profesionales de la Direccion de Transporte y Operacion
Profesionales del . . . 5
0o del oportunidades de Gerencia de Profesionales de Areas transversales
equipo o
?0 zcto aprendizaje a w Proyectos
proy analizar Participantes del Taller Registro de INDICADOR(ES)
Lider del proyecto Identificar las lecciones aprendidas e Iecmonfes Lideres de No se cuenta con indicadores
informacion complementaria aprendidas y proyectos
Notificacion del planes de accion REQUISITOS O NORMAS
. ejercicio de Lider del proyecto Direccion de D L
Prof§5|9nal de lecciones Profesionales del equipo del proyecto, Sesiones de proyectos Modelo de‘madurac!on de proyecltos de la orgz?mlzamon
seguimiento y X involucrados externos . L Metodologia de lecciones aprendidas para aplicar en proyectos
control del aprendidas - " - divulgacion de
Revisar lecciones aprendidas y planes de lecciones Direccion de DOCUMENTOS RELACIONADOS
proyecto. accion | T
aprendidas Ingenieria
Requerimientos de Registro de lecciones aprendidas y planes de accién
informacion para el e s, e d Uikt Lecciones Integrantes
Profesionales del ormacion p Jefe de la Direccion de Ingenieria . g RECURSOS
equino del taller de lecciones aprendidas para equipos de Equino d to. Lider d +0s. Profesional d
. . I T ider I( ( on
autp aprendidas (datos Aprobar lecciones aprendidas y planes de el modelo de proyectos RO G183 PICEE, LS ed oyecl Ezh LHUEETEHED , e‘
proyecto accion > HUMANOS proyectos, Involucrados externos, Director de Ingenieria,
del plany maduracion
. < Gerente de proyectos
Lider del provecto resultados finales Areas
proy del proyecto, Gerente de Proyectos, Jefe de Unidad, transversales LSRR Equipo de computo, Medios de almacenamiento fisico y
desviaciones) Jefe de la Direccion de Ingenieria digital, Sala de reunion
Involucrados de » .
areas - Divulgar lecciones aprendidas a las FINANCIEROS Recursos para contratacion de profesional de
transversales o Requerimientos del instancias requeridas seguimiento y control del proyecto, logistica para el
externos. modelo de desarrollo de los talleres y sesiones de divulgacion, y
’ maduracion i i6 i6
Lider del proyecto ejecucion de los planes de accion resultantes de las
lecciones aprendidas
Asegurar la implementacion de los planes SISTEMA DE INFORMACION DE APOYO
de accion La empresa no cuenta con un sistema de informacion de gestion de proyectos, ni
repositorio de lecciones aprendidas. Actualmente se almacenan junto con la
informacion del proyecto en el sistema de gestion documental de la empresa.

Fuente Autoras
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Figura 39. Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 7

INICIO

Lider del Proyecto

Identificar en los resultados del
proyecto, eventos positivos o
desviaciones.

Lider del Proyecto

Explicar ¢porqué? “¢como? se
obtuvieron resultados
satisfactorios o no deseados en el
proyecto

Participantes del taller

Elaborar planes de accion para

Profesional de Proyectos (Fase 1
y Fase 2) / Profesional de
seguimiento y control del proyecto
(Fase 3 a Fase 5)
Direccién de Proyectos

Definir la logistica y metodologia
para realizar el taller de lecciones
aprendidas

Lider del Proyecto

Presentar soportes, frecuencia de
ocurrencia del evento e impactos
identificados

Profesional de Proyectos (Fase 1
y Fase 2) / Profesional de

seguimiento y control del proyecto
(Fase 3 a Fase 5)
Direccion de Proyectos

Convocar a los participantes del
taller de lecciones aprendidas

Participantes del taller

Registrar los eventos
satisfactorios o desviaciones que
se presentaron

Fuente Autoras

Participantes del taller

Complementar la informacion de
causa raiz y consecuencias del
evento (satisfactorio o desviacion)

Participantes del taller

Complementar la informacion de | |

impactos identificados

cada evento identificado (leccion
aprendida)

Participantes del taller

Asignar a los planes de accion
responsables y fechas de
cumplimiento

Profesional de Proyectos de la
Direccién de Proyectos (Fase 1y

Fase 2) / Profesional de
seguimiento y control del proyecto
(Fase 3 a Fase 5)

Consolidar la informacion de las
lecciones aprendidas resultante
del taller

v

Documento de Lecciones
aprendidas y planes de accion

Lider del Proyecto

Revisar las lecciones aprendidas y
planes de accion

153

¢sLas LA,y planes de
accion aplican a proyectos
0 ala organizacion 2

Proyectos

Lider del Proyecto

Presentar las lecciones
aprendidas y planes de accion a
la Gerencia de Proyectos,
Direccion de Proyectos y Direccion
de Ingenieria para aprobacion

Lider del Proyecto

Presentar las lecciones
aprendidas y planes de accion a
la Presidencia para aprobacion

Organi

zacion

.

Documento de Lecciones
aprendidas y planes de accion
aprobados




Figura 39. (Continuacién) Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 7

Lider del Proyecto

Divulgar las lecciones aprendidas
del proyecto a las instancias
requeridas (en reuniones o por
correo electrénico)

Lider del Proyecto

Asegurar el cumplimiento y cierre
de los planes de accion de las
lecciones aprendidas

Profesional de Proyectos de la
Direccion de Proyectos (Fase 1y
Fase 2) / Profesional de

seguimiento y control del proyecto
(Fase 3 a Fase 5)

Entregar al Centro de
Administracion de Documentos el
documento de lecciones
aprendidas y cierre de planes de
tratamiento

Fuente Autoras
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Figura 40. Caracterizacién del proceso de lecciones aprendidas. Empresa 8

NOMBRE DEL PROCESO

PR A

00

OBJETIVO

ALCANCE

GENERACION DE LECCIONES APRENDIDAS COMO
FOCO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Identificar lo que estuvo bien y las oportunidades de mejora que tienen

los proyectos, incluir recomendaciones para el rendimiento futuro de los

proyectos.

Aplica a todos los proyectos que se desarrollan en la organizacién, comprende desde la
identificacion de las alertas por desviacion de los proyectos hasta la actualizacion de los
documentos del proyecto y de la organizacion.

PROVEEDOR

ENTRADA

ACTIVIDADES GENERALES

SALIDA

CLIENTE RESPONSABLE Y PARTICIPANTES EN EL PROCESO

Lider del Proyecto

Proceso de
Riesgos

Procesos Gestion
de Proyectos

Informacién del
proyecto

Objetivo del
proyecto y el
resultado

Promesa de valor
Alcance del proyecto
Experiencias durante
la ejecucion del
proyecto
Requerimientos del

modelo de
maduracion

Lider del Proyecto

-ETE—
[ v ]

Identificar alertas tempranas,
loportunidades y riesgos de proyectos|

Participantes taller de lecciones

aprendidas

Identificar las brechas /
oportunidades de mejora, analizar
la causa raiz

Lider area legal

Validar las lecciones aprendidas y
autorizar la divulgacion

Lider del Proyecto

Divulgar las lecciones aprendidas

Lider de las Areas /Lider de Gestion
del Conocimiento

Implementar las acciones de mejora

Lider de las Areas /Lider de Gestion

del Conocimiento

Actualizar las matrices de riesgo y
otros documentos del proyecto

o

Registro de lecciones
aprendidas
identificadas y
analizadas (Excel)

Lecciones aprendidas
revisadas y depuradas

Repositorio de
lecciones aprendidas
intranet

Lecciones aprendidas
para el modelo de
maduracion

RESPONSABLE DEL

PROCESO Lider de Gestion del Conocimiento

RESPONSABLE EN LOS

PROYECTOS Lider de Proyecto

PARTICIPANTES Equipo de proyecto, Project Suport Office
(PS0), Especialista en Gestion de
Proyectos.

INDICADOR(ES)

Gerentes de No se cuenta con indicadores

proyecto

REQUISITOS O NORMAS

Areas de la
organizacion
responsables de

Requisitos organizacionales: gestionar el conocimiento a través de
las lecciones aprendidas

procesos DOCUMENTOS RELACIONADOS
transversales a los
proyectos R
Modelo de maduracién de proyectos
Areas de la

organizacion RECURSOS

HUMANOS Equipo de proyecto
INFRAESTRUCTURA Equipo de computo, Servidores
FINANCIEROS Recursos para contratacion de
facilitadores, logistica para el desarrollo
del taller.
SISTEMA DE INFORMACION DE APOYO
Intranet

Fuente Autoras
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Figura 41. Flujo de procedimiento lecciones aprendidas. Empresa 8

INICIO

Lider del Proyecto / Profesional de
Gestion de Proyecto

Identificar las alertas tempranas,
oportunidades y riesgos
materializados en los proyectos

Lider del Proyecto / Profesional de
Gestién de Proyecto /

Moderador / Relator/ Profesional
Soporte en las Areas (PSO) /
Integrantes del proyecto

Analizar el evento buscando la
causa raiz (Respondiendo los
interrogantes Por qué? Por qué?
Por qué?)

Area legal

Validar la leccion aprendida
generada buscando que estas no

Lider del Proyecto / Profesional de
Gestion de Proyecto / Profesional
Soporte en las Areas

Programar la realizacion el taller
de lecciones aprendidas

Lider del Proyecto / Profesional de
Gestion de Proyecto /
Moderador / Relator/ Profesional
Soporte en las Areas (PSO) /
Integrantes del proyecto

Identificar las brechas
comparando los objetivos contra
los resultados

Lider del Proyecto / Profesional de
Gestion de Proyecto /

Moderador / Relator/ Profesional
Soporte en las Areas (PS0) /
Integrantes del proyecto

Generar la leccién aprendida,
consecuencia, planes de accion,
asigna responsables y fechas de

seguimiento

A

Lider del Proyecto / Profesional de
Gestion de Proyecto /

Moderador / Relator/ Profesional
Soporte en las Areas (PSO) /
Integrantes del proyecto

Identificar las primeras causas
(que estuvo bien? Y cuales son las
oportunidades de mejora)

Documento consolidado de las
lecciones aprendidas
identificadas

Lider del Proyecto / Profesional de

Gestion de Proyecto /
Moderador / Relator

Revisar la redaccion de la leccion
aprendida y ajusta en caso que
sea necesario

Fuente Autoras

comprometan a los funcionarios
en su actuar

}

Autoriza la divulgacion de
as lecciones aprendidas?

[Z

Si

Lider del Proyecto

Enviar las lecciones aprendidas a
los integrantes del proyecto, los
planes de accion y las lecciones
que se requieren publicar en el

boletin de noticias semanal al

Area de Gestion del Conocimiento

Lider de Gestion de

Conocimiento

Registrar en el repositorio las
lecciones aprendidas para
seguimiento de los planes de
accion, responsables y fechas
definidas
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Lider del Proyecto / Lider de

Area

Implementar las acciones y realiza
el reporte de las actividades al
lider de Gestion del conocimiento

Lider de Gestion de
Conocimiento

Realizar seguimiento a los planes
de accion definidas y el cierre de
estas cuando se finalizan

Lider del Proyecto / Lider de

Area / Lider de Gesti6n de
Conocimiento

Actualizar las matrices de riesgo,
matrices de control de procesos,
documentos de gestion del
proyecto y otros documentos de
estratégicos de la organizacion




6.3. COMPARACION DE ACTIVIDADES

6.3.1. CARACTERIZACIONES

En la Tabla 30 se presenta el listado general de las actividades que ejecutan las
organizaciones visitadas como parte del proceso de lecciones aprendidas, el cual, sera tomado
como base para el anélisis y planteamiento de la propuesta para la caracterizacién del proceso
de lecciones aprendidas. En esta tabla se relaciona el nimero de empresas visitadas y se
indica para cada una, de forma simbdlica, si se realiza o no las correspondientes actividades y

quiénes son los responsables de ejecutarlas.
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Tabla 30. Comparacion entre actividades de las caracterizaciones de proceso

. EMPRESAS
Actividades
1 Responsable 2 Responsable 3 Responsable 4 Responsable 5 Responsable Responsable 7 Responsable 8 Responsable
Lider de Proyecto,
Consultar lecciones Gerente del Lider v equino de Ir:te rantes )c/iel
aprendidas de @ & [Proyectoy equipo |@ [Lider del proyecto |@ @ ¥ equip g D (5%}
L Proyecto equipo del
proyectos similares del proyecto
proyecto
- ) Lider de Proyecto, Lider de Proyecto,
Identificar areas del Integrantes )c/iel Profesionaleys del
proyecto donde hubo | (%] [x] (] [x] g @ . (%]
L equipo del equipo del
desviacion
proyecto proyecto
Lider del proyecto
Identificar eventos Lider de Proyecto, Profesionales del
positivos 0 no Gerente y equipo Integrantes del equipo del _
Lider del Proyecto
deseables del @ @ @ @ del proyecto @ equipo del © proyecto, @ 4
proyecto proyecto involucrados
externos
Lider del Proyecto,
) Moderador del Profesional de
) Director de .
Planear y organizar el Profesional Senior Gerente de Director general laneacion Lider y equipo de taller lecciones Proyectos,
taller de lecciones (&) @ |proyecto/ Centro |@ & [~] P y (&) y equip aprendidas & |Profesional de @D
X de Proyectos . de proyectos control del Proyecto _ o
aprendidas de Excelencia (externo), Lider de Seguimiento y
proyecto.
Proyecto Control del
Proyecto
Identificar, describir y Participantes del Participantes del Participantes del Gerente v equino Participantes del Participantes del Participantes del Participantes del
analizar los eventos |2 |taller de leciones | [taller de leciones |@ taller P [~] del bro eyctc? P @ |taller de leciones taller de lecciones |&2 |taller de lecciones | [taller de lecciones
durante el taller aprendidas aprendidas proy aprendidas aprendidas aprendidas aprendidas
) Lider del Proyecto,
Redactar las lecciones " - .
aprendidas definitivas Profesional Senior Gerente y equipo Participantes del Participantes del Profesional de
P (&) @D D [~] y equip D taller de lecciones | [taller de lecciones |@ [Soporte en las
durante el desarrollo de Proyectos del proyecto X i s
aprendidas aprendidas Areas, Relator,
del taller
Moderador
Revisar durante el P
tall\gr las Il:acciones Lider del Proyecto,
aprendidas Profesional Senior Gerente de Participantes del Participantes del Profesional de
P (&) @ |proyecto/ Centro | @D D taller de lecciones | [taller de lecciones |@ [Soporte en las

identificadas, analizar
y definir planes de
mejora / accion

de Proyectos

de Excelencia

aprendidas

aprendidas

Areas, Relator,
Moderador

Fuente Autoras
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Tabla 30. Comparacion entre actividades de las caracterizaciones de proceso

Actividad EMPRESAS
ctividades
1 Responsable Responsable 3 Responsable Responsable 5 Responsable Responsable 7 Responsable 8 Responsable
Clasificar las lecciones Director de " .
X . . Gerente de Gerente de la . . . Participantes del Participantes del
aprendidas de Profesional Senior - planeacion y Lider y equipo de . R
@ proyecto / Centro [ |oficina de o @ taller de lecciones | |taller de lecciones [@
acuerdo con los de Proyectos R gestion del Proyecto . .
o " de Excelencia proyectos aprendidas aprendidas
criterios definidos proyecto
Revisar y aprobar Gerente de
duranteyel faller las proyecto de Ia Participantes del Participantes del
taller de lecciones taller de lecciones
lecciones aprendidas y @ @ Oficina de @ aprendidas @ aprendidas @
planes de accion proyectos P P
Area Legal
Gerente de aprueba las
Revisar y aprobar las Director general Director de Moderador del Proyectos, Jefe de lecciones
lecciones aprendidas y de proyectos laneacién taller de lecciones Unidad de la aprendidas, Lider
planes de mejora/ | @ |Gerente dela gestién del y D aprendidas, Lider |@ |Direccién de @ |de Gestion de
accioén por otras oficina de rovecto del Proyecto, Jefes proyectos, Jefe de Conocimiento
instancias proyectos proy de Unidades la Direccion de realiza
Ingenieria seguimiento a los
planes de mejora
Categorizar las
lecciones aprendidas . . Gerente de Gerente de la . . Participantes del Participantes del
B . Profesional Senior . Lider y equipo de . R
seglin su impacto, @ proyecto / Centro [ |oficina de @ taller de lecciones | |taller de lecciones |@
. . de Proyectos R Proyecto . .
area funcional o por de Excelencia proyectos aprendidas aprendidas
grupo objetivo.
Profesional de
Consolidar Gerente de Proyectos,
y . . . Gerente de . . Moderador del Y .
almacenar el registro Profesional Senior Equipo del proyecto de la Gerente y Lider de . Profesional de
) @ proyecto / Centro @ > @ taller de lecciones |@ = (5%}
de las lecciones de Proyectos R proyecto Oficina de Proyecto . seguimiento y
X de Excelencia aprendidas
aprendidas proyectos control del
proyecto
X i Director de Lider de Proyecto, Lider del Proyecto,
Divulgar las lecciones . . Gerente de . . . K
X Profesional Senior Director general planeacion y Gerente y Lider de Integrantes del B Profesional de
aprendidas a las @ proyecto / Centro @ o @ ) @ | Lider del Proyecto |@
) R ) de Proyectos R de proyectos gestion del Proyecto equipo del Soporte en las
instancias requeridas de Excelencia <
proyecto proyecto Areas
. o Lider de Proyecto,
Realizar seguimiento y Gerente de Jefe de
control a la aplicacion i
de las Ieccionpes D proyecto / Areas | D Unidad/Departam [ | Lider del Proyecto |
aprendidas transversales ento, Profesional
P de Proyectos

Fuente Autoras
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Tabla 30. Comparacion entre actividades de las caracterizaciones de proceso

. EMPRESAS
Actividades
Responsable Responsable Responsable Responsable 5 Responsable Responsable 7 Responsable 8 Responsable
Realizar seguimiento Lider de Proyecto,
control a Iage'ecuciény Jefe de Lider de las Areas,
: %) Unidad/Departam [@ | Lider del Proyecto [ |Lider de Gestién

de los planes de . .

) R ento, Profesional del Conocimiento
mejora / acciones.

de Proyectos
Realizar seguimiento y Profesional de
L Gerente de X
control a la aplicacion P Director general Proyectos, Jefe de Gerente de
proyecto / Areas [x] ) @ @

del proceso de de proyectos Unidad, Jefe de Proyectos

K . transversales
lecciones aprendidas Departamento

Director general Jefe de Unidad de

. . de proyectos la Direccion de
Revisar la efectivad
del broceso Gerente de la D Proyectos, D @D

P oficina de Profesional de

proyectos proyectos

Fuente Autoras
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6.3.2. FLUJOS DE PROCEDIMIENTO

En la Tabla 31, se presenta el listado general de las actividades que ejecutan las
organizaciones visitadas como parte del proceso de lecciones aprendidas, el cual sera tomado
como base para el analisis y planteamiento de la propuesta para la caracterizacién del proceso
de lecciones aprendidas en los proyectos. En esta tabla se relaciona el niimero de empresas
visitadas y se indica para cada una, de forma simbdlica, si se realiza o no las correspondientes

actividades y quiénes son los responsables de ejecutarlas.
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Tabla 31. Comparacion entre las actividades de los flujos de procedimiento

Actividades EMPRESAS
1 Responsable Responsable 3 Responsable Responsable 5 Responsable Responsable 7 Responsable Responsable
Incluye en el cronograma de
actividades los talleres de Gerente de Lider
lecciones aprendidas al inicio @ proyecto @ @ de Proyecto @
y finalizacion del proyecto
Consulta en el repositorio las . .
lecciones aprendidas de otros|@ Gerente de 15} @ Lider fase del Lider 15}
proyecto proyecto de Proyecto
proyectos
Incluye en los documentos de Profesional de
maduracion del proyecto las I5) Gerente de I5) I5) Maduracién del |@
lecciones aprendidas que proyecto Provecto
seran aplicadas en el mismo. 4
Identifica las areas del Gerente de la I;:l?:;?:tecl) J
proyecto donde hubo @ @ |oficina de @ Lider @ Profesional de
variacion del plan vs. rovectos de Proyecto Gestién de
ejecutado proy Proyecto
Lider del
Proyecto /
Profesional de
Gestion de
s Proyecto /
:jdeelmlrgczgg Ic;?/éif:;tados 15} @ Participantes 15} Equipo del @ Lider del Moderador /
proy o del taller Proyecto Proyecto Relator/
positivos o desviaciones. Profesional
Soporte en las
Areas (PSO) /
Integrantes del
proyecto
Gerente de E:gfeescli)or;al de
Planea la ejecucién del taller proyecto / Director de Moderador del (Fa;/e 1y Fase Lider del
de lecciones aprendidas, la Profesional Profesional . . . } Proyecto /
. S ) - . ) Director general planeacion y Lider fase del Taller, 2) | Profesional :
metodologia, el objetivoy el |[@ |Senior de Vicepresidencia [@ e @] : @] . Profesional de
b de proyectos ejecucion de proyecto Lider del de seguimiento -
tema que se desarrollara en Proyectos de proyectos / rOVectos Provecto control del Gestion de
el mismo Centro de proy ’ 4 ym ecto (Fase Proyecto
excelencia g ayFase 5)

Fuente Autoras
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Tabla 31. Comparacion entre las actividades de los flujos de procedimiento

Actividades EMPRESAS
1 Responsable Responsable 3 Responsable Responsable 5 Responsable Responsable Responsable Responsable
Gerente de Profesional de
royecto / Proyectos Lider del
. p : Director de Moderador del (Fase 1y Fase
. Profesional Profesional . . . ] Proyecto /
Organiza los aspectos . - . . Director general planeacién y Lider fase del Taller, 2) / Profesional :
o & |Senior de Vicepresidencia [@ . - @ : N Profesional de
logisticos del taller de proyectos ejecucion de proyecto Lider del de seguimiento -
Proyectos de proyectos / Gestion de
proyectos. Proyecto y control del
Centro de Proyecto
excelencia proyecto (Fase
3 a Fase 5)
Gerente de Profesional de
Proyectos
) proyecto /
Define los roles de los . . Moderador del (Fase 1y Fase
- Profesional . Profesional . .
participantes dentro del - . . Director general . Lider fase del Taller, 2) / Profesional
(5%} Vicepresidencia [@ Senior de @ : 2
desarrollo del taller de de provectos / de proyectos Provectos proyecto Lider del de seguimiento
lecciones aprendidas Cer?troyde Y ’ Proyecto y control del
excelencia proyecto (Fase
3 a Fase 5)
Profesional de
Proyectos
. . Director de (Fase 1y Fase
Convoca a los participantes Profesional . o . . .
. . Gerente de Director general planeacién y Lider fase del Lider del 2) / Profesional
del taller de lecciones @ |Senior de @ O @] e
: proyecto de proyectos ejecucion de proyecto Proyecto de seguimiento
aprendidas Proyectos
proyectos. y control del
proyecto (Fase
3 aFase 5)
Lider del
Proyecto,
Profesional de
Programa la participacion de Proyectos
otras areas o directivos de la 15} Gerente de @ Director general 15} Lider del (Fase 1y Fase
organizacion al taller de proyecto de proyectos Proyecto 2) / Profesional
lecciones aprendidas de seguimiento
y control del
proyecto (Fase
3 aFase5)
Cz:l)rrt]itceiXtallj:tlclazsaeel1 |<:§ osito del Profesional Gerente de la Lider fase del Lider del Lider del
particip prop @ |Senior de Moderador @ |oficina de @
taller y los resultados del Provectos rovectos proyecto Proyecto Proyecto
proyecto 4 proy
Conforma grupos Gerente de la
multidisciplinarios entre los Ix) Moderador @ |oficina de Ix) Moderador del
participantes del taller de rovectos Taller
lecciones aprendidas proy

Fuente Autoras
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Tabla 31. Comparacion entre las actividades de los flujos de procedimiento

Actividades EMPRESAS
1 Responsable 2 Responsable Responsable Responsable 5 Responsable Responsable Responsable Responsable
Profesional de
Proyectos Lider del
Distribuye a los grupos el Profesional . Gerente de la Profesional (Fase 1y I_:ase Proyecto /
) . Participantes - . Moderador del 2) / Profesional :
formato para el registro de @ |[senior de @ taller oficina de Senior de @D Taller de sequimiento Profesional de
lecciones aprendidas Proyectos proyectos Proyectos. y cont?ol del Gestion de
Proyecto
proyecto (Fase
3 aFase5)

Lider del
Proyecto /
Profesional de
Gestion de

Registran las actividades o Intearantes del Proyecto /

hallazgos positivos o @ |e uig o del @ Participantes Participantes Participantes ) Participantes Equipo del Participantes Moderador /

negativos que se presentaron ?0 2cto taller del taller del taller del taller Proyecto del Taller Relator/

en el proyecto proy Profesional
Soporte en las
Areas (PSO) /
Integrantes del
proyecto
Lider del
Proyecto /
Profesional de

Describe el evento, causa Gestion de

raiz, consecuencia, impacto, Proyecto /

L . Integrantes del . . . .

leccion aprendida, @ |equipo del ® Participantes Participantes 15} Participantes Participantes Moderador /

clasificacion, planes de ?0 gcto taller del taller del Taller del Taller Relator/

accion, responsables y proy Profesional

fechas de seguimiento. Soporte en las
Areas (PSO) /
Integrantes del
proyecto

Describe el conocimiento .

. - Director de
adquirido, buena préctica o . .
) Participantes planeacién y Moderador del
recomendaciones para (5%} @ . - (5%}
taller ejecucion de Taller
proyectos futuros o procesos
o proyectos.

de la organizacion

Expone las lecciones

aprendidas al grupo en 15} ® Representante 15} Participantes Participantes

general y las entrega al del taller del Taller del Taller

consolidador

Fuente Autoras
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Tabla 31. Comparacién entre las actividades de los flujos de procedimiento

Actividades EMPRESAS
1 Responsable 2 Responsable Responsable Responsable 5 Responsable Responsable 7 Responsable Responsable
Profesional de
Proyectos
Consolida las lecciones . Fase 1y Fase
Profesional
aprendidas identificadas por Analista de . Participantes . Lider fase del Moderador del 2) | Profesional
@] @ |[Consolidador Senior de @] @]
los grupos del taller de Proyecto del taller Provectos proyecto Taller de seguimiento
lecciones aprendidas 4 ’ y control del
proyecto (Fase
3 aFase 5)
Revisa los eventos, lecciones Moderador del
aprendidas y Profesional Consolidador, . Profesional . Lider del
: . Director general . Taller, Lider del
recomendaciones elaboradas |@ |Senior de @ [Moderadory de provectos Senior de (5%} Provecto. Otras & |Proyecto, otras
por los participantes del taller Proyectos Profesional proy Proyectos instgncia;, instancias
de lecciones aprendidas
Lider del
Proyegto, Lider del
Profesional de
Ajusta y redacta en sentido Equipo del Proyectos Proyecto /
ctl)nstruyctivo de generacion Profesional Consolidador, :3) 2cto Profesional Representante Moderador del (FaZe 1v Fase Profesional de
voy de g . @ |[Senior de @ [Moderadory proyecto, Senior de @ p Taller, Lider del |& yr Gestion de
de conocimiento las lecciones - Director de del taller 2) / Profesional
: ) Proyectos Profesional Proyectos Proyecto S Proyecto /
aprendidas finales proyectos de seguimiento Moderador /
y control del
Relator
proyecto (Fase
3 aFase5)
Lider del
Proyecto,
Profesional de
Presenta al grupo asistente Proyectos
las lecciones aprendidas Ix) @ |Moderador Ix) Moderador del ) (Fase 1y Fase

definitivas y ajusta hasta
lograr un consenso general

Taller

2) | Profesional
de seguimiento
y control del
proyecto (Fase
3 aFase5)

Fuente Autoras
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Tabla 31. Comparacién entre las actividades de los flujos de procedimiento

Actividades EMPRESAS
1 Responsable Responsable Responsable 4 Responsable 5 Responsable Responsable 7 Responsable Responsable
Lider del
Proyecto,
. Profesional de
Presenta al grupo asistente
) ) Proyectos
las lecciones aprendidas Moderador del (Fase 1y Fase
definitivas y ajusta hasta @D Moderador [x] @D Taller @] 2) Profesional Area Legal
lograr un consenso para e
- de seguimiento
aprobacion
y control del
proyecto (Fase
3 aFase5)
Analiza las tendencias y .
datos estadisticos con que se Profesional Director general
scong @ |[Senior de 9 (] (] (%]
cuenta de la leccién de proyectos
) Proyectos
aprendida
Lider del
Lider del Proyecto /
Proyecto, Profesional de
Profesional de Gestion de
Claglflca y prioriza las Profesional Profesional . . Moderador del Proyectos Proyecto /
lecciones aprendidas y planes| ) Director general Lider fase del . (Fase 1y Fase Moderador /
= Senior de Centro de @ @ Taller, Lider del |@ i
de accion para presentarlas a - de proyectos proyecto 2) | Profesional Relator/
. . : Proyectos Excelencia Proyecto . .
las instancias requeridas de seguimiento Profesional
y control del Soporte en las
proyecto (Fase Areas (PSO) /
3 aFase 5) Integrantes del
proyecto
Carga las lecciones Profesional Integrantes del Profesional Lider fase del Moderador del Lider de
aprendidas en el repositorio @ |Senior de equipo del @ |senior de @ Taller, Lider del |& Gestion de
proyecto e
central Proyectos proyecto proyectos Proyecto Conocimiento
Equipo del
proyecto, Lider del
Divulga las lecciones Profesional Profesional Director general Profesional . . .
) ; . . . Lider fase del Proyecto, Lider del Lider del
aprendidas a las instancias @ |Senior de Centro de de proyectos, | |Senior de @ 4 @
. - proyecto Equipo del Proyecto Proyecto
requeridas Proyectos Excelencia gerente de la proyectos
" Proyecto
oficina de
proyectos
Decide las lecciones
aprendidas que se deben I5) Gerente del Director general 5] @ Lider fase del I5) Lider del
incorporar a la fase del proyecto del proyecto proyecto Proyecto
proyecto

Fuemte—Autoras
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Tabla 31. Comparacion entre las actividades de los flujos de procedimiento

Actividades EMPRESAS
Responsable Responsable Responsable Responsable 5 Responsable Responsable 7 Responsable Responsable
Gerente de la Lider del
Ref""z"‘. §egU|m|ento a la Gerente del oficina de Lider fase del Proyecto, Jefe Lider del Lider del
aplicacion de las lecciones proyectos, @ X @
. proyecto . proyecto de Unidad/ Proyecto Proyecto
aprendidas Director general Departamento
de proyectos P
Incluye en el informe el Moderador del
resultado de las Lecciones Gerente del I) Taller, Lider del |@
aprendidas aplicadas e proyecto Pro e‘cto
identificadas en el proyecto Y
Realiza seguimiento a la Lider del Lider del Ig’lrc(i)ere(i:aoll Lider
ejecucion de los planes de Gerente del o Proyecto, Jefe @ Proyecto, de Ayrea/ Lider
accion de las lecciones proyecto de Unidad/ Gerente de de Gesti6n del
aprendidas Departamento Proyectos L
Conocimiento
Verifica la generacion de Profesional de
lecciones aprendidas y 15} Aseguramiento |@ Gerente de
realizacion de taller en cada de Pgro actos Proyectos
fase del proyecto 4
Lider del
Presenta las lecciones . Proyecto / Lider
aprendidas como activo de Grt(e)reenctteodel @D ;.rc:)egi @D de Area / Lider
proceso de la organizacion proy! Y de Gestién de
Conocimiento
Envia a las instancias Gerente de Director de Jefe de la
requeridas informe con las Programa/ planeacién y I5) Direccion de I5)
causas mas comunes de los Gerente de ejecucion de Provectos
eventos identificados Proyecto proyectos. Y

Fuente Autoras
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6.4. CONCLUSIONES

El grupo de empresas seleccionadas y visitadas en la fase cualitativa de esta
investigacion, conoce y aplica el proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y
gerencia de los proyectos de la organizacion, de igual forma segln lo indicado por los
profesionales entrevistados en cada empresa, estas poseen diferentes niveles de
madurez en el tema de gerencia de proyectos y especificamente en la aplicacion del

proceso de lecciones aprendidas.

Cada organizacién visitada ha establecido de manera progresiva las politicas y
lineamientos a seguir para implementar el proceso de lecciones aprendidas en los
proyectos, incluso en las demas areas o departamentos de la organizacién. En 6 de las 8
(75%) empresas que fueron visitadas se mencioné por parte de los profesionales que
atendieron la entrevista que para la estructuracion e implementacion de este proceso en
la gerencia y desarrollo de proyectos se ha tomado como referencia el contenido de la

Guia PMBOK® 5th ed. especificamente en el tema de lecciones aprendidas.

El proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de proyectos en 5 de las 8
(62,5%) empresas que participaron en las entrevistas es liderado por la Project
Management Office - PMO de estas organizaciones, en 2 de las 8 (25%) empresas alin no
se tiene estructurada la PMO y el proceso es liderado por el Gerente general de proyectos
y en la empresa restante (12.8%) por la Gerencia de Portafolio de proyectos y Centro de

excelencia de la Vicepresidencia de proyectos.

La ejecucion del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de los
proyectos de la organizacion esta alineada en 7 de las 8 (87,5%) empresas con los
requerimientos y entregables del modelo de maduracion de proyectos establecido, en la
empresa restante (12,5%) este modelo se encuentra en desarrollo. 2 de las 7 (28,5%)
empresas que cuentan con un modelo de maduracién, también aplican el proceso de
lecciones aprendidas en otras areas y departamentos, como parte del aprendizaje

organizacional derivado de la gestién de conocimiento.
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En el grupo de las empresas que participaron en la entrevista, 7 de 8 (87,5%) empresas
tienen como normativas internas que rigen el proceso de lecciones aprendidas en los
proyectos, modelos, procedimientos y metodologias de maduraciéon de proyectos y de
gestiobn de conocimiento organizacional, la empresa faltante (12,5%) no cuenta con
normativa interna del proceso de lecciones aprendidas, por tanto se requiere que el
equipo del proyecto incluya la generacion de lecciones aprendidas como parte del Plan de
Comunicaciones y documentos de planeacion del proyecto. En la empresa 6 se incluye
una capacitacion de lecciones aprendidas como efecto multiplicador de conocimiento a

todos los profesionales de la organizacion.

Durante el desarrollo y gerencia de los proyectos en las 8 (100%) organizaciones que
atendieron la entrevista, los representantes de las areas transversales, empresas
contratistas y consultoras, son invitados a participar dentro de las actividades y talleres de
lecciones aprendidas que se realicen para el proyecto, logrando con esto, que este
conocimiento no provenga solo del equipo del proyecto, sino también de los involucrados
externos, quienes por su rol, puedan brindar otro punto de vista en la generacién de las

lecciones aprendidas.

Existe consenso en las 8 (100%) empresas visitadas, respecto a lo que se debe identificar
en un proceso de lecciones aprendidas durante el desarrollo y la gerencia de los proyectos
de la organizacion, lo cual se resume en analizar los eventos exitosos y los no exitosos de
los proyectos y a partir de estos establecer planes de accion tendientes al mejoramiento

continuo de los procesos, de las areas de la organizacion y de los proyectos.

Las lecciones aprendidas del area Health, Security and Environment - HSE, en 2 de las 8
(25%) empresas que participaron en la encuesta tienen especial relevancia, teniendo en
cuenta que estas generan un impacto directo en la salud ocupacional del recurso
humano, en la seguridad industrial de las empresas y en el ambiente, aspectos que son
de gran importancia tanto en los proyectos como en las operaciones de las

organizaciones.

Las 8 (100%) organizaciones visitadas ejecutan el proceso de lecciones aprendidas con

especial cuidado en los proyectos categorizados como grandes o megaproyectos del
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negocio, no obstante este proceso se aplica a todos los proyectos desarrollados en las
organizaciones independientemente su tamano, tiempo, costo, complejidad y tecnologia

entre otros.

El registro de las lecciones aprendidas se realiza mediante un formato estandarizado en 7
de las 8 (87,5%) empresas visitadas a través de la metodologia adoptada para la
identificacion y analisis, sin embargo cuando este no existe como es el caso de la
empresa 4 (12,5%), la elaboracién de la plantilla y el diligenciamiento de la misma se deja
a criterio del lider o encargado de desarrollar el proceso de lecciones aprendidas en el

proyecto.

Las 8 (100%) empresas visitadas han acogido como metodologia general para el proceso
de lecciones aprendidas, un taller durante el cual se identifican, analizan y categorizan los
eventos que seran objeto de evaluacion, estudio, aprobacion y divulgacion de acuerdo con

las politicas y herramientas establecidas.

En 4 de las 8 (50%) empresas los funcionarios entrevistados indicaron que se incluyen las
actividades asociadas con el proceso de lecciones aprendidas en la etapa de planeacion

de los proyectos.

El aporte de las lecciones aprendidas que perciben los gerentes o representantes
entrevistados en las 8 (100%) empresas esta relacionado con la contribucion de
proyectos anteriores a la planeaciéon de nuevos proyectos, asi como generar una vision
mas amplia del equipo del proyecto, para contemplar eventos similares en las diferentes

fases del proyecto.

La divulgacion del conocimiento generado de las lecciones aprendidas de los proyectos,
en las 8 empresas visitadas (100%), se realiza en primera instancia a los integrantes del
equipo del proyecto, de igual forma esta informacion, para 3 de las 8 (37,5%) empresas
visitadas, es difundida a las instancias organizacionales estratégicas o tacticas, para
incorporarla en la toma de decisiones, siempre y cuando los directivos tengan interés y

reconozcan el valor de este aprendizaje.
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Los canales que se empleen para entregar el mensaje de las lecciones aprendidas y las
recomendaciones que se deriven de éstas, se caracterizan por ser medios masivos que
transmiten el mensaje a todas las partes interesadas, siendo este medio un reflejo de la
cultura de comunicacién organizacional, pues la herramienta empleada dependera del

publico objetivo.

Los aspectos que dificultan ejecutar las actividades que se configuren dentro del proceso
de lecciones aprendidas, como se evidencid en las 8 empresas visitadas (100%), se
relacionan con el ambiente interno organizacional, las técnicas o metodologias que se
adopten, y finalmente la cultura organizacional que predomine para acoger la gerencia

moderna de proyectos y la cultura de lecciones aprendidas.

Las respuestas recibidas de los entrevistados en las 8 (100%) empresas visitadas
coinciden al afirmar que se aprende cuando se obtienen experiencias positivas, pero se
aprende aln mas de aquellas que no resultan ser tan positivas; resultado de ello, el
equipo actua diferente, lo que propicia una vision compartida que deriva en pensamientos
y acciones que persuaden al compromiso, minimizan la resistencia al cambio, fomentan la
capacidad y habilidad para participar de forma constructiva en discusiones, analisis y
solucion de problemas, entendiendo que existe la diversidad y la posibilidad de

desaprender para aprender.

El factor que mas influye en 6 de las 8 empresas visitadas (75%) a la hora de realizar la
implementacion del proceso estd asociado con el enfoque directivo con que cuente la
organizacién, pues el reconocimiento de los beneficios que puedan brindar las lecciones
aprendidas, transmite a los equipos de trabajo una vision diferente y sistematica con un
enfoque a la construccién de uno de los activos intangibles mas importantes de las

organizaciones, el conocimiento.
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6.5. RECOMENDACIONES

e Continuar con el esfuerzo de incrementar el nivel de madurez en la gestion de proyectos y
especificamente en el tema de lecciones aprendidas de la organizacién, apoyandose en la
consulta y aplicacién de buenas practicas que existan a nivel nacional e internacional en

estos temas.

e Elaborar, estandarizar y divulgar el procedimiento para aplicar el proceso de lecciones
aprendidas en los proyectos de la organizacion, por ser este el punto de partida y medio
para que los gerentes, equipos e involucrados externos de los proyectos se comprometan

con la implementacion de este proceso.

e Contemplar dentro de los procesos de contratacion, principalmente contratos para el
desarrollo de proyectos, la implementacion del proceso de lecciones aprendidas por parte

de los contratistas y consultores dentro del alcance del trabajo a desarrollar.

e Considerando que la gerencia de moderna de proyectos hace parte de los modelos de
gestion organizacionales, incluirla en un sistema integrado de gestion, donde converjan
diferentes visiones y oportunidades, que permitan la optimizacion de los recursos con que
se cuenta para atender las demandas de los diversos enfoques que deben ser
gestionados, de forma que se obtengan beneficios comunes, con procesos Yy
procedimientos de lecciones aprendidas, gestion del conocimiento, gestion de riesgos,
entre otros, alineados y mejorados para alcanzar los objetivos de los proyectos y de la

organizacion.

e Las funciones de los responsables del proceso de lecciones aprendidas, deben estar
claramente identificadas, definidas y divulgadas, con el fin de asegurar una
implementacion exitosa de este proceso en los proyectos, lo que conlleve a la definicion

del grado de autoridad y los perfiles requeridos para estos cargos.

e Dentro del proceso de lecciones aprendidas en los proyectos, se debe tener un enfoque

claro y preciso en que los eventos positivos o por mejorar, se identifican con base en los
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resultados y experiencias del proyecto y no sobre el desempeno de los integrantes del
equipo del proyecto, esto con el objetivo de evitar juicios personales y senalamientos que

conlleven al no cumplimiento del objetivo de aprendizaje organizacional.

Dentro de la etapa de planeaciéon de los proyectos debe contemplarse la identificacion de
las actividades, los recursos necesarios para desarrollar el proceso de lecciones

aprendidas y los costos estimados en los que se incurrira.

Realizar seguimiento y control al proceso lecciones aprendidas buscando la optimizacién
de este, mediante la implementacion de indicadores cuantitativos y cualitativos que
permitan valorar el aporte de este proceso, asi mismo evaluar la efectividad de los planes

de mejora que se deriven de la identificacion de las lecciones aprendidas.

Teniendo en cuenta que este proceso nace de la consulta de las experiencias de
proyectos anteriores y de las propias del equipo del proyecto durante la planeacion y
ejecucion de los proyectos, la generacion de las lecciones aprendidas debe mantener una

elaboracion progresiva durante el ciclo de vida del proyecto.

La integracion del sistema de informacion de proyectos con el repositorio de lecciones
aprendidas, permitiria que estas se muestren mediante palabras claves y mensajes de
alerta hacia las areas de la organizacion e interesados del proyecto, por lo cual se
recomienda adoptar una interfaz entre los dos sistemas para contar con informacion

valiosa y de forma oportuna.

Una organizacién actla como una sociedad, la cual cuenta con reglas, estandares de
comportamiento y actuar, por lo que cada una deberia realizar un analisis retrospectivo de
su entorno, reconociendo el ambiente interno y externo donde se desarrollan, explorando
oportunidades, distinguiendo fortalezas y debilidades, y monitoreando las amenazas, para
determinar esos factores que actlan como conductores que la distinguen de sus
competidores y que potencializan los resultados a la hora de emprender la

implementacion de un modelo de gestion.

173



7. ANALISIS CUANTITATIVO

El analisis cuantitativo se realizdé a través de la aplicacién de una encuesta con preguntas
cerradas de acuerdo con lo descrito en el capitulo 5 del Marco metodol6gico, para obtener una
aproximacion a los componentes del proceso de lecciones aprendidas de las empresas del
sector hidrocarburos que diligencien la encuesta, sin que la cantidad de respuestas obtenidas
sean una muestra representativa del sector, por ende concluyentes, ni pueda inferirse una

opinién de este.

El andlisis cuantitativo realizado tuvo como propoésito definir el perfil del proceso de lecciones
aprendidas, en las organizaciones registradas con las actividades econdémicas de explotacion
de pozos de petrdleo y gas natural (codigo ClIU BO610), extraccion de petréleo crudo y de gas
natural (cédigo ClIU B0620), servicios relacionados con la extraccion de petréleo (cddigo ClIU
B0910), produccion de gas, distribucion de combustibles gaseosos por tuberias (cédigo ClIU
D3520) y transporte por tuberia (cédigo ClIU H4930) establecidas por el Departamento

Administrativo Nacional de Estadistica (DANE)240,

A partir de la base de datos del sector minero energético (ano 2012) de la Camara de
Comercio de Bogotal4! adquirida por la Unidad de Proyectos de la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito, se procedi6 a filtrar las empresas de los cddigos CIIU previamente

mencionados que desarrollan actividades de la cadena de valor del sector de hidrocarburos.

Posteriormente, se realizd la depuracion y actualizacion de los datos para obtener la
informaciéon de contacto vigente de las empresas registradas con los codigos ClIU
seleccionados, con lo cual se obtuvo un total 98 correos electrénicos para el envio de la
encuesta que fue disenada a través en la herramienta Survey Monkey, que permitia el
diligenciamiento online, la cual contenia un total de 12 preguntas cerradas, distribuidas en 3
preguntas generales, 7 preguntas adicionales especificas para las empresas que contaban

con un proceso de lecciones aprendidas y 2 preguntas adicionales para las empresas que no

140 COLOMBIA. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Clasificacién industrial internacional
uniforme de todas las actividades econdmicas. [en linea]. (2012). [consultado 20 may. 2014].Disponible en
<http://camara.cch.org.co/documentos/11510_ciiudane4.pdf>

141 COLOMBIA. CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA. Base de datos sector minero energético. [base de datos].
(2012). [consultado 5 mar. 2014].
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contaban con el proceso, como se muestra en la Tabla 32, la cual representa la estructura de

la encuesta. Las opciones de respuesta utilizadas en la encuesta fueron opcién mdultiple con

multiple respuesta, opcidon mdultiple con Unica respuesta y clasificacion para ordenar las

opciones indicadas.

Tabla 32. Cuestionario para analisis cuantitativo

Pregunta general

1. ¢Cudl es la clasificacidon empresarial de la organizacion?

2. ¢Qué tipo de actividad econdémica desarrolla la organizacién en el sector
de hidrocarburos?

3. ¢Cuenta la organizacion con un proceso de lecciones aprendidas?

Preguntas especificas 4 ¢ de | N i | de lecci

para las empresas que . ¢En qtégd ases de los proyec ps’?ap ica el proceso de lecciones
contaban con un aprendidas en su organizacion?

proceso de lecciones B T
aprendidas 5. ¢Quién es el responsable de este proceso en su organizacion?

6. Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que
considera es el mas importante del proceso de lecciones aprendidas
para la organizacion.

7. ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el proceso de lecciones
aprendidas?

8. ¢Emplea indicadores para medir el desempeno del proceso de lecciones
aprendidas?

9. ¢Como se divulgan las lecciones aprendidas en su organizacion?

10. Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales
factores criticos de éxito para asegurar la implementacion del proceso
de lecciones aprendidas.

Preguntas para las 11. ;Como gestiona las experiencias positivas 0 por mejorar que resultan del
empresas que no desarrollo y la gerencia proyectos de su organizaciéon?

contaban con un

proceso de lecciones 12. Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los factores que

aprendidas

impiden que se cuente con un proceso de lecciones aprendidas
estandarizado.

Fuente. Autoras

Luego, se realizd un envio masivo de correos electronicos (e-mailing) invitando a los gerentes

de proyectos o representantes de estas empresas a diligenciar la encuesta, reforzando
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ademas dicha campana con telemercadeo para lograr de esta forma conseguir el mayor

nimero de respuestas posibles.

El trabajo de campo de la fase cuantitativa se realizd entre marzo y abril de 2014, obteniendo
un total de 25 respuestas. En el Anexo 1 se muestran las respuestas de los encuestados. La
cantidad de respuestas recibidas considerando la ventana de tiempo definida en la linea base
de tiempo del Trabajo de grado, representa para las investigadoras un acercamiento al perfil
del proceso de lecciones aprendidas en las organizaciones del sector de hidrocarburos que

dieron respuesta a la encuesta.

7.1. HALLAZGOS

7.1.1. Clasificacion empresarial

Los resultados de la encuesta reflejan que se obtuvo participacion de todos los tipos de
empresas segln su clasificacién por tamano en Colombia, como se muestra en la Figura 42, el
12% de las empresas que contestaron la encuesta corresponde a pequenas, el 21%

medianas, por Ultimo y con una gran participacién 67% estan las grandes empresas.
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Figura 42. Tamano de las empresas del sector hidrocarburos en Colombia que participaron en
la encuesta.
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Fuente Autoras

7.1.2. Actividad econémica

Las 25 empresas que diligenciaron la encuesta pertenecen al sector de hidrocarburos en
Colombia, de esta misma forma se puede observar, que todas ejercen alguna o varias de las
actividades econdémicas de la cadena de valor de este sector. En la Figura 43 se muestra que
el 16% de las empresas realiza refinacion o procesamiento de hidrocarburos, el 28% los
comercializa, el 44% efectla explotacion y produccién, el 56% los transporta por tuberia u
otros medios terrestres y maritimos, y finalmente un 60% de las empresas ejecutan

exploracion de estos recursos.
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Figura 43. Actividad econémica de las empresas del sector hidrocarburos en Colombia que
participaron en la encuesta.
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Fuente Autoras
7.1.3. Proceso de lecciones aprendidas

El 92% de las empresas que participaron en la encuesta indican que cuentan con un proceso o
practica de lecciones aprendidas incorporada dentro de sus proyectos y sus procesos
organizacionales, el 8% restante no cuentan con el proceso de lecciones aprendidas, este
porcentaje estd compuesto por dos empresas, una con clasificacion pequena (con actividad
econdmica exploracion y produccién) y una mediana (con actividad econdémica exploracion)

como se muestra en la Figura 44.
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Figura 44. Existencia del proceso de lecciones aprendidas en las empresas del sector
hidrocarburos en Colombia que participaron en la encuesta.

Fuente Autoras

7.1.4. Fases del proyecto donde se aplica el proceso de lecciones aprendidas

El diseno de la respuesta de esta pregunta fue de opcién mdltiple con multiple respuesta,
considerando que las empresas pueden aplicar el proceso de lecciones aprendidas en todas
las fases de los proyectos desarrollados en cada una de ellas. Lo anterior, se refleja en la
Figura 45, donde la planeacion encabeza la lista con un 71,4%, seguida con un 66,7% tanto
para la ejecucién como para el seguimiento y control, continuando la fase de cierre con un
61,9%, y finalmente la fase de formulacién con un 38,1%. En la categoria otros con un 9,5% se
recomienda aplicarlo durante la investigacion de los accidentes, ademas se indica aplicar el
proceso en todas las fases en diferente proporcion, es decir que éste proceso se implemente
de acuerdo con el nivel de importancia y alcance que se defina para cada fase por las

empresas.
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Figura 45. Fases de los proyectos en las que aplican lecciones aprendidas de las empresas
del sector hidrocarburos en Colombia que participaron en la encuesta.

Fuente Autoras

80,0%

71,4% n=21
66,7%  66,7%

61,9%
H Formulacion
W Planeacion
W Ejecucion
W Seguimiento y Control
Cierre
M Otro ¢Cual?
9,5%

7.1.5. Responsable del proceso de lecciones aprendidas en la organizacion
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En las diferentes organizaciones donde se aplica la gerencia moderna de proyectos, el
responsable del proceso de lecciones aprendidas tiene un nombre y un rol diferente. De las
empresas encuestadas se encontrd que el 33,3 % asigna este proceso al gerente del proyecto,
el 23,8% al gerente de la oficina de proyectos, el 19% nombra otros cargos como: supervisor
de operaciones, toda la organizacion, lider del proyecto, profesional de maduracion vy
profesional gestién del conocimiento, el 9,5% de las empresas encuestadas nombran al
presidente, y finalmente, cargos como gerente de portafolio y vicepresidente no son
designados como responsables del proceso de lecciones aprendidas, tal como se representa

en la Figura 46.
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Figura 46. Responsable del proceso de lecciones aprendidas de las empresas del sector
hidrocarburos en Colombia que participaron en la encuesta.
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Tabla 33. Responsable del proceso de lecciones aprendidas en las empresas del sector
hidrocarburos en Colombia que participaron en la encuesta.

Cargo 2;";;::::8 % empresas
Gerente de Proyecto 7 33%
Gerente de la Oficina de proyectos 5 23,8%
Profesional de Proyectos 3 14,3%
Presidente 2 9,5%

Supervisor de Operaciones 1

Toda la organizacion 1
Otros | El equipo del proyecto en cabeza del lider y 1 19%

del profesional de maduracion

Profesional Gestion de Conocimiento 1

Fuente Autoras
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7.1.6. Aporte del proceso de lecciones aprendidas

Para construir este indicador se realizd una ponderacién que consiste en tomar la cantidad de
respuestas por nivel y dividirla en la cantidad de respuesta totales del criterio, de esta forma
se calcula el valor promedio o ponderado de la opcién, el cual indica que tan importante es el
aporte de las lecciones aprendidas para la organizacién. La escala definida fue par, de 1 a 6,

donde el 1 era el valor mas importante y 6 menos importante.

La disminucion de eventos no deseados fue seleccionada por los encuestados como el aporte
mas importante del proceso de lecciones aprendidas para la organizacién, sin embargo este
resultado no es representativo frente a las otras opciones que muestran calificaciones

cercanas al promedio, como lo muestra la Figura 47.

Las opciones calificadas entre el promedio de 3 a 3,81, fueron: mejoramiento de los procesos
de gerencia de proyectos, eficiencia en el proceso de toma de decisiones, repetir los eventos

positivos e informacién de entrada para la planeacién estratégica de la organizacion.

De acuerdo con los promedios de las opciones calificadas, se puede observar que ninguna se
destaca sobre las otras, con un valor cercano a 1 para considerarla la mas importante o

cercano a 6 para distinguirla como la menos importante.

La implementacion de requerimientos especificos para algunos procesos de la organizaciéon
(ej. Ingenieria, compras, talento humano, etc.), obtuvo el mayor promedio de calificaciéon, lo
que la lleva a ser el aporte de menor importancia del proceso de lecciones aprendidas en la

organizacion
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Figura 47. Aporte del proceso de lecciones aprendidas en las empresas del sector hidrocarburos en Colombia que participaron en la
encuesta.
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Fuente Autoras
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7.1.7. Informacion requerida para desarrollar el proceso

Las empresas que fueron encuestadas para la fase cuantitativa de esta investigacion,
manifestaron que la informacion requerida para desarrollar el proceso de lecciones
aprendidas, como se muestra en la Figura 48, la componen por un 76,2% los procedimientos,
71,4% la informacion actual del proyecto e histérica de otros proyectos, 42,9% las normas
internas, 33,9% las normas externas y en la categoria de otros con el 19% la investigacion de
accidentes, los resultados entre lo planeado con respecto a lo realmente ejecutado y la matriz

de riesgos del proyecto.

Figura 48. Informacion requerida para desarrollo del proceso de lecciones aprendidas en las
empresas del sector hidrocarburos en Colombia que participaron en la encuesta.
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Fuente Autoras
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7.1.8. Medicion del desempeno del proceso de lecciones aprendidas a través de

indicadores

La opinién de los gerentes de proyectos o representantes de las areas del proceso de
lecciones aprendidas de las empresas que participaron en la encuesta, senalaron con el
85,7% que no se cuenta con indicadores para medir el desempeno del proceso, como se

muestra en la Figura 49, el 14,3% restante si cuenta con métricas para medir este proceso.

Figura 49. Medicion del desempeno del proceso de lecciones aprendidas en las empresas del
sector hidrocarburos en Colombia que participaron en la encuesta.

Fuente Autoras
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7.1.9. Divulgacion de las lecciones aprendidas en las organizaciones

Para compartir el conocimiento derivado de las lecciones aprendidas las organizaciones
consideran que las reuniones con un 66,7% son el medio mas adecuado, el cual resulta un
medio directo de contacto y conversacion con el equipo del proyecto, seguido, como lo
muestra la Figura 8, con el 52,4% por la intranet, los talleres con un 47,6%, el correo
electrénico con un 42,9%. Los boletines y las carteleras con un 28,6% y un 14,3%
respectivamente, corresponden a las herramientas menos elegidas para la divulgacion de las
lecciones aprendidas, como lo muestra la Figura 50. Los folletos no son considerados como
una opcion la divulgacion de las lecciones aprendidas. En la categoria otros, la comunicacion
VOzZ a voz, se senalan como otro mecanismo para difundir los aciertos o desaciertos de los

proyectos.

Figura 50. Medios para la divulgacion de las lecciones aprendidas en las empresas del sector
hidrocarburos en Colombia que participaron en la encuesta.
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7.1.10. Factores criticos de éxito para asegurar la implementacion del proceso de

lecciones aprendidas

Para construir este indicador se realizd una ponderacion que consiste en tomar la cantidad de
respuestas por nivel y dividirla en la cantidad de respuesta totales del criterio, de esta forma
se calculd el valor promedio o ponderado de la opcion, el cual indica cuales son los factores
criticos de éxito para asegurar la implementacion del proceso de lecciones aprendidas. La
escala definida fue par, de 1 a 10, donde el 1 era el valor mas importante y 10 menos

importante.

El compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto, el apoyo de la alta direcciéon y la
cultura organizacional en gerencia de proyectos, fueron seleccionados por los encuestados,
con una calificacion promedio entre 2,90 y 4,19, como los principales factores de éxito para la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas en la organizacion, como lo muestra la

Figura 51.

Un agil proceso de lecciones aprendidas, una estrategia de comunicacion efectiva, recurso
humano y financiero suficiente asi como la estandarizacion y mejoramiento continuo del
proceso, fueron elegidos como factores criticos de éxito intermedios con calificaciones

promedio entre 5,10y 6,57.

Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del mismo), gestionar el
cambio organizacional y disponer de las lecciones aprendidas fueron senalados por los
encuestados como factores criticos de éxito de menor importancia con una calificacion

promedio entre 6,71y 7,29.
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Figura 51. Factores criticos de éxito para la implementacién del proceso de lecciones aprendidas
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7.1.11. Empresas que no cuentan con un proceso de lecciones aprendidas

estructurado

Una de las empresas encuestadas senala que la gestion de las experiencias positivas o por
mejorar que resulta del desarrollo y la gerencia proyectos, se realiza mediante reuniones con
los jefes de area, ya que no cuenta con un proceso de lecciones aprendidas estandarizado.
Adicionalmente, esta empresa indica que los factores que mas influencian la ausencia de este
proceso, es la carencia de una cultura organizacional en gerencia de proyectos, seguido por la
falta de compromiso, falta de identificacion de las actividades para el proceso, asi como la

disposicién limitada de recursos tanto humanos como financieros.

Finalmente, a manera de resumen se muestra en la Tabla 34, los resultados obtenidos en
cada una de las preguntas incluidas en la encuesta contestada por las empresas del sector de

hidrocarburos que participaron en esta fase cuantitativa de esta investigacion.

Tabla 34. Resumen de los resultados obtenidos en la encuesta

Pregunta Descripcion Resultado | Muestra
Pequena 12%
1. ¢Cual es la clasificacién
M o Mediana 21% n=21
empresarial de la organizacion?
Grande 67%
Exploracion 60%
Explotacion 44%
2. ¢Qué tipo de actividad
econdmica desarrolla la Produccion 44%
organizacion en el sector de n=25
hidrocarburos? (marque todas las | Refinacién / procesamiento 16%
opciones que correspondan)
Transporte 56%
Comercializacion 28%
> 0, =
3. ¢Cuenta la organizacién con un S 92% n=25
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Pregunta Descripcion Resultado | Muestra
proceso de lecciones aprendidas? | No 8%
Formulacion 38%
Planeacion 71%
4. ;En qué fases de los proyectos
aplica el proceso de lecciones Ejecucion 67%
aprendidas en su organizacion? n=21
(marque todas las opciones que Seguimiento y Control 67%
correspondan)
Cierre 62%
Otro ¢Cual? 10%
Gerente de proyecto 33%
Gerente de la Oficina de Proyectos 24%
Otro ¢Quién? 19%
. 2Quié I I
S ¢Quien es e respc?nsgl? e de este Profesional de proyectos 14% n=21
proceso en su organizacion?
Presidente 10%
Vicepresidente 0%
Gerente de portafolio 0%
Procedimientos 76%
Informacién del proyecto 71%
7. ¢Qué informacion se requiere
para desarrollar el proceso de Informacion histoérica de proyectos 71%
lecciones aprendidas? (marque n=21
todas las opciones que Normas internas 43%
correspondan)
Normas externas 33%
Otro ¢Cual? 19%
8. ¢Emplea indicadores para medir |Si 14%
el desempeno del proceso de n=21
lecciones aprendidas? No 86%
9. ¢4Cémo se divulgan las lecciones | Réuniones 67% 1
. . i n=
aprendidas en su organizacion?
P g Intranet 52%

(Marque todas las que
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Pregunta Descripcion Resultado | Muestra
correspondan) Talleres 48%
Correos electronicos 43%
Boletines 29%
Carteleras 14%
Otro ¢Cuales? 4,8%
Folletos 0%

Fuente Autoras
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Tabla 34. (Continuacion) Resumen de los resultados obtenidos en la encuesta

Promedios
Pregunta Opciones Total
Pequena Mediana Grande
Mejoramiento de los procesos de gerencia de
) P g 35 23 31 3,0
proyectos
6. Teniendo en cuenta las Disminucion de eventos no deseados 2,5 3,0 2,7 2,8
siguientes opciones, califique el = — _ 70 38 36 3=
aporte que considera es el mas epetir los eventos positivos , , , ,
|mp9ﬂante del pr.ooeso de Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 3,5 3,0 31 3,1
lecciones aprendidas para la
organizacion. (Donde 1 es el Informacion de entrada para la planeacion estratégica 4
mas importante y 6 es el menos | ge |3 organizacion 3.5 = 3.7 3.8
importante.)
Implementacion de requerimientos especificos para
algunos procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, 4,0 4,5 4,7 4,6
compras, talento humano, etc.)
Apoyo de la alta direccion 3,5 3,5 3,2 3,3
10. Teniendo en cuenta las Compromiso y amplia perspectiva del equipo del
siguientes opciones, ordene los proyecto 3,0 3,8 2,7 2,9
principales factores criticos de
éxito para asegurar la Cultura organizacional en gerencia de proyectos 45 4,0 4,2 4,2
implementacion del proceso de
lecciones aprendidas. (Donde 1 | Agil proceso de lecciones aprendidas 7,0 5,8 4,7 51
es mas importante y 10 menos
importante) Recurso humano y financiero suficiente 4,0 7,8 6,1 6,2
Disponibilidad las lecciones aprendidas 8,0 6,8 7,3 7,3
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Pregunta

Promedios

Opciones Total
Pequena Mediana Grande
M | i | | inicio h
arlltenere equipo del proyecto (desde el inicio hasta 6.5 7.0 6.7 6.3
el cierre del proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 5,0 3,8 6,5 5,8
Gestion del cambio organizacional 5,0 4,3 7,3 7,0
Estandarizacién y mejoramiento continuo del proceso 5,0 8,5 6,5 6,6

Fuente Autoras
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7.2.CONCLUSIONES

e El tamano de las empresas en Colombia estd dado por los activos y la cantidad de
personal con que estas cuentan, lo que a su vez esta directamente relacionado con la
capacidad financiera que tengan para disponer cierta cantidad de recursos humanos,
tecnolégicos y econdémicos para el desarrollo, estandarizacion, implementacion y

mejoramiento del proceso de lecciones aprendidas y de aprendizaje de la organizacion.

« Con la opiniéon de los funcionarios que atendieron la encuesta, es posible identificar que el
proceso de lecciones aprendidas, es aplicable a las diferentes actividades econdmicas de
la cadena de valor del sector de hidrocarburos, sin importar los grados de complejidad

que exista en el desarrollo de los procesos y proyectos de cada una de ellas.

e La probabilidad de contar con un proceso de lecciones aprendidas estandarizado e
implementado es mayor en las organizaciones del sector de hidrocarburos clasificadas
como grandes, lo cual obedece principalmente, al nivel de madurez organizacional
adquirido en temas especificos en la estandarizacion de procesos, gestion y desarrollo de

proyectos, asi como la gestién de conocimiento organizacional.

e El proceso de lecciones aprendidas toma fuerza en las fases de planeacion, ejecucion,
seguimiento y control y cierre de los proyectos, en la fase de formulacion este proceso es
menos relevante considerando que los modelos de maduracion de las empresas del
sector de hidrocarburos, segln lo definan, esta fase solo contempla el planteamiento de

la iniciativa de negocio.

e El responsable del proceso de lecciones aprendidas para la ejecucion y aplicacion del
mismo en los proyectos, se asigna a cargos como profesionales de proyectos, gerentes de
proyectos y gerentes de la oficina de proyectos. También se involucra el cargo de
profesional de gestion de conocimiento cuando el proceso es aplicado a todos los

procesos y estructura de la organizacion.
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El aporte del proceso de lecciones aprendidas a la organizaciébn no se asocia con la
obtencion de beneficios especificos en el desarrollo y gerencia de proyectos, también
pueden generar beneficios al mejoramiento de los procesos en general y de toma de

decisiones orientados al logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Las empresas utilizan principalmente como insumo para la ejecucion del proceso de
lecciones aprendidas la informacion histérica de otros proyectos, informacién proveniente

del desarrollo del proyecto y el acervo de procesos de la organizacion.

La medicion del proceso de lecciones aprendidas mediante indicadores de desempeno,
no es frecuente en las empresas del sector de hidrocarburos que atendieron la encuesta,
lo que indicaria que aunque este proceso es una entrada y salida para muchos de los
procesos contemplados en la Guia del PMBOK® 5t ed. del Project Management Institute,
no esta cuantificado, lo cual podria dificultar realizar seguimiento y control a los

resultados del proceso.

De los mecanismos que requieren presencia y participacion activa de las personas, las
reuniones y los talleres se destacan dentro de las preferencias de las empresas para
compartir con los equipos de proyecto las experiencias y recomendaciones que se deriven
del proceso. Por otro lado, entre el grupo de los medios electronicos, se identifica la
intranet y el correo electronico como alternativas para difundir el conocimiento, sin que se
caracterice por una interlocucion directa con el destinatario. Finalmente, los medios de
promocién y comunicacion de caracter organizacional, como carteleras y boletines, son
herramientas que apoyan adecuadamente la difusion de los resultados del proceso, no
solo a los integrantes del proyecto, sino a nivel organizacional. Con lo anterior, se destaca
el interés para que el conocimiento que se genera de las lecciones aprendidas sea de

conocimiento particular y general.
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7.3. RECOMENDACIONES

e La conformacién de espacios de aprendizaje para compartir las experiencias y buenas
practicas de la implementacion del proceso de lecciones aprendidas de las empresas
Grandes hacia las microempresas, pequenas, medianas y entre ellas, se identifica como
una alternativa, que propicie la divulgacion de los modelos que puedan ser replicables y

adaptables a las condiciones organizacionales de cada empresa.

e Incluir como parte de las actividades de la cadena de valor los procesos fundamentales
para la regulacion y administracion en las empresas que desarrollan las actividades
econdmicas de exploracién, explotacion, produccion, refinacibn o procesamiento,
transporte y comercializacion de hidrocarburos, y a su vez dentro de los procesos de
administracion contemplar el aprendizaje organizacional, a través de las experiencias
como un proceso adicional al grupo de procesos de la gestion y desarrollo de proyectos

que permitan el logro de los objetivos estratégicos.

e La creacién, estandarizacion e implementacion del proceso de lecciones aprendidas en
los proyectos que desarrollan las empresas, deberia realizarse gradualmente de tal forma

que esto no se convierta en una barrera que impida llevar a cabo las actividades.

o Contemplar en las guias y estandares de gerencia moderna de proyectos una sencilla,
clara y detallada descripcion de los aspectos mas relevantes a tener en cuenta dentro del
proceso de lecciones aprendidas como parte fundamental de la gestion del conocimiento,
los cuales se conviertan en un marco de referencia para las empresas que emprendan el

diseno e implementaciéon del proceso de lecciones aprendidas.

e Aplicar el proceso de lecciones aprendidas en la fase de formulacién de los proyectos por
las instancias responsables de la planeacion estratégica, gestion de portafolios y
programas, con el fin de que las nuevas ideas de negocio que se formulen ya incluyan el
analisis de lecciones aprendidas de iniciativas generadas previamente para la

organizacion.
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En la definicion del perfil del cargo responsable del proceso de lecciones aprendidas en
los proyectos, se sugiere considerar las habilidades y competencias necesarias para que

en este proceso se gestione el conocimiento y las experiencias del equipo del proyecto.

Empoderar a la Oficina de proyectos o al area que corresponda en la generacién de las
lecciones aprendidas para que el aporte de estas se perciban tanto en los proyectos como
en los procesos organizacionales, lo cual incluya la identificacion de beneficios tangibles e

intangibles.

La informacion establecida como entrada para la ejecuciéon del proceso de lecciones
aprendidas deberia estar alineada con el propésito organizacional, para que el
conocimiento que se genere aporte al logro de los objetivos planteados en la planeacion

estratégica de la organizacion.

Considerando que las lecciones aprendidas son el pilar de la gestion de conocimiento, es
recomendable identificar como la organizacion crea este conocimiento, para determinar
en qué momentos especificos lo emplea y que herramientas utiliza para capturarlo y
divulgarlo. Este analisis le permitird a la organizacion determinar las dimensiones
apropiadas que podran contar con métricas, que proporcionen el analisis cuantitativo,
podria considerarse entonces, una dimension financiera midiendo la inversién en el
desarrollo o adecuaciones tecnolégicas; una dimensién para la creacién y captura de
informacién, cuantificando la frecuencia en el registro y consulta de las lecciones
aprendidas; una dimension de divulgacion, estimando la cantidad de lecciones
aprendidas comunicadas en los diferentes medios con que cuente la organizacion; y una
dimensién de mejoramiento, determinando cuantos y cuales han sido los procesos que
han mejorado sus actividades y optimizado sus recursos como resultado de la aplicacion

de las lecciones aprendidas.

Parte de la comunicacion es identificar quien es emisor y quien el receptor, con estos
elementos, las organizaciones podran determinar que medio resulta mas eficaz para que
la informacién derivada del proceso de lecciones aprendidas llegue a las instancias
interesadas en el momento que se requieran. Por lo tanto, es recomendable que para la

divulgacion se categoricen las lecciones que se difundiran de acuerdo con el destinatario,
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ya que aquellas lecciones de conocimiento general podran ser emitidas a través de
medios masivos, mientras que las lecciones de caracter mas especifico podran ser

comunicadas por medios directos, con la profundidad y detalle necesario.
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8. PROPUESTA DE PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

En el presente capitulo se describe la propuesta elaborada para el proceso de lecciones
aprendidas, derivado de la revision tedrica del tema en el contexto nacional e internacional y
del analisis cualitativo realizado a partir de las entrevistas en las diferentes empresas
visitadas. La propuesta de este proceso contempla las actividades para identificar y gestionar
las lecciones aprendidas en la gerencia y desarrollo de los proyectos de las organizaciones. En
el contexto de la gerencia moderna de proyectos y segun la definicion del Project Management
Institute - PMI en el Project Management Body of Knowledge - The PMBOK® Guide 5th
Edition 2013, las lecciones aprendidas representan “los conocimientos adquiridos en un
proyecto, los cuales muestran coémo se abordaron o deberian abordarse en el futuro los
eventos a fin de mejorar el desempeno futuro del proyecto”142, Por otra parte, las personas y
las organizaciones también conocen y relacionan las lecciones aprendidas con los términos de
revision de acciones, evaluacion del proyecto, aprendizaje interno del proyecto, entrega de
resultados, revision del proyecto, casos de estudio, revision al cierre del proyecto y auditoria

del proyecto14s,

8.1. PROPUESTA CARACTERIZACION DE PROCESO

Mediante la caracterizacion de procesos, el lider, dueio o persona responsable por el proceso,
los clientes, los proveedores y demas instancias que participan, tienen la posibilidad de tener
una vision integral del proceso, para comprender cémo individualmente aportan y contribuyen
al proceso, promoviendo el trabajo en equipo, comunicacion y los resultados con calidad; por
lo anterior, en la Figura 52 se identifican los elementos y caracteristicas propuestos para llevar

a cabo el proceso de lecciones aprendidas.

142 ESTADOS UNIDOS. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Guia de los fundamentos para direccion de proyectos. 5
ed. Pensilvania : Project Management Institute Inc, 2013. p. 551.

143 THOMAS , Willis PROJECT EVALUATION AND LESSONS LEARNED. 1 ed. New York.: Taylor & Francis Group 2011.
146 p.
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La propuesta se fundamenta en la integraciébn del proceso con los otros procesos
organizacionales y el desarrollo y gerencia de proyectos, de forma que el resultado de este, sea
considerado como un instrumento para la toma de decisiones y al mejoramiento de las

actividades.

El objetivo del proceso es definir actividades tendientes a la identificacién, documentacion,
revision y consolidacion de las experiencias de los equipos de trabajo en el desarrollo de las
actividades de los proyectos, con lo cual se capitalizara el conocimiento para que se convierta

en un activo intelectual organizacional.

Las entradas y proveedores planteados buscan alimentar el proceso con la mayor cantidad de
informacién posible, para que el analisis y recomendaciones que se deriven de este, se

destaquen por considerar las diversas variables y escenarios.

Las salidas y los clientes se proponen considerando que la informacién resultante cuenta con
un valor agregado para estos destinatarios, para que este conocimiento explicito transforme
procesos y formas de pensamiento, no solo a nivel de proyectos, sino también al nivel

organizacional.

Las actividades propuestas fundamentadas en el ciclo de mejora continua (planear, hacer,
verificar y actuar?44) busca la ejecucion de estas con el mayor sentido de calidad, para que los
eventos sujetos de analisis y de transformacion a leccién aprendida, sean considerados y

evaluados con hechos y datos.

Con una perspectiva integral, se plantea un lider organizacional del proceso que permita
permear esta gestion a todos los procesos y niveles organizacionales. Por su parte, en el
desarrollo y gerencia de proyectos, se plantea al Gerente del Proyecto como lider en la puesta

en marcha de este proceso al interior de los proyectos que tenga bajo su responsabilidad.

Para la medicién del desempeno y gestion del proceso se proponen indicadores, como se
muestra en la Tabla 35, con el fin de realizar seguimiento a la aplicacién del proceso de
lecciones aprendidas y evaluar la efectividad de la implementacién del proceso en los

proyectos.

144 GARCIA, Manuel; QUISPE, Carlos; RAEZ, Luis. Mejora continua de la calidad en los procesos. Industrial Data,
2014, vol. 6, no 1, p. 089-094.
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Tabla 35. Propuesta de indicadores senalados en la caracterizacion de proceso

Nombre del indicador

Férmula

Objetivo del indicador

Lecciones aprendidas
identificadas

Numero de lecciones aprendidas
identificadas

Medir la aplicacion del proceso en la
identificacion de los eventos deseables y
no deseables durante el desarrollo del
proyecto.

Lecciones aprendidas
aplicadas

Numero de lecciones aprendidas
aplicadas

Medir la adopcion de las lecciones
aprendidas de proyectos anteriores en
nuevos proyectos.

Aplicacion del proceso
en el proyecto

Namero de listas de chequeo de
lecciones aprendidas verificadas
por proyectos / Nimero de
proyectos

Verificar la implementacién del proceso
de lecciones aprendidas en los proyectos
que desarrolla la organizacion.

Cumplimiento de los
planes de accion

Namero planes de accion
abiertos / Namero total de planes
de accién

Realizar seguimiento al cumplimiento de
los compromisos en las fechas
establecidas.

Ndmero planes de accion
cerrados / Nimero total de
planes de accion

Realizar seguimiento a la finalizacion de
los compromisos en las fechas
establecidas.

NUmero planes de accion
cancelados / NUmero total de
planes de accién

Realizar seguimiento a los planes de
accion sobre los que se decide no
continuar con su ejecucion.

Recurrencia de causas
raiz

Numero de causas raiz que se
repiten el periodo actual/Total
causas raiz del periodo anterior

Analizar las causas principales
recurrentes de las lecciones aprendidas
que se presentan en el periodo actual
comparandolas con el periodo anterior.

Generacion de
lecciones aprendidas

Namero de talleres realizados/
NUmero de proyectos que
desarrolle la organizacion

Verificar la aplicacion de la técnica de
taller para la generacion de las lecciones
aprendidas en los proyectos.

Fuente Autoras

Finalmente, se ha considerado dentro del planteamiento, la integracion del repositorio de
lecciones aprendidas al sistema de informacién para la gestién de proyectos con que pudiese
contar una organizacién, en caso de no contar con él una carpeta compartida por red podra

ofrecer beneficios similares.
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Figura 52. Propuesta Caracterizacion proceso lecciones aprendidas

PROPUESTA CARACTERIZACION DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO OBJETIVO ALCANCE

Capitalizar el conocimiento derivado de proyectos mediante la evaluacion

o . X X . ) Aplica a todos los proyectos que se desarrollan en la organizacién, comprende desde planeacién de las
y aplicacién de las lecciones aprendidas identificadas como medio para

LECCIONES APRENDIDAS . ) ) o actividades a desarrollar en el proyecto hasta el seguimiento y control de la aplicacion de las lecciones y la
alcanzar el mejoramiento continuo en los procesos organizacionales y de e - - .
R verificacion de la efectividad de los planes de accion definidos.
gerencia de proyectos.
PROVEEDOR ENTRADA ACTIVIDADES SALIDA CLIENTE RESPONSABLES Y PARTICIPANTES EN EL PROCESO
Informacién de RESPONSABLE DEL PROCESO Oficina de Proyectos y Area de gestion del
aspectos técnicos del INICIO conocimiento
proyecto y de procesos — RESPONSABLE EN [0S PROYECTOS Gerente de Proyecto
de serencia del Gerente de Proyecto / Oficina de
g 4 Proyectos Project PARTICIPANTES EN EL PROCESO Equipo de Proyecto, Profesional de
royecto en todas sus < : ;
? Y Planear las actividades del proceso Management Office proyectos, area de riesgos, contratistas,
ases. al interior del proyecto (PMO) consultores, Profesionales de las areas
ob del transversales de la organizacion que
. jetivos del proyecto -
Equipo del proyecto ! proye Gerente de Proyecto / Equipo del Gerentes de participan en los proyectos
y resultados obtenidos .
Proyecto / Profesional de Proyecto proyecto INDICADOR(ES)
Otros proyectos ya ifi N - " - N -
e'ecut:\dczls y Lecciones aprendidas Identificar Ias_ lecciones Equino del proyecto Numero de lecciones aprendidas identificadas
! proyectos anteriores y aprendidas quip proy Nimero de lecciones aprendidas aplicadas
proyectos similares . . . |Numero de listas de chequeo de lecciones aprendidas verificadas por proyectos /
Procesos’de Equipo del proyecto / Oficina de Registro de lecciones | Toda la organizacion P —
planeacion, 2 Proyectos / Consultor Externo aprendidas a cualquier nivel ~ ” _ »
o Modelo de maduracion - Numero planes de accion cerrados / Namero total de planes de accion
seguimiento y clasificadas para _ L . _ L
de proyectos Analizar las lecciones aprendidas ) P Numero planes de accion abiertos / Ndmero total de planes de accion
control del proyecto aplicar Areas de la B L B na
o Numero planes de accion cancelados / Nimero total de planes de accion
Experiencias durante L] organizacion Nimero de causas raiz que se repiten el periodo actual/Total causas raiz del
Procesos de gestion X . Gerente de Proyecto / Oficina de Acciones correctivas responsables de " .
. la ejecucion del P t C Tt . periodo anterior
de riesgos t M Lt AT y preventivas para los procesos Nimero de talleres realizados/ Nimero de proyectos que desarrolle la
proyecto Evaluar las lecciones aprendidas procesos transversales a los ) L proy; a
: " organizacion
Procesos Promesa de valor tdentficadas proyectos y otras &
organizacionales - Recomendaciones areas. REQUISITOSIOINORNAS
» Gerente de Proyecto / Oficina de para los procesos Estandares de gestion del conocimiento
L Informacion de Proyectos s 2
Auditoria interna Matrices de riesgos Grupo de procesos |Modelo de maduracion de proyectos
g Divulgar las lecciones aprendidas Informe de lecciones asociados con la Esténdares, guias y lineas base de gerencia de proyectos
Clientes : aprendidas a nivel estion del proyecto
Oportunidades de egtraté o g proy DOCUMENTOS RELACIONADOS
Contratistas mejora Oficina de Proyectos / Instancias g firea de planeacién Registro de experiencias del proyecto (aciertos y desaciertos)
superiores / Gerente del Proyecto estrats i[Z:a Informes de seguimiento del proyecto
Informe de auditoria Aplicar las lecciones aprendidas y g Procedimientos de la maduracion y gestion de proyectos
Consultores con la relacién de mejorar los procesos CEAIESE
hallazgos Gestion de
Empresas aliadas — conocimiento de la  |HUMANOS Equipo de Proyecto
e [ElE) CO FRpEEes organizacion INFRAESTRUCTURA Equipo de computo, Servidores
Especificaciones de - — . o
producto Realizar seguimiento y control a la FINANCIEROS Recursos para contratacién de consultor externo, logistica
aplicacion de las lecciones, planes para el desarrollo del taller.
de accion y a la ejecucion del
Experiencias de proceso
contratistas * SISTEMA DE INFORMACION DE APOYO
FIN Sistemas de informacion de gestion de proyectos o documento compartido por
Estrategia del negocio red.

Fuente. Autoras
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Justificacién de la estructura propuesta para la caracterizacion proceso

La propuesta de caracterizacion que se presenta en la Figura 52 esta relacionada con la
informacion documentada a partir de la revision de literatura a nivel nacional e internacional,
la consulta de estandares, guias y lineas base de competencia en gerencia de proyectos las
entrevistas realizadas en la fase cualitativa y las encuestas aplicadas en la fase cuantitativa.
En la Tabla 36 se relacionan los elementos mas relevantes de la investigacion que se
acogieron para la construccion de la propuesta, partiendo de la definicién del estado del arte
del proceso de lecciones aprendidas tanto en el contexto nacional como en el internacional,
asi como las orientaciones de las guias y los estandares analizados en el capitulo 4 del
presente documento; adicionalmente se contemplaron algunas practicas de las empresas
visitadas, senaladas en el capitulo 6 de este documento, por ser consideradas viables por las
Autoras para ser replicadas dentro de la propuesta, dado el aporte que brindan al proceso y a

los resultados del mismo.
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Tabla 36. Marco conceptual para la propuesta de caracterizacion

Elementos

Referencia

Justificacion

Proveedores y entradas

Numeral 5.5.3 Relacion con otros procesos.

Capitulo 4, Marco teérico del presente documento.
La informacion suministrada durante las entrevistas
realizadas a los representantes de cada empresa,
figura 27 a 41. Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.

Los proveedores y entradas presentados en la
caracterizacion se proponen considerando las practicas
y experiencias del equipo para el desarrollo de los
proyectos, la informacion interna y externa de la
organizacion.

Clientes y salidas

Numeral 4.3.3 Linea base de competencia IPMA 3rd
Ed,Numeral 5.3.5 de la guia PMBOK® 5th Ed.
Capitulo 4, Marco te6rico del presente documento.
La informacion suministrada durante las entrevistas
realizadas a los representantes de cada empresa,
figura 27 a 41, capitulo 6 Analisis cualitativo del
presente documento.

Los clientes y salidas presentados en la caracterizacion
se proponen considerando las practicas y experiencias
del equipo para el desarrollo de los proyectos con el fin
de proveer lecciones aprendidas a toda la organizacion.

Indicadores

Numeral 7.2 figura 29, empresa 2, figura 36
empresa 6. Capitulo 6, Analisis cualitativo.
Elaboracion propia considerando las variables
dentro del proceso.

La medicion de los indicadores se plantea como una
cuantificacion para la verificacion y seguimiento a la
aplicacion del proceso y la ejecucion de los planes de
accion de las lecciones aprendidas.

Requisitos 0 normas

Numeral 4.3.5 guia PMBOK® 5th Ed. y numeral
5.4.1 Gestion del conocimiento. Capitulo 4, Marco
tedrico del presente documento.

La informacion suministrada durante las entrevistas
realizadas a los representantes de cada empresa,
figura 27 a 41. Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.

Se referencian los modelos de maduracion y gestion de
proyectos de las empresas y la guia PMBOK® 5t ed.,
como fuente comun de consulta en temas de desarrollo
y gerencia de proyectos.

Documentos
relacionados

La informacion suministrada durante las entrevistas
realizadas a los representantes de cada empresa,
figura 27 a 41. Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.

Se referencian los procedimientos y registros del
modelo de maduracién y gestién de proyectos, informes
de seguimiento y las experiencias del equipo del
proyecto.

Recursos

La informacion suministrada durante las entrevistas
realizadas a los representantes de cada empresa,

Se referencian los recursos humanos, de
infraestructura y financieros indicados en cada una de
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27 a 41. Capitulo 6, Analisis cualitativo del presente
documento.

las entrevistas.

Sistema de Informacion

La informacién suministrada durante las entrevistas
realizadas a los representantes de cada empresa,
figura 27 a 41. Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.

Se sugiere la integracion del sistema de informacion de
proyectos con que cuentan las empresas con el
repositorio de lecciones aprendidas y en caso de no
contar con un sistema se sugiere un documento
compartido por red.

Fuente: Autoras
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8.2. PROPUESTA FLUJO DE PROCEDIMIENTO

El flujo de procedimiento representa las actividades propuestas para ser desarrolladas dentro
del proceso de lecciones aprendidas, en las cuales se asigna o se sugiere un responsable para
cada una de ellas, se incluyen otros procesos relacionados u otras partes interesadas; asi
mismo, se listan las técnicas que se propone sean empleadas para desarrollar las actividades.

En la Figura 53, se muestra la propuesta de flujo de procedimiento.

La propuesta que se presenta estd organizada de acuerdo con las actividades generales
contempladas en la caracterizaciéon; para cada una de ellas se identificaron de forma
ordenada el listado y la secuencia de las actividades que se plantea sean desarrolladas para

lograr los objetivos y el alcance del proceso.

e [Etapa de planeacion

Esta etapa contempla la identificacion y recopilacion de la informacién del proyecto y de otros
proyectos anteriores, hasta la conformacion de los planes de trabajo para el desarrollo del

proceso de lecciones aprendidas.
e Etapa de identificacion

La identificacion se origina con el registro progresivo de los eventos, los cuales se propone
sean sometidos a revisiones y validaciones, hasta lograr una consolidacién de los registros de
las experiencias y la identificacién de los eventos que son clasificados como criticos, para los
cuales se propone una atencion inmediata que permita ser considerado como prioridad en el

proceso de toma de decisiones.
e Etapa de analisis

El analisis de los aciertos y desaciertos considera determinar la causa raiz de los mismos, asi
como las consecuencias e impactos generados a las personas, medio ambiente, entorno e

infraestructura.
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Etapa de evaluacion

La evaluacion inicia con la categorizacion de las lecciones aprendidas bajo criterios generales

hasta realizar el ajuste de las mismas, una vez cuenten con la revision de expertos ya sea

interno o externo. Se propone para la evaluacion las siguientes categorias:

Estratégico

Corresponde a la definiciébn de lecciones aprendidas que tienen una incidencia en la
definicion de planes estratégicos e impacto para el logro de los objetivos estratégicos de
las organizaciones, con base en la informacion que pueda brindar el aprendizaje de las

experiencias en los proyectos
Administrativo

Las lecciones aprendidas de tipo administrativo estan asociadas con aquellas
experiencias que brindaran recomendaciones para los procesos organizacionales,
buscando la mejora continua en las actividades ejecutadas por las areas administrativas y

de apoyo (Financiera, tecnologia, gestion humana, etc.).
Operacion

Las experiencias operacionales estan relacionadas con la puesta en marcha del producto
del proyecto que pueden ser contempladas en proyectos similares, para mitigar el efecto
de los eventos que puedan presentarse para la entrada en operacion del producto del

proyecto.
Técnico

Las lecciones aprendidas de orden técnico estan asociadas con el diseno del producto del

proyecto y especificaciones técnicas de los equipos e infraestructura requerida.

Areas de conocimiento de la direccién de proyectos contempladas en la guia PMBOK® 5th
ed.

Durante la gestion de las areas de conocimiento de la direccion de proyectos se pueden
generar lecciones aprendidas que representen éxitos u oportunidades de mejora para

cada area en los proyectos, las cuales pueden ser gestion de integracion, gestion de
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alcance, gestion de tiempo, gestion de costos, gestion de calidad, gestion de recursos
humanos, gestién de recursos de comunicacion, gestion de los riesgos, gestion de las

adquisiciones, gestion de interesados45.
— Otras areas especificas del proyecto

Durante el desarrollo del proyecto se pueden generar lecciones aprendidas de otras areas
de gestion especificas acorde con el tipo de proyecto definido por la organizacion, entre
las cuales se pueden mencionar gestion ambiental, gestion social, gestion HS Health and

security, gestion de seguridad fisica, gestion predial, entre otras.

e Etapa de divulgacion

La divulgacion se propone sea realizada de acuerdo con la categorizacion propuesta y esta a

su vez alineada con las estrategias de comunicacion internas definidas por la organizacion.

e Etapa de aplicacién y mejora

La implementacién de las lecciones aprendidas, la definicion y revision de los planes de acciéon
corresponde a la actividad general de aplicar y mejorar, hasta la implementacién de dichos

planes en los procesos y proyectos de la organizacion.
o Etapa de seguimiento y control

La verificacion de los planes de accién y el cumplimiento del proceso, se plantea como
componente esencial para definir acciones oportunas que mejoren el desempeno y la gestion

del proceso.

Dentro del flujo de procedimiento propuesto se contemplaron los simbolos presentados en el
Capitulo 7, numeral 7.2 Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas y flujo de

procedimiento, Tabla 13.

145 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la direcciéon de proyectos. 5 ed. Pensilvania :
Project management institute, inc, 2013. p. 61
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Figura 53. Propuesta flujo de procedimiento proceso de lecciones aprendidas

INICIO

Gerente de Proyecto / Oficina de
Proyectos

Identificar la informacién que se
solicitara al proyecto, areas
transversales, contratistas y

consultores (eventos y resultados)

Gerente de Proyecto / Equipo del

proyecto

Identificar las actualizaciones de
los procesos segln la
categorizacion de las lecciones
aprendidas

IDENTIFICAR

Profesional de Proyectos

Profesional de Proyectos

Depurar y consolidar

Gerente de Proyecto / Oficina de

Proyectos

Definir las técnicas y mecanismos
de comunicacion para transmitir
la informacion (correo electronico,
intranet e informes)

Gerente de Proyecto / Oficina de

Proyectos

Planear la frecuencia del tallery la
logistica requerida para su
desarrollo

Gerente de Proyecto / Oficina de

Proyectos

Planear y coordinar
capacitaciones del proceso de
lecciones aprendidas

Gerente de Proyecto / Equipo del

proyecto

Consultar lecciones aprendidas
de proyectos anteriores de similar
alcance

Gerente de Proyecto / Equipo del
proyecto / Responsables de las

areas transversales /
Representantes de Contratistas y
Consultores

Registrar de manera progresiva
los eventos del proyecto y adjunta
los soportes, en un sistema de
informacion o en documento
compartido en la red

mensualmente los eventos
existentes en el registro.

!

Registro de eventos

¢El registro del evento
es claro?

No

Profesional de Proyectos

Ajustar en conjunto con la

persona que identifica el evento la

Fuente Autoras

descripcion del mismo o evalda la
posibilidad de no considerarlo
para las lecciones aprendidas
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Revisar los eventos e identificar
aquellos que impactan las
personas, el entorno, el proyecto y
la infraestructura.

¢El evento es critico?

Gerente de Proyecto / Profesional
de proyectos

Exponer el evento critico en el
comité o reunion sistematica de
seguimiento

Gerente de Proyecto / Profesional

de proyectos N

Definir los planes de accion
especificos a implementar, y
asignar responsables y fechas.
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Figura 53. (Continuacién) Propuesta flujo de procedimiento proceso de lecciones aprendidas

ANALIZAR

Oficina de Proyectos / Consultor
externo

Desarrollar el taller de acuerdo
con la planeacion y frecuencia
definida

Equipo del Proyecto / Consultor
externo

Analizar los aciertos y desaciertos
identificados para determinar la
causa raiz, utilizando tecnicas de
analisis como causa-efecto, 5 por
qué durante el taller

Equipo del Proyecto / Consultor

externo

Determinar, analizar y calificar
durante el taller las
consecuencias e impactos de los
aciertos y desaciertos
identificados.

Fuente Autoras

Gerente del Proyecto /Equipo del

Proyecto /Consultor externo

Categorizar las lecciones
aprendidas identificadas durante
el taller, en los siguientes grupos:

estratégico, administrativo,

operacion, técnico, areas de
conocimiento contempladas en la
guia PMBOK® 5th Ed. y otras
areas especificas del proyecto.

Gerente del Proyecto / Consultor

externo
Consolidar y organizar las
lecciones aprendidas
categorizadas

Gerente de Proyecto / Oficina de

Proyectos

Revisar las lecciones aprendidas
consolidadas con el apoyo de
expertos de areas internas 6

expertos externos.

EVALUAR

¢La leccion aprendida
requiere ajuste?

Si

Gerente de Proyecto / Oficina de
Proyectos

Ajustar la leccion aprendida de

acuerdo con las recomendaciones

de los expertos y revisar la
categoria inicial

DIVULGAR

Gerente de Proyecto / Oficina de

Proyectos

Divulgar las lecciones aprendidas
de tipo estratégico mediante
informe anual. Las otras
categorias seran divulgadas a
través de la intranet.

Oficina de Proyectos / Profesional

de Proyecto

Registrar las lecciones aprendidas
en el Sistema de Informacion de

APLICAR Y MEJORAR

Gerente del Proyecto / Area

responsable

Implementar las lecciones
aprendidas divulgadas

Oficina de Proyectos / Area
responsable

Definir los planes de accion
especificos a implementar, y
asignar responsables y fechas

Oficina de Proyectos / Instancias

superiores / Gerente del Proyecto

Revisar del plan de accién y los
recursos asociados a este

Proyectos o documento
compartido por red
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Figura 53. (Continuacion) Propuesta flujo de procedimiento proceso de lecciones aprendidas

APLICAR Y MEJORAR

Gerente del Proyecto / Area
responsable

¢El plan de acciéne
aprobado?

Oficina de Proyectos / Instancias
superiores / Gerente del Proyecto

Emitir recomendaciones sobre el
plan de accion para su ajuste

Oficina de Proyectos / Area

responsable

Ajustar el plan de accion con las
recomendaciones-

Si

¢El plan de accién es
aprobado?

Oficina de Proyectos / Instancias
superiores / Gerente del Proyecto

Integrar el evento a la matriz de
riesgo organizacional o de
proyecto

v

Proceso Gestion de Riesgos

Fuente Autoras

Implementar los planes de accion
aprobados

SEGUIMIENTO Y| CONTROL

Gerente del Proyecto / Area

responsable

Revisar la efectividad de los
planes de accion definidos

Oficina de Proyectos

Identificar las causas comunes
para definir acciones sobre
proyecto o sobre proceso.

Oficina de Proyectos

Elaborar informe de las causas

SEGUIMIENTO Y CONTROL

Informe de causas comunes y

recomendaciones

Oficina de Proyectos

Realizar la medicion a través de
indicadores de desempeno y de
gestion

Oficina de Proyectos

Identificar los planes de accion o
recomendaciones hacia los
procesos o los proyectos a partir
de la medicién de indicadores .

Oficina de Proyectos

Verificar el cumplimiento del
proceso en el proyecto ya sea
durante el cierre o cancelacion del
mismo

v

comunes identificadas y las
recomendaciones
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Justificacion de la estructura propuesta para el flujo de procedimiento del proceso de

lecciones aprendidas

La propuesta de flujo de procedimiento que se presenta en la Figura 53 esta relacionada con
la informacion documentada a partir de las entrevistas realizadas, la revision de literatura a
nivel nacional e internacional y la consulta de estandares, guias y lineas base de competencia
en la gerencia moderna de proyectos. En la Tabla 37 se relacionan los elementos mas
relevantes del proceso de lecciones aprendidas contemplados en la propuesta, provenientes
de las guias y estandares en gerencia de proyectos, el contexto nacional e internacional en
materia de lecciones aprendidas contenidos en el capitulo 4 Marco teérico del presente
documento y el criterio de las Autoras planteado con base en las buenas practicas

identificadas en la fase cualitativa de esta investigacion.
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Tabla 37. Marco conceptual para la propuesta de flujo de procedimiento

Actividades

Sub - actividades

Referencia

Justificacion

Planear

Identificar la informacién que se
solicitara al proyecto, areas
transversales, contratistas y
consultores (eventos y
resultados).

Investigadoras y sugerencia de los
gerentes entrevistados.

Se identificé la necesidad de involucrar en el proceso
una actividad donde se requiera identificar las
lecciones aprendidas por las diferentes instancias.

Definir las técnicas y
mecanismos de comunicacion
para transmitir la informacion
(correo electrénico, intranet e
Informes).

Autoras

Contemplar dentro del proceso una actividad para
determinar cdémo se transmitira la informacion a los
interesados y que medios se emplearan.

Planear y coordina
capacitaciones del proceso de
lecciones aprendidas.

Numeral 7.2 figura 37, empresa 6.
Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.

Se considera que las capacitaciones son una buena
practica para que los integrantes del proyecto y de otras
areas tengan conocimiento de cémo debe registrarse la
informacién, como se enfocaran los talleres y cuales
son las actividades que se desarrollan posteriormente
en el proceso.

Consultar lecciones aprendidas
de proyectos anteriores de
similar alcance.

Numeral 4.4.1 Instituto australiano
de gestion de proyectos (AIPM),
numeral 4.4.3 Asociacion
Internacional de Gestion de
Proyectos (IPMA), numeral 4.4.5
Project Management Institute (PMI),
del capitulo 5, Marco teérico del
presente documento.

Numeral 6.2 figura 29, empresa 2,
figura 36 empresa 5, figura 37
empresa 6. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

Propiciar la aplicacion de las lecciones aprendidas de
proyectos anteriores para mejorar la planeacion de la
gestion de las diferentes areas de conocimiento del
proyecto.
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Actividades | Sub - actividades Referencia Justificacion
Identificar las actualizaciones Autoras La consulta de las modificaciones que se generan en
en los procesos segln la los procesos transversales a los proyectos y en la
categorizacion de las lecciones organizacion en general, permitira considerar las
aprendidas. actualizaciones en el despliegue que se realice para la
implementacién del proceso.
Planear la frecuencia del tallery | Capitulo 6. Analisis cualitativo del Se propone la planeacion de la logistica del taller
la logistica requerida para su presente documento. contemplando adicionalmente una frecuencia
desarrollo. especifica para que sea incluida en el plan general del
proyecto.
Identificar Registrar de manera progresiva | Numeral 6.2 figura 37, empresa 6. La identificacion y registro gradual de las experiencias

los eventos del proyecto y
adjunta los soportes, en un
sistema de informacién o en
documento compartido en la
red.

Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.

de los integrantes del equipo del proyecto, se considera
una alternativa apropiada para documentar los eventos
e incluir los respectivos soportes con el fin de contar
con informacién suficiente para realizar el analisis de
los mismos.

Depurar y consolidar
mensualmente los eventos y
experiencias existentes en el
registro.

Autoras

Para construir una base de datos de eventos y
experiencias claras y especificas, se propone una
revision mensual de estos.

Ajusta en conjunto con la
persona que identifica el evento
la descripcién del mismo o
evalla la posibilidad de no
considerarlo para las lecciones
aprendidas

Numeral 4.5 contexto internacional
sobre lecciones aprendidas del
capitulo 4, Marco teérico del
presente documento.

Mediante la revision de la descripcion de los eventos en
conjunto con la persona que los identifico, permitira
definir si estos pueden ser considerados para continuar
las actividades de identificacion de lecciones
aprendidas, con el fin obtener validez en la informacion
registrada inicialmente.

Revisar los eventos e identificar
aquellos que impactan las
personas, el entorno, el
proyecto y la infraestructura.

Numeral 6.2 figura 37, empresa 6,
figura 39, empresa 7, figura 41,
empresa 8. Capitulo 6, Analisis

cualitativo del presente documento.

Validar los eventos que tienen un impacto directo en el
proyecto y en la organizacién para que sean
clasificados como eventos criticos.

Exponer el evento critico en el
comité o reunién sistematica de

Numeral 6.2 figura 37, empresa 6,
figura 39, empresa 7, figura 41,

Los eventos criticos deberan tener un tratamiento
particular y ser revisados por instancias superiores para
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Actividades | Sub - actividades Referencia Justificacion

seguimiento. empresa 8. Capitulo 6, Analisis obtener la lecciéon aprendida.
cualitativo del presente documento.
Definir los planes de accion Numeral 6.2 figura 37, empresa 6, Definir los planes de accion de respuesta inmediata
especificos a implementar de figura 39, empresa 7, figura 41, para la aplicacion de las lecciones aprendidas en el
los eventos criticos, y asignar empresa 8. Capitulo 6, Analisis proyecto o en las areas de la organizacién, asi como la
responsables y fechas. cualitativo del presente documento. conformacion de acciones preventivas y correctivas
para futuros proyectos.
Analizar Desarrollar el taller de acuerdo Numeral 4.5 contexto internacional El desarrollo del taller se constituye como una buena

con la planeacioén y frecuencia
definida.

sobre lecciones aprendidas. Capitulo
4, Marco tedrico del presente
documento.

La informacién suministrada durante
las entrevistas realizadas a los
representantes de cada empresa,
figura 27 a 41. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

practica para que los equipos de proyecto e
involucrados generen y compartan este conocimiento
de forma conjunta.

Analizar los aciertos y
desaciertos identificados para
determinar la causa raiz,
utilizando técnicas como
analisis causa-efecto, 5 por qué
durante el taller.

Numeral 4.4.5 Project Management
Institute (PMI), numeral 4.5 contexto
internacional sobre lecciones
aprendidas. Capitulo 4, Marco
tedrico del presente documento.

La informacién suministrada durante
las entrevistas realizadas a los
representantes de cada empresa,
figura 27 a 41. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

La identificacion de las causas principales que originan
los eventos se convertiran en la informacion de entrada
para la construccion de los planes de acciéon de las
lecciones aprendidas.

Determinar, analizar y calificar
durante el taller las
consecuencias e impactos de
los aciertos y desaciertos
identificados.

Numeral 4.4.5 Project Management
Institute (PMI), numeral 4.5 contexto
internacional sobre lecciones
aprendidas. Capitulo 4, Marco
tedrico del presente documento.

Validar los aciertos y desaciertos que tienen
consecuencia e impacto en el proyectoy en la
organizacion.

215



Actividades

Sub - actividades

Referencia

Justificacion

La informacién suministrada durante
las entrevistas realizadas a los
representantes de cada empresa,
figura 27 a 41. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

Evaluar

Categorizar las lecciones
aprendidas identificadas
durante el taller, en los
siguientes grupos: estratégico,
administrativo, operacion,
técnico, areas de conocimiento
contempladas en la guia
PMBOK® 5th Ed. y otras areas
especificas del proyecto.

Numeral 4.3 contexto nacional sobre
lecciones aprendidas, numeral 4.5
contexto internacional sobre
lecciones aprendidas. Capitulo 4,
Marco teérico del presente
documento.

Numeral 6.2 figura 27, empresa 1,
figura 31, empresa 3, figura 33,
empresa 4, figura 37, empresa 6,
figura 38, empresa 7, figura 41,
empresa 8. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

Distribuir las lecciones aprendidas identificadas entre
tematicas comunes permitiendo disponer esta
informacion hacia los procesos o areas potencialmente
responsables de su aplicacion.

Consolidar y organizar las
lecciones aprendidas
categorizadas.

Numeral 4.3 contexto nacional sobre
lecciones aprendidas, numeral 4.5
contexto internacional sobre
lecciones aprendidas. Capitulo 4,
Marco teérico del presente
documento.

Numeral 6.2 figura 7 empresa 1,
figura 31, empresa 3, figura 33,
empresa 4, figura 37, empresa 6,
figura 39, empresa 7, figura 41,
empresa 8. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

Construir la base de datos de las lecciones aprendidas,
organizadas y con la informacion precisa sobre causas,
consecuencias e impactos.

Revisar las lecciones
aprendidas consolidadas con el
apoyo de expertos de areas

Numeral 4.3 contexto nacional sobre
lecciones aprendidas, numeral 4.4.1
Instituto australiano de lecciones

El proceso de analisis por expertos en la materia
proporcionara la experiencia y conocimiento
especializado para la formulacion y categorizacion de
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Actividades | Sub - actividades Referencia Justificacion
internas 6 expertos externos. aprendidas (AIPM), numeral 4.4.5 las lecciones aprendidas que generen valor a los
Projet management Institute, proyectos y a la organizacion.
numeral 4.4 contexto internacional
sobre lecciones aprendidas. Capitulo
4, Marco tedrico del presente
documento.
Numeral 6.2 figura 31, empresa 3,
figura 33, empresa 4, figura 37,
empresa 6, figura 41, empresa 8.
Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.
Ajustar la leccion aprendida de Autoras Mejorar y enriquecer las lecciones aprendidas
acuerdo con las identificada por el equipo de proyecto incluyendo las
recomendaciones de los recomendaciones de los expertos.
expertos y revisar la categoria
inicial.
Divulgar Divulgar las lecciones Numeral 4.3 contexto nacional sobre | Compartir las lecciones aprendidas al publico objetivo

aprendidas de tipo estratégico
mediante informe anual. Las
otras categorias seran
divulgadas a través de la
intranet.

lecciones aprendidas, numeral 4.5
contexto internacional sobre
lecciones aprendidas. Capitulo 4,
Marco teérico del presente
documento.

Numeral 6.2 figura 27, empresa 2,
figura 31, empresa 3, figura 37,
empresa 6. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

de acuerdo con sus roles y necesidades de informacion.

Registrar las lecciones
aprendidas en el Sistema de
Informacion de Proyectos o

documento compartido por red.

Numeral 4.3 contexto nacional sobre
lecciones aprendidas, numeral 4.5
contexto internacional sobre
lecciones aprendidas. Capitulo 4,
Marco teérico del presente
documento.

Integrar las lecciones aprendidas al sistema de
informacién de los proyectos con el fin de que este
conocimiento esté disponible para los equipos de
proyecto, interesados y personal de la organizacion.
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Actividades

Sub - actividades

Referencia

Justificacion

La informacién suministrada durante
las entrevistas realizadas a los
representantes de cada empresa,
figura 26 a 40. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

Aplicary
mejorar

Implementar las lecciones
aprendidas divulgadas.

Numeral 4.3 contexto nacional sobre
lecciones aprendidas, numeral 4.5
contexto internacional sobre
lecciones aprendidas. Capitulo 4,
Marco teérico del presente
documento.

La informacién suministrada durante
las entrevistas realizadas a los
representantes de cada empresa,
figura 27 a 41. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento. .

Incorporar las lecciones aprendidas como mecanismo
para la optimizacién de resultados en los procesos de
proyectos y de la organizacion a partir de los aciertos y
desaciertos.

Definir los planes de accion
especificos a implementar,
asignar responsables y fechas.

Numeral 6.2 figura 26, empresa 1,
figura 27, empresa 2, figura 31,
empresa 3, figura 37, empresa 6,
figura 38, empresa 7, figura 41,
empresa 8. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

Determinar las tareas, responsables y plazos para
lograr un objetivo especifico a partir de los hallazgos
identificados de las lecciones aprendidas.

Revisar del plan de accién y los
recursos asociados a este.

Numeral 6.2 figura 27, empresa 1,
figura 29 empresa 2, figura 31,
empresa 3, figura 37, empresa 6,
figura 39, empresa 7, figura 41,
empresa 8. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

Validar que las tareas y los recursos asignados sean
formulados de acuerdo con los parametros de la
organizacion.

Emitir recomendaciones sobre
el plan de accién para su
ajuste.

Numeral 7.2 figura 26, empresa 1,
figura 29, empresa 2, figura 31,
empresa 3, figura 37, empresa 6,
figura 39, empresa 7, figura 41,

Recibir retroalimentacion por parte de las instancias
superiores con el fin de asegurar que el plan de accién
sea viable para su ejecucion.
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Actividades

Sub - actividades

Referencia

Justificacion

empresa 8. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

Integrar el evento a la matriz de
riesgo organizacional o de
proyecto.

Numeral 4.4.1 Instituto australiano
de lecciones aprendidas (AIPM),
numeral 4.4.3 Asociacion
Internacional de Gestion de
Proyectos (IPMA) numeral 4.4.5
Project Managment Insitute (PMI),
numeral 4.4 contexto internacional
sobre lecciones aprendidas. Capitulo
4, Marco tedrico del presente
documento.

Numeral 6.2 figura 37, empresa 6,
figura 41, empresa 8. Capitulo 6,
Andlisis cualitativo del presente
documento.

Cuando no se aprueba un plan de accién de una leccion
aprendida se requiere contemplar los eventos, causas y
consecuencias dentro del analisis de riesgos del
proyecto o de la organizacién, con el fin suministrar
esta informacion como entrada a la gestion de riesgos.

Implementar los planes de
accion aprobados.

Numeral 4.3 contexto nacional sobre
lecciones aprendidas. Capitulo 4,
Marco teérico del presente
documento.

Numeral 6.2 figura 37, empresa 6,
figura 41, empresa 8. Capitulo 6,
Andlisis cualitativo del presente
documento.

La implementacion de las tareas o actividades de los
planes de accion permitira que el proyecto y la
organizacion interioricen el conocimiento que se genere
de los aciertos y desaciertos.

Seguimiento
y control

Revisar la efectividad de los
planes de accion definidos.

Numeral 6.2 figura 37, empresa 6,
figura 39, empresa 7, figura 41,
empresa 8. Capitulo 6, Analisis
cualitativo del presente documento.

Validar si las actividades adelantadas de los planes de
accion lograron los resultados esperados para aplicar la
leccién aprendida.
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Actividades

Sub - actividades

Referencia

Justificacion

Identificar las causas comunes
para definir acciones sobre
proyecto o sobre proceso.

Numeral 6.2 figura 29, empresa 2,
figura 37, empresa 6. Capitulo 6,
Andlisis cualitativo del presente
documento.

Conformar el historial de las causas mas frecuentes
que se identifican en las lecciones aprendidas para
realizar seguimiento a su comportamiento.

Elaborar informe de las causas
comunes identificadas y las
recomendaciones.

Numeral 6.2 figura 29, empresa 2,
figura 37, empresa 6. Capitulo 6,
Analisis cualitativo del presente
documento.

Analizar el historial de causas mas frecuentes con el
proposito de plantear acciones preventivas, correctivas
y recomendaciones para mejorar el desempeno de los
proyectos y realizar una mejora continua a l0os procesos
de la organizacion.

Realizar la medicién a través de
indicadores de desempeno y de
gestion

Numeral 6.2 figura 29, empresa 2,
figura 37, empresa 6. Capitulo 6,
Analisis cualitativo del presente
documento.

Cuantificar el resultado de la ejecucion del proceso
para conocer su aplicacion en el desarrollo y gerencia
de proyectos y en los procesos organizacionales.

Identificar planes de accion o
recomendaciones hacia los
procesos o los proyectos a
partir de la medicion de
indicadores del proceso de
lecciones aprendidas.

Numeral 6.2 figura 37, empresa 6.
Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.

A partir de la medicion de indicadores del proceso de
lecciones aprendidas, establecer planes de accion
orientados a la mejora continua de este proceso.

Verificar el cumplimiento del
proceso en el proyecto ya sea
durante los cierres de fase o
cancelacion del mismo.

Numeral 6.2 figura 29, empresa 2,
figura 33, empresa 4, figura 36,
empresa 6, figura 39, empresa 7,
figura 41, empresa 8. Capitulo 6,
Analisis cualitativo del presente
documento.

Sirve como medida para controlar la implementacion
del proceso de lecciones aprendidas en los proyectos.

Fuente Autoras
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8.3. PROPUESTA INTERACCION ENTRADAS, TECNICAS Y SALIDAS DEL PROCESO DE
LECCIONES APRENDIDAS

Comulnmente las organizaciones desarrollan sus proyectos con ciclos de vida iterativos e
incrementales, en los cuales se repiten algunas actividades del proyecto de manera

programada y por fases. Como los menciona la Guia del PMBOK® 5 ed.'*®

en los proyectos
elaborados bajo estos ciclos se reduce la complejidad y los riesgos de los mismos, también
es posible hacer entregas parciales del producto. Las iteraciones facilitan la elaboracion
progresiva, el completo desarrollo o una mejor definicibn de ciertos componentes o
entregables del proyecto, en este mismo sentido se propone la implementacion del proceso
de lecciones aprendidas, el cual genera resultados de forma gradual a medida que se van

ejecutando las actividades de este proceso.

Para cada actividad del proceso se identificé la necesidad de contar con cierta informacion
de entrada, mediante la aplicacion de algunas técnicas que faciliten la obtencion y analisis
de dicha informacién, para el desarrollo de las actividades y la posterior generacién de

entregables o salidas de cada actividad del proceso de lecciones aprendidas.

La técnica de analisis de informacion que fue referida en la fase cualitativa de esta
investigacion (ver capitulo 6), se caracteriza por ser una herramienta béasica para el
mejoramiento, dada su simplicidad para realizar el analisis de las causas de los problemas
identificados. Como consecuencia, se propone el uso de la técnica de los 5 por qué, asi

como la técnica de diagrama de causa-efecto (espina de pescado)’*’

. En la Figura 54 se
describe la interaccion entre las entradas, técnicas y salidas de cada actividad general

propuesta para este proceso.

146 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos. 5 ed. Pensilvania :
Project management institute, inc, 2013. p. 45.
147 |bid., p. 236.

221



Figura 54. Propuesta interaccion de entradas, técnicas y salidas del proceso de lecciones aprendidas

Propuesta de interaccion de entradas, técnicas y salidas del Proceso de Lecciones Aprendidas

1. Planear

2. Identificar

3. Analizar

4, Evaluar

5. Divulgar

6. Aplicar y Mejorar

7. Seguimiento y control

Informe de lecciones
aprendidas de tipo
Brechas entre la estratégico
planeacion y los Lecciones aprendidas . . Registro de lecciones Divulgacion a través de
) Registro de aciertos y . . . .
" resultados, Lecciones consultadas desaciertos depurados Registro de aciertos y aprendidas los medios de
© . . . . . . -2 -
g aprendidas de otros Aciertos y desaciertos Lecciones aprendidas desaciertos con categorizados comunicacion definidos Reporte de estado de
g proyectos, Plan de en el proyecto ) criticas y planes de causas, consecuencias con las por la organizacion planes de accion
w gerencia del proyecto, Soportes de los accion e impactos recomendaciones de Registro de lecciones
Plan de gestion de eventos registrados expertos aprendidas en el
riesgos. repositorio / Sistema
de informacion de
gestion de proyectos
Reunién o » ) Indicadores de
. Revision y depuracion Taller de lecciones _ _ o
© Taller L - . Revision de expertos . - desempeno y gestion
o L Comité o reunién aprendidas X Divulgacion por L P e
c Capacitacion . L. L B Taller de lecciones _ Revision de expertos Sesion de verificacion
8 sistemética de Anélisis causa raiz: ) categorias o
2 Consultas en el . . aprendidas Analisis de causas
o seguimiento causa-efecto, 5 por qué
Repositorio comunes
Informe de lecciones
Planes de capacitacion aprendidas de tipo
del proceso estratégico
Plan de comunicacién . . Registro de lecciones Divulgacién a través de Informes de
. Registro de aciertos y . ) ) ; : . .
Planeacion de - Registro de aciertos y aprendidas los medios de Lecciones aprendidas seguimiento
%) . o desaciertos depurados K i L - . .
3 ejecucion del proceso Lecciones aprendidas desaciertos con categorizados comunicacion definidos aplicadas Lista de chequeo de
g durante las fases del oriticas y planes de causas, consecuencias con las por la organizacion Planes de accion, con verificacion de
proyecto accién e impactos recomendaciones de Registro de lecciones responsables y fechas cumplimiento del
Listado de lecciones expertos aprendidas en el proceso
aprendidas repositorio / Sistema
consultadas de informacion de
gestion de proyectos

Fuente. Autoras
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Justificacién de la estructura propuesta de la interaccion de las entradas, técnicas y salidas

del proceso de lecciones aprendidas

La propuesta de la interaccion de las entradas, técnicas y salidas del proceso de lecciones
aprendidas que se muestra en la Tabla 38 esta relacionada con los elementos mas relevantes
sobre las lecciones aprendidas provenientes de las guias y los estandares en gerencia de
proyectos, lo indicado por los autores consultados en el contexto nacional e internacional
contenidos en el capitulo 4 Marco teérico del presente documento y el criterio de las Autoras
planteado con base en las buenas practicas identificadas en la fase cualitativa de esta

investigacion.
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Tabla 38. Marco conceptual para la propuesta de interaccién de entradas, técnicas y salidas del proceso de lecciones aprendidas

Actividades Elementos Referencia Justificacion
Planear Entrada Brechas entre la | Numeral 4.4.1 Instituto australiano | La informacion base de la planeacion del
planeacion y los | de gestion de proyectos (AIPM), | proyecto permite realizar la programacion de
resultados, Lecciones | numeral 4.4.3 Linea base de | las actividades a desarrollar en el proceso de
aprendidas de otros | competencia (IPMA), numeral 4.4.5 | lecciones aprendidas durante el ciclo de vida
proyectos, Plan de | Project Management Institute (PMl), | del proyecto.
gerencia del proyecto, Plan | 4.5.3 Relacidon con otros procesos. | Propiciar la aplicacion de las lecciones
de gestion de riesgos. Capitulo 4, Marco tedrico del | aprendidas de proyectos anteriores para
presente documento. mejorar la planeacion de la gestion de las
Numeral 6.2 figura 31, empresa 3, | diferentes areas de conocimiento del
figura 37 empresa 6, figura 39 | proyecto.
empresa 7 y figura 41 empresa 8. | La identificacion las lecciones aprendidas de
Capitulo 6, Analisis cualitativo del | gestibn de riesgos son una importante
presente documento. contribucién al éxito del proyecto.
Técnica Reunién Numeral 4.4.5 Project Management | La reunién y el taller son herramientas que
Taller Institute (PMI), capitulo 4 marco | propician el trabajo en equipo, generaciéon de

tedrico del presente documento.

La informacion suministrada
durante las entrevistas realizadas a
los representantes de cada
empresa, figura 27 a 41, Capitulo 6
Analisis cualitativo.

Capacitacion

Numeral 6.2 figura 30, empresa 3,
figura 37 empresa 6. Capitulo 6
Andlisis cualitativo del presente
documento.

Consultas en el Repositorio

Numeral 4.5 contexto internacional
sobre lecciones aprendidas del
capitulo 4 Marco tedrico del

ideas, sentido critico ante situaciones que
favorecen la construccién de conocimiento a
partir de las lecciones aprendidas.

El entrenamiento al equipo del proyecto y al
personal de la organizacion entorno a las
lecciones aprendidas contribuird al buen
desempeno de los proyectos y al
mejoramiento de los procesos.

Contar con un almacenamiento de datos de
los proyectos ejecutados permitira a los
equipos de proyectos futuros tener una base
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Actividades Elementos Referencia Justificacion
presente documento. de conocimiento inicial para la planeacién del
Numeral 6.2 figura 31, empresa 3, | proyecto.
figura 33, empresa 4, figura 35,
empresa 5, figura 37, empresa 6,
figura 41, empresa 8. Capitulo 6,
Andlisis cualitativo del presente
documento.
Planear Salida Planes de capacitacion del Autoras Preparar e integrar a los equipos de proyecto

proceso

Plan de comunicacion

Numeral 6.2 figura 33, empresa 4.
Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.

Planeacion de ejecucion
del proceso durante las
fases del proyecto

Numeral 4.4.2 Asociacion para la
gestion de proyectos (APM). Capitulo
4, Marco tedrico del presente
documento.

Numeral 6.2 figura 29, empresa 2,
figura 31, empresa 3. Capitulo 6,
Andlisis cualitativo del presente
documento.

Listado de lecciones
aprendidas consultadas

Numeral 6.2 figura 29, empresa 2,
figura 31, empresa 3, figura 37,
empresa 6, figura 41, empresa 8.
Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.

en el proceso de lecciones aprendidas,
mediante la entrega de conocimientos,
desarrollo de habilidades y actitudes
necesarias para mejorar el desempeno en las
actividades del proyecto y para la aplicacién
de este proceso.

Incluir en el plan de comunicaciones del
proyecto los elementos requeridos para
aquellas actividades que necesiten ser
divulgadas o compartidas con los equipos de
proyecto e involucrados.

La elaboracién de un plan de gestién del
conocimiento que contenga todas las
actividades a desarrollar en el proceso, con
sus respectivas entradas, técnicas y salidas se
convierte en una guia a seguir por los equipos
e involucrados durante la ejecucion del
proyecto.

Contemplar en la planeacion de las
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Actividades Elementos Referencia Justificacion
actividades del proyecto y del proceso las
lecciones aprendidas de proyectos anteriores.
Identificar Entrada Lecciones aprendidas | Numeral 6.2 figura 29, empresa 2, | Contemplar en la planeacion de las
consultadas figura 31, empresa 3, figura 37, | actividades del proyecto y del proceso las
empresa 6, figura 41, empresa 8. | lecciones aprendidas de proyectos anteriores,
Capitulo 6, Andlisis cualitativo del | ademas de contar con una informaciéon de
presente documento. entrada para que se revise y depuren con los
Aciertos y desaciertos en el | La informacion suministrada | aciertos y desaciertos a identificar.
proyecto durante las entrevistas realizadas a
los representantes  de cada | Registro contindo de las experiencias del
empresa, figura 27 a 41. Capitulo 7, | equipo del proyecto e involucrados durante el
Andlisis cualitativo del presente | desarrolloy gerencia del proyecto.
documento.
Soportes de los eventos | Numeral 7.2 figura 37, empresa 6, | Recopilar e incluir los documentos, registros,
registrados figura 39, empresa 7, figura 41, | informes que apoyen los aciertos o
empresa 8. Capitulo 7, Andlisis | desaciertos.
cualitativo del presente documento.

Técnica Revisién y depuracion La informacion suministrada | Verificar que los aciertos y desaciertos
durante las entrevistas realizadas a | identificados puedan considerarse como
los representantes de cada | futuras lecciones aprendidas.
empresa, figura 27 a 41. Capitulo 6,

Andlisis cualitativo del presente | Através de reuniones es posible identificar los
documento. eventos presentados en el desarrollo del
Comité o] reunion | Numeral 6.2 figura 37, empresa 6, | proyecto y revisar aquellos que puedan
sistematica de | figura 39 empresa 7, figura 41, | clasificarse como eventos criticos.
seguimiento empresa 8. Capitulo 6, Andlisis
cualitativo del presente documento.
Salida Registro de aciertos vy | La informacion suministrada | Consolidar las experiencias identificadas y

desaciertos depurados

durante las entrevistas realizadas a
los representantes de cada

validadas como resultado del
revision y depuracion.

proceso de
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Actividades Elementos Referencia Justificacion
empresa, figura 27 a 41. Capitulo 6,
Andlisis cualitativo del presente | Lecciones aprendidas analizadas y
documento. clasificadas como criticas por que se identifico
Lecciones aprendidas | Numeral 6.2 figura 37, empresa 6, | que este tipo de lecciones requiere planes de
criticas y planes de accion | figura 39, empresa 7, figura 41, | accibn que sean aplicados de forma
empresa 8. Capitulo 6, Andlisis | prioritaria.
cualitativo del presente documento.
Analizar Entrada Registro de aciertos vy | La informacion suministrada | Emplear las experiencias identificadas vy
desaciertos depurados durante las entrevistas realizadas a | validadas como resultado del proceso de
los representantes  de cada | revision y depuracién como informacién base
empresa, figura 27 a 41. Capitulo 6, | para la actividad de analisis.
Andlisis cualitativo del presente
documento. Contemplar las lecciones aprendidas criticas y
Lecciones aprendidas | Numeral 6.2 figura 37, empresa 6, | sus planes de accion dentro de la
criticas y planes de accion | figura 39, empresa 6, figura 41, | identificacion general realizadas de los
empresa 8. Capitulo 6, Analisis | aciertosy desaciertos.
cualitativo del presente documento.
Técnica Taller de lecciones | La informacién suministrada Desarrollar el taller facilita la obtencion de
aprendidas durante las entrevistas realizadas a | informacién referente a las experiencias

los representantes de cada
empresa, figura 27 a 41. Capitulo 6,
Anélisis cualitativo del presente
documento.

favorables y no favorables. El taller puede
enfocarse de acuerdo con la metodologia
definida por los responsables asignados.
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Actividades Elementos Referencia Justificacion
Analisis causa raiz: causa- | Numeral 4.4.5 Project Management | Aplicar las herramientas para el analisis de
efecto, 5 por qué Institute (PMI), numeral 4.4 contexto | problemas es el punto de partida para
internacional sobre lecciones identificar el origen del problema hacia su
aprendidas. Capitulo 4, Marco causa principal.
teorico del presente documento.
La informacién suministrada
durante las entrevistas realizadas a
los representantes de cada
empresa, figura 27 a 41. Capitulo 6,
Analisis cualitativo del presente
documento.

Salida Registro de aciertos y | Numeral 4.3 contexto nacional, 4.4. | Realizar el andlisis y complementar la
desaciertos con causas, | Lecciones aprendidas en los informacién asociada del evento, permite
consecuencias e impactos | estandares de gestion de sobre contar con la descripcion del contexto de

lecciones aprendidas, 4.5 contexto estos para tener la claridad sobre las
internacional. Capitulo 4, Marco respuestas a aplicar y asi evitar la
teodrico del presente documento. manifestacion recurrente de los eventos en el
La informacion suministrada | proyecto.
durante las entrevistas realizadas a
los representantes de cada
empresa, figura 27 a 41. Capitulo 6,
Andlisis cualitativo del presente
documento.

Evaluar Entrada Registro de aciertos y | Numeral 4.3 contexto nacional, 4.4. | Tomar las experiencias identificadas en la

desaciertos con causas,
consecuencias e impactos

Lecciones aprendidas en los
estandares de gestion de sobre
lecciones aprendidas, 4.5 contexto
internacional. Capitulo 4, Marco
teorico del presente documento.

La informacion suministrada

actividad de analisis como insumo para
construir la base de lecciones aprendidas.
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Actividades Elementos Referencia Justificacion
durante las entrevistas realizadas a
los representantes de cada
empresa, figura 27 a 41, Capitulo 6,
Andlisis cualitativo del presente
documento.
Técnica Taller de lecciones | La informacién suministrada Como herramienta empleada para la
aprendidas durante las entrevistas realizadas a | generaciéon de las lecciones aprendidas del
los representantes de cada proyecto, los talleres se desarrollan para
empresa, figura 27 a 41. Capitulo 6, | categorizarlas de acuerdo con los grupos
Analisis cualitativo del presente estratégico, administrativo, operacion, técnico,
documento. areas de conocimiento contempladas en la
guia PMBOK® 5th Ed. y otras areas
especificas del proyecto.
Revision de expertos Numeral 4.3 contexto nacional sobre | La opinién de los expertos sobre las lecciones
lecciones aprendidas, numeral 4.4.1 | aprendidas categorizadas aportara detalles
Instituto australiano de lecciones técnicos o de gestion para obtener el registro
aprendidas (AIPM), numeral 4.4.5 final de lecciones aprendidas.
Project Management Institute (PMI),
numeral 4.5 contexto internacional
sobre lecciones aprendidas. Capitulo
4, Marco tedrico del presente
documento.
Numeral 6.2 figura 31, empresa 3,
figura 33, empresa 4, figura 37,
empresa 6, figura 41, empresa 8
Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.
Salida Registro de las lecciones | Autoras Informacion compilada y organizada dispuesta

aprendidas categorizadas
con las recomendaciones

para ser de conocimiento y aplicacion de los
equipos del proyecto y areas de la
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Actividades Elementos Referencia Justificacion
de expertos organizacion.

Divulgar Entrada Registro de las lecciones | Autoras Aprendizaje documentado y consolidado que
aprendidas categorizadas de acuerdo con sus categorias puede ser
con las recomendaciones dispuesto para consulta y aplicacién en los
de expertos proyectos en curso o por iniciar.

Técnica Divulgacion por categorias | Numeral 4.3 contexto nacional, 4.4. | Transferir el conocimiento revisado con el
Lecciones aprendidas en los nivel de detalle que se requiere de acuerdo
estandares de gestion de sobre con el grupo de interés que empleara la
lecciones aprendidas, 4.5 contexto informacién como herramienta para la mejora
internacional. Capitulo 4, Marco de sus actividades en el proyecto o en el
teodrico del presente documento. proceso donde participa.

Numeral 7.2 figura 31, empresa 3,
figura 37, empresa 6. Capitulo 6,
Andlisis cualitativo del presente
documento.
Salida Informe de lecciones | Numeral 6.2 figura 31, empresa 3, La informacion resultante del proceso de

aprendidas de
estratégico

tipo

figura 37, empresa 6. Capitulo 6,
Analisis cualitativo del presente
documento.

Autoras

Divulgacion a través de los
medios de comunicacion

Numeral 4.3 contexto nacional, 4.5
contexto internacional. Capitulo 4,

definidos por la | Marco tedrico del presente
organizacion documento.

Registro de lecciones | Autoras

aprendidas en el

repositorio / Sistema de
informacion de gestion de
proyectos.

lecciones aprendidas puede ser empleada por
las instancias organizacionales que lideran la
gerencia de programas y portafolio como
entrada del proceso de toma de decisiones
estratégicas.

La alineacion y el trabajo coordinado con el
area de comunicaciones de la organizacion
permitird la ejecucién de las actividades
previstas en el plan de comunicaciones del
proyecto para obtener beneficios en la
transferencia de la informacion a los
integrantes del equipo del proyecto.
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Actividades Elementos Referencia Justificacion
El apoyo de un sistema de informaciéon
integrado para el desarrollo y la gerencia de
proyectos, ofrecera la posibilidad de captura,
almacenamiento, clasificacién y consulta de
las lecciones aprendidas.
Aplicar y | Entrada Informe  de lecciones | Numeral 6.2 figura 31, empresa 3, | Informacion que puede ser empleada como
mejorar aprendidas de tipo | figura 37, empresa 6. Capitulo 6 | medio para la mejora y la definiciobn de
estratégico. Analisis cualitativo. portafolios, programas y proyectos alineados
Autoras con la estrategia organizacional considerando
Divulgacion a través de los | Numeral 4.3 contexto nacional, 4.5 | los factores del entorno que influyen en los
medios de comunicacion | contexto internacional. Capitulo 4, resultados de los proyectos.
definidos por la | Marco tedrico del presente
organizacion documento. A través de la divulgacion y disposicion
Registro de lecciones | Autoras ordenada y estructurada de las lecciones
aprendidas en el aprendidas, es posible la identificacion de las
repositorio / Sistema de lecciones que pueden ser aplicables en las
informacion de gestion de diferentes fases o actividades del proyecto.
proyectos
Técnicas Revision de expertos Autoras La opinién de los expertos sobre los planes de
accion  propuestos de las lecciones
aprendidas, aportarad detalles técnicos o de
gestion para obtener la descripcion de las
tareas, recursos y responsables de acuerdo
con los lineamientos definidos por Ia
organizacion.
Salida Lecciones aprendidas | Autoras La Implementacion de las lecciones
aplicadas aprendidas permitird un mejor desempeno en

Planes de accion,
responsables y fechas

con

el desarrollo de las actividades en los
proyectos, procesos de gerencia de proyectos
y otros procesos organizacionales.
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Actividades Elementos Referencia Justificacion
La descripcion de planes de accién de
acuerdo con las necesidades y realidad de la
organizaciéon, para que los proyectos y
procesos  organizacionales adopten el
mejoramiento continuo derivado de las
experiencias favorables y no favorables.
Seguimiento | Entrada Reporte de estado de | Numeral 6.2 figura 37, empresa 6, | Presentacion del avance de las actividades y
y control planes de accion figura 41, empresa 8. Capitulo 6, | el resultado obtenido en ellas de acuerdo con
Andlisis cualitativo del presente | los compromisos adquiridos, para determinar
documento. la contribucion que las acciones
Autoras implementadas han tenido hacia el proyecto o
el proceso al cual se definié el plan de accion.
Técnicas Indicadores de desempeno | Numeral 6.2 figura 29, empresa 2, | Cuantificar los resultados generados por el
y gestion figura 37, empresa 6. Capitulo 6, | proceso al ser implementado por los proyectos
Analisis cualitativo del presente | o areas organizacionales (desempeno).
documento. Realizar la medicién del comportamiento del
; o proceso que permita identificar las tendencias
Sesion de verificacion Autoras y situaciones con respecto a los objetivos
Andlisis  de  causas | Numeral 6.2 figura 37, empresa 6. | definidos para esta (gestion).
comunes Capitulo 6, Analisis cualitativo del | Revisar ~de forma conjunta mediante
presente documento. reuniones, el comportamiento del proceso y
los resultados obtenidos durante la ejecucion
del mismo.
Identificar las causas raiz que son recurrentes
para definir sobre ellas acciones correctivas
con planes y espacios de seguimiento
especifico.
Salida Informes de seguimiento Numeral 6.2 figura 37, empresa 6. Documentar el cumplimiento de los

Capitulo 6, Analisis cualitativo del
presente documento.

compromisos generados durante la ejecucion
del proceso, para validar la aplicacién de los
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Actividades Elementos

Referencia

Justificacion
Autoras

planes de accion y la adopcién del proceso

durante el desarrollo y gerencia de los
proyectos.

Fuente Autoras

233



9. CONCLUSIONES GENERALES DEL TRABAJO DE GRADO

Las empresas visitadas en el marco de la investigacion cuentan con un modelo de
maduracién de proyectos ya establecido o en desarrollo, donde las lecciones aprendidas
se consideran como un requisito no solo para el proyecto sino para las areas y

departamentos de la organizacion.

Las empresas contempladas en la investigacion aplican el proceso de lecciones
aprendidas en todos los proyectos que desarrollan, independientemente de la actividad
econdmica que realicen dentro de la cadena de valor del sector de hidrocarburos,

prestando especial atencién a aquellos clasificados como grandes o mega proyectos.

Para la ejecucion del proceso de lecciones aprendidas las organizaciones que participaron
en la investigacion, emplean como insumo informacion histérica y del desarrollo del
proyecto, asi como del conjunto de procesos organizacionales, la cual es transformada en
aprendizaje y acciones de mejora hacia nuevos proyectos o actividades de apoyo
organizacional, mediante reuniones grupales o talleres, donde se analiza y categorizan las
experiencias, hasta convertirlas en conocimiento aplicable, el cual es divulgado al equipo
del proyecto, y a las instancias organizacionales responsables de tomar decisiones

estratégicas y tacticas.

Como parte de las estrategias de gestion de los involucrados, es importante que durante
el ciclo de vida del proyecto estos se vinculen para aportar y generar las lecciones
aprendidas desde el campo de accién que cada uno lidere en el desarrollo del proyecto,
asi mismo, la buena relacién con los involucrados crea un ambiente de colaboraciéon en
pro del aprendizaje como equipo de proyecto y no limita la generacién de lecciones

aprendidas.
La estandarizacion del proceso de lecciones aprendidas como actividad individual no

representa el éxito de este proceso en las organizaciones, por el contrario debe estar

acompanada por el compromiso de la alta gerencia, el cambio de pensamiento de los

234



funcionarios que participen en el desarrollo de este proceso, siendo conscientes que es
posible aprender de las experiencias y resultados de los proyectos, con miras a repetir los

eventos positivos y evitar los eventos negativos.

La normatividad para la implementaciéon del proceso de lecciones aprendidas constituye
un factor determinante para que todos los participantes hablen el mismo idioma en la
generacion y aplicacion de este conocimiento en los proyectos, esta normatividad
generalmente es creada por cada empresa y esta alineada con los procesos de gerencia

de proyectos y de gestion de conocimiento.

Es evidente que a la hora de revisar las lecciones aprendidas procedentes de los
proyectos ejecutados en las diferentes organizaciones, estas son clasificadas en dos
grupos, las positivas que generan beneficios y las no tan positivas que propician el
mejoramiento en las areas o dependencias de las empresas, pues es alli donde existe un
registro real y material de las experiencias que permiten generar las lecciones aprendidas
y establecer los planes de accion cuando se consideren necesarios, para lograr que estos
desaciertos derivados de proyectos ya ejecutados o en curso, se conviertan en aciertos de

los proyectos o fases futuras.

La innovacion se convirtid en un requisito para las empresas que quieren mantenerse en
el mercado y ser sostenibles, por lo cual las directivas de las mismas, deben evolucionar
hacia esta, a través de la adopcion de la gestion del conocimiento le permitirda a las
compaiias educar a sus funcionarios para que estos puedan ampliar su perspectiva y
trabajar en funcién de una visidbn compartida que permita lograr la consecucién de los

objetivos a través de sus procesos, entre estos, el proceso de lecciones aprendidas.
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10. RECOMENDACIONES GENERALES DEL TRABAJO DE GRADO

Conformar espacios de aprendizaje donde se compartan experiencias y buenas practicas
en las empresas del sector de hidrocarburos a nivel nacional e internacional alrededor de
las lecciones aprendidas, como conocimiento ya adquirido y como proceso, cuyas
actividades van agregando valor hasta convertirse en una dimension organizacional para

ser considerada en diferentes ambitos de la organizacion.

Realizar un analisis estratégico en la organizacion en el cual se revisen las caracteristicas
internas, y situacidon externa para conocer el estado real de la empresa, permitira
identificar como el conocimiento adquirido en el desarrollo y gerencia de proyectos puede
apalancar los resultados organizacionales, obteniendo las perspectivas apropiadas a las
cuales se les podran definir métricas, que proporcionen un analisis cuantitativo con miras

al mejoramiento continuo del proceso de lecciones aprendidas.

Las organizaciones que decidan crear e implementar el proceso de lecciones aprendidas
en el desarrollo y gerencia de sus proyectos, con base en la propuesta de esta
investigacion u otros modelos de gestidbn de conocimiento y de gerencia de proyectos,
deberan considerar una adecuada planeacion de cémo abordar este nuevo proceso,
contemplando la gestion del cambio buscando llegar a todos los niveles de la
organizacién, de igual forma en dicha planeacion es importante, que se cuente con el
apoyo de la alta gerencia, quien debera asignar y avalar la estructura organizacional que
sera responsable de la ejecucion de este proceso y entregar los recursos que resulten de

la etapa de planeacion.

Desde la autoridad reglamentadora del sector de hidrocarburos en Colombia (Agencia
Nacional de Hidrocarburos), promover el aprendizaje y crecimiento de las empresas que
pertenecen a este sector, mediante la creacion y mejora continua del proceso de
lecciones aprendidas a nivel de proyectos o a nivel de las areas funcionales de dichas
empresas, acompanado por un programa de capacitacion permanente para los equipos e
involucrados de los proyectos que se desarrollen en cualquier actividad econémica del

sector.
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La implementacién gradual del proceso de lecciones aprendidas permite a las empresas
capacitar a los funcionarios encargados de ejecutar este proceso, buscando que la
estructura de este, sea divulgada a los diferentes niveles organizacionales de forma que

se reconozca las actividades que lo componen y los responsables de las mismas.

Hacer de las lecciones aprendidas una dinamica de conocimiento organizacional
propiciando la participacion de este proceso dentro de las practicas operacionales de los
funcionarios, sin embargo, los directivos deben generar un ambiente idoneo para el buen
desarrollo de este proceso, garantizando a los equipos de proyecto que al realizar el
reconocimiento de los desaciertos presentados estos no seran asociados con el

desempeno individual de los mismos.

Promover en las organizaciones que han adoptado la gerencia moderna de proyectos la
evaluacién de gestion de proyectos organizacional a través del modelo OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model), para que permita identificar mejores
practicas y como estas pueden estar asociadas con la generacidon de lecciones
aprendidas, como medio para hacer mejora en los procesos de gestion de proyectos y

organizacionales.

237



11.TRABAJO FUTURO

Durante el desarrollo de la investigacién y tomando como base los hallazgos de la misma, las
Autoras han identificado algunas actividades como posible trabajo futuro a ejecutar mediante
nuevas investigaciones a realizar por estudiantes del programa de la maestria o por
profesionales interesados y atraidos por los temas de gestion del conocimiento organizacional
y gerencia moderna de proyectos. En el siguiente listado se relacionan los temas identificados

como trabajo futuro derivado de la presente investigacion:

e Disenar e implementar un modelo para medir el nivel de madurez de la gestion de
conocimiento y como parte de éste, el proceso de lecciones aprendidas.

e Elaborar los formatos del proceso de lecciones aprendidas identificadas en la propuesta
de caracterizacion y flujo de procedimiento de este proceso, realizados en la presente
investigacion.

e Definir los roles, las funciones y perfil de los responsables de aplicar el proceso de
lecciones aprendidas en los proyectos y en la organizacion, asi como los responsables de
definir las politicas de este proceso.

e Elaborar una metodologia con el detalle de las actividades para la ejecucion del proceso
de lecciones aprendidas.

e Hacer extensiva la investigacion para caracterizar el proceso de lecciones aprendidas no
s6lo en hidrocarburos sino cubrir otras empresas del sector minero-energético.

e Aplicar la investigacion para caracterizar el proceso de lecciones aprendidas en otros
sectores de la economia del pais, con el fin de comparar los resultados obtenidos en estas
investigaciones.

e Demostrar el valor que aportan las lecciones aprendidas a las diferentes areas de la
organizacioén y aporte especifico para el logro de los objetivos estratégicos.

e Creacion de una base de datos de lecciones aprendidas por sectores de la economia del
pais.

e Alinear la definicion de procesos de gestion de conocimiento y dentro de estos el de
lecciones aprendidas, al sistema de gestion de calidad que se implemente en las

organizaciones para integrarse con la estructura por procesos.
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12. COMPLEMENTARIOS

12.1. LIMITACIONES

Una vez definido el alcance de la presente investigacion, el grupo de Trabajo de grado plantea
las siguientes limitaciones expresadas en términos de tiempo, espacio, recursos,

disponibilidad y acceso de la informacion.

e Tiempo: el cronograma del Trabajo de grado establecido por la Unidad de proyectos de la
Escuela Colombiana de Ingenieria “Julio Garavito”, contemplé para el desarrollo de la
investigacion un periodo de cuatro (4) meses, dentro de los cuales se programé la
realizacion de todas las etapas de la investigacion, dedicando especificamente para el
trabajo de campo de la fase cualitativa y la fase cuantitativa un (1) mes respectivamente,
limitando el nimero total de empresas en capacidad de visitar durante este periodo y la
cantidad de empresas que dieron respuesta a la encuesta.

e Espacio: se obtuvo respuesta no positiva a la invitacion de participar en esta investigacion
por parte de una empresa del sector por no tener representacion del area de proyectos en
Colombia.

e Recursos: el cronograma de Trabajo de grado elaborado para la investigacion contemplé
la cantidad de recursos necesarios para dar cumplimiento al alcance establecido, sin
embargo dada la cantidad de empresas que se encuentran registradas en este sector, se
limito el nimero de empresas a incluir en la investigacion cualitativa y se limitaron los
recursos financieros para obtener con otros medios una mayor participacion de las
empresas en la fase cuantitativa.

¢ Disponibilidad y acceso a la informacion: las fuentes de informacion cientifica (bases de
datos) facilitadas por la Universidad son limitadas y el material bibliografico disponible no
estaba relacionado con la gerencia de proyectos, ni en particular con el proceso de

lecciones aprendidas.
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12.3. PLAN DE GERENCIA TRABAJO DE GRADO

12.3.1. Charter

Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de proyectos
en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia.

El proposito del Trabajo de grado es contribuir a la generacién de nuevo conocimiento en el
marco de la gerencia moderna de proyectos, mediante la identificacion, caracterizacion y
analisis del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de los proyectos en el
Sector de Hidrocarburos en Colombia, y como han contribuido al mejoramiento de los procesos
organizacionales y de proyectos con que cuentan.

Esta iniciativa pretende contribuir a los objetivos Institucionales de la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito y de la Unidad de Proyectos. La caracterizacion del proceso de
lecciones aprendidas permitira la identificacion de factores que evidencien la relevancia que
este conocimiento trae para la organizacion, para los gerentes de proyectos y para los equipos
de proyectos.

Considerando el aporte brindado por este Trabajo de grado a los objetivos generales y
particulares, se autoriza dar inicio al desarrollo del mismo, con la participaciéon de los actores
involucrados.

Se ha nombrado a la Ingeniera Diana Yesenia Rodriguez Higuita como Gerente del Trabajo de
grado con total autoridad para la planeacion, desarrollo, ejecucion y utilizacién de recursos
necesarios seglin su criterio.

M.Sc. German Eduardo Giraldo, PMP
Patrocinador
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12.3.2. Registro de Stakeholders

El analisis de los interesados o Stakeholder contempla la identificacion de aquellas personas u
organizaciones que pueden influenciar en el desarrollo del proyecto ya sea de forma positiva o
negativa, en la Tabla 39 se presentan los factores considerados para realizar el analisis de
partes interesadas, mientras que en la Tabla 40 se presenta el analisis poder -interés

realizado para los interesados que han sido identificados:

Tabla 39. Factores para analisis de partes interesadas

Factores iniciales considerados en el anélisis

En este aspecto se determina si el Stakeholder es interno o externo
al Trabajo de grado, con lo cual se toma interno aquel que hace parte
integral del grupo de trabajo y externo aquel que interactia con el
equipo sin llegar a considerarse un integrante.

Clase

Clasificacion Se cita si el Stakeholder se encuentra a favor en el desarrollo del

Trabajo de grado (partidario), es neutral, es decir no considera tener
Actitud impacto por el desarrollo del Trabajo de grado y por Gltimo opositor,
que corresponde a las partes interesadas que no estan de acuerdo
con el desarrollo del mismo.

Factores considerados para la evaluacion de poder e interés

Capacidad de influenciar en el diseno, desarrollo, y ejecucion del
trabajo de grado de acuerdo con el criterio del Stakeholder. Se
asigndé un peso porcentual del 40% considerando el nivel de
persuasion que genere el Stakeholder en el desarrollo.

Influencia

Poder Capacidad para disponer de los recursos, atribuir decisiones de

tiempo, alcance y calidad en el trabajo de grado. Se asign6 el 60%
Decision como peso porcentual, teniendo en cuenta las disposiciones que se
tomen tendran un impacto significativo en el desarrollo y de los
entregables que se deriven del trabajo de grado.

Beneficio que obtenga el Stakeholder con el desarrollo del trabajo de
grado desde el punto de vista académico en la aplicacion, generacion
Interés Académico y evaluacién de conocimiento, con lo anterior se asigna un peso
porcentual del 65% considerando que la investigacion a desarrollar
busca contribuir a la cultura de proyectos.
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Técnico

Disposicion del Stakeholder sobre la aplicacion de metodologias y
técnicas tanto en el desarrollo de la gerencia del Trabajo de Grado
como en la investigacion que se realiza, por lo cual se asigna un peso
porcentual del 45% considerando que el desarrollo técnico del
Trabajo de Grado sera fundamental para el logro de los objetivos.

Fuente. Autoras
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Tabla 40. Analisis poder e interés de Stakeholders

Analisis de Stakeholders

Poder Interés
ID Nombre Clase | Actitud Influencia Decisién Académico Técnico Z (P+1)
40% 60% " 65% 35%

S1 |Grupo de estudiantes Trabajo de grado | Interno | Partidario 5 5 5 5 5 5 10
S2 |Director del Trabajo de grado Interno | Partidario 5 5 5 5 5 5 10
S3 |Patrocinador del Trabajo de grado Externo | Partidario 4 4 4 5 3 4,3 8,3
S4 |Asesor Metodologico Externo | Partidario 5 5 5 5 5 5 10
S5 |Asesor de Técnico Externo | Partidario 5 3 3,8 1 5 2,4 6,2
S6 |Comité de Trabajo de grado Externo | Partidario 3 4 3,6 4 3 3,65 7,25
S7 |Comité de Programa de Maestria Externo | Partidario 3 4 3,6 4 4 4 7,6

Fuente Autoras
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Tabla 410. (Continuacién) Analisis poder e interés de Stakeholders

Analisis de Stakeholders

Poder Interés
ID Nombre Clase Actitud Influencia Decisién Académico Técnico Z (P+I)
P
40% 60% 65% 35%
S8 |Direcccién de la Maestria Externo | Partidario 4 3 3,4 4 3 3,65 7,05
E |

sg |GrupodeEmpresas del Sector de Externo | Partidario 5 1 2,6 1 1 1 3,6

Hidrocarburos

Centro de Estudios en Desarrolloy o
S10 . Externo | Partidario 4 2 2,8 1 2 1,35 4,15

Gerencia Integral de Proyectos (CEP)
S11 |Comité de investigaciones Externo | Partidario 2 2 2 1 2 1,35 3,35
S12 |Coordinacién de investigacion Externo | Partidario 2 2 2 1 2 1,35 3,35
S13 |Jurado Externo | Partidario 2 3 2,6 5 4 4,65 7,25
S14 |Unidad de proyectos Externo | Partidario 4 3 3,4 5 4 4,65 8,05
S15 |Asesores externos Externo | Partidario 4 2 2,8 4 4 4 6,8

Fuente. Autoras
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A partir de la identificacion cualitativa y valoraciéon cuantitativa de poder e interés de las partes
interesadas o Stakeholders se presenta a continuacion la representacion grafica Figura 58 de
la clasificacion de estos de acuerdo con las estrategias o prioridad de atencién que requiere

ser contemplada en la Tabla 40.

Figura 55. Diagrama poder - Interés Stakeholders
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Fuente Autoras © German Gutiérrez Pacheco, PMP
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Como resultado del analisis cualitativo y cuantitativo Tabla 37 y 38, asi como la priorizacién
que la representacion grafica muestra en la Figura 55, se definié el tipo de estrategia y la
descripcion de la misma para ser empleada con cada Stakeholder, de forma que permitiera

orientar la elaboracion del plan de comunicaciones que se elaborara posteriormente.
Adicional a lo anterior, se identificé para cada Stakeholder cuales podran ser sus necesidades,
expectativas y deseos, de forma que sirvan de base para la documentacion de requerimientos

que se realice para el Trabajo de grado.

A continuacién se presenta el Tabla 42 con el resultado del analisis construido.
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Tabla 42. Identificacién de estrategia, necesidades, expectativas y deseos de los Stakeholders

Analisis de Stakeholders

Estrategia
1D Nombre Prio Necesidades Expectativas Deseos
Genérica Especifica
Participacion de cada .
] Desarrollar las actividades |Desarrollar una . o
. . uno de los integrantes . . . L Alcanzar la publicacion de
Grupo de estudiantes| Manejar de del trabajo de grado en el investigacion cuyo
S1 ] en todas las etapas y 1 ) o los resultados en una
Trabajo de grado Cerca . . tiempo y resultados resultado sea definir un ) ) .
decisiones del Trabajo de revista cientifica.
planeados. proceso.
Grado.
Contacto continuoy Desarrollar el Trabajo de . .
. . . Contribuir mediante la Aportar resultados
Director del Trabajo Manejar de |permanente en la Grado de forma coherentey |. ) L .
S2 o 1 . investigacion nuevo representativos a las
de grado Cerca elaboracion de los cumpliendo los . _ . . L
. conocimiento. lineas de investigacion.
entregables. requerimientos.
Mantener la ejecucion de
) . Reporte de avances y las actividades dentro de los |Optimizar los recursos que [Racionalizar el uso de los
Patrocinador del Manejar de . . .
S3 . estado general del 5 rangos de cumplimiento son asignados al Trabajo de |recursos para obtener
Trabajo de grado Cerca . .
proyecto. establecidos en las Grado. ahorros posibles.
metricas.
. Desarrollar las
Contacto continuoy . L _ Obtener resultados de la
. Aplicar las técnicas de metodologias de ) ) o
. Manejar de [permanente en la . L . L . investigacion con valor y
S4 [(Asesor Metodologico o 1 [investigacion para obtener [investigacion que permitan .
Cerca elaboracion de los . S . trascendencia en el
datos e informacion atil. el manejo adecuado de la o
entregables. . L conocimiento.
situacion problema.
Informar y retroalimentar o . Aportar herramientas para
Asesorar en la construccion |Reflejar en los resultados .
sobre los resultados de ) . o el manejo adecuado de la
L Mantener . de las herramientas para el |de la aplicacion de las . L
S5 [Asesor de Técnico las técnicas y 5 . . o . informacion y bases de
Informados . desarrollo optimo de las técnicas el diseno optimo
herramientas empleadas L . datos que lleguen a
. . L técnicas. de las herramientas. .
en la investigacion construirse.

Fuente Autoras
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Tabla 42. (Continuacién) Identificacion de estrategia, necesidades, expectativas y deseos de los Stakeholders

Analisis de Stakeholders

Estrategia
1D Nombre Prio Necesidades Expectativas Deseos
Genérica Especifica
Contribuir a la e .
Consultar fechas y . . o Aportar conocimiento en el |Enriquecer los programas
o . . investigacion dentro de la .
s6 Comité de Trabajo de Manejar de |plazos para las entregas 1 s 5n d marco del desarrolloy la conducentes a tituloy
) ormacion de -
grado Cerca y sustentaciones que . gerencia integral de aquellos que no con los
] profesionales con altos
defina. . . proyectos. resultados.
niveles de calidad.
Consultar y realizar . . .
. ) Evidenciar en los Trabajos ) L
seguimiento a los Desarrollar Trabajos de . ) Brindar a la Institucién y
o . ) . . de grado la aplicacion de
Comité de Programa Manejar de [lineamientos que se grado cumpliendo los o B a la cultura de proyectos
S7 _ ) 1 - . técnicas y metodologias o
de Maestria Cerca definan en el marco del lineamientos de la conocimientos
. s desarrolladas en el plan de |.
desarrollo del Trabajo de Institucion. . innovadores.
estudios del programa.
grado.
Consultar normas y Desarrollar el Trabajo de . . .
) L . . . ) Obtener Trabajos de grado |Reflejar el nivel y
Direcccion de la Manejar de |lineamientos que defina grado de acuerdo con los ~ .
S8 B ) . 1 B con resultados que aporten |desempeno de calidad de
Maestria Cerca en materia de Trabajo de parametros y .
. . . a la cultura de proyectos. los integrantes del grupo.
grado. lineamientos definidos.
Informar resultados S Manejo adecuado
. y Aportar a la definicion y _J ) y
Grupo de Empresas manejo de la confidencial de la L
Mantener |. o desarrollo de . o Contribuir con nuevas
S9 [del Sector de informacion que se 7 . . informacion que se ) . L
. Informados o conocimiento a partir de o alternativas e innovacion.
Hidrocarburos suministra en el marco . . suministre en el marco del
. las experiencias. .
del Trabajo de grado. Trabajo de grado.
. . . Aportar a los requerimientos .
Centro de Estudios en Informar las resultados Alinear el Trabajo de grado L Los resultados del Trabajo
. . . B y prioridades del sector
Desarrollo y Gerencia Mantener |[finales obtenidos y alas lineas de . . de grado sean parte del
S10 B 6 ) . . profesional, empresarial en ] .
Integral de Proyectos Informados |metodologias investigacion con que banco de informacion

(CEP)

empleadas.

cuenta el Centro.

materia del desarrollo y
gerencia de proyectos.

para futuros trabajos.

Fuente Autoras
Tabla 42. (Continuacién) Identificacion de estrategia, necesidades, expectativas y deseos de los Stakeholders
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Analisis de Stakeholders

Estrategia
ID Nombre Prio Necesidades Expectativas Deseos
Genérica Especifica
Obtener investigaciones
. . i . Desarrollar una
Comité d H Atender los lineamientos ::on caI|(.:IaId de acluerdo con Atender la normatividad y . i o |
omité de acer ) . investigacion con la
S11|. . . e de investigacion que 7 0s requisitos y requisitos de derechos de . g .
investigaciones |[Seguimiento ) cumplimiento de la rigurosidad cientificay
defina. o ) autor y patentes. o
normatividad vigente técnica.
aplicable.
Aplicar las indicaciones Al It q Aport imient
) p inear el tema de ortar conocimientos, p
Coordinacion de Hacer sobre las lineas de . . o B p ) Fortalecer las lineas de
S12]. ; L o . . L 7 investigacion a las lineas técnicas u otros elementos a |. . .
investigacion Seguimiento |investigacion que se . B . L investigacion.
. definidas. las lineas de investigacion.
definan.
Atender las .
. Obtener Trabajos de grado |Recibir para evaluacion
. recomendaciones sobre L
Manejar de que cumplan con los documentos cuyo resultado Otorgar aprobacion del
S13|Jurado el resultado de la 2 . ) ) . .
Cerca . ) o requerimientos evidencie un trabajo con Trabajo de grado.
investigacion . .
establecidos. calidad.
presentado.
Aplicar los lineamientos y
Consultar los . . . . S
) ) ] . . directrices que definan la Obtener Trabajos de grado Motivacion para el
Unidad de Manejar de |lineamientos aplicables o ) . ] . .
Si14 . 1 [institucion aplicable al cumpliendo los lineamientos |desarrollo de los Trabajos
proyectos Cerca al desarrollo del Trabajo . .
d d programay los Trabajos de |que se definan para estos. de grado.
e grado.
g grado que se desarrollen.
. Consultar las técnicas o Identificar la tematica de la [Contribuir al tratamiento de Aportar a la investigacion
Manejar de _ . . . L . . .
S15(|Asesor externo c metodologias aplicables 2 investigacion y los objetivos |aspectos de especial desde su area de
erca . L - . -
alainvestigacion. planteados. complejidad o profundidad. conocimiento.

Fuente. Autoras
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12.3.3. Requerimientos

12.3.3.1. Identificacion de requerimientos

La identificacion de los requerimientos contempla la definicion y documentacion de las
necesidades y expectativas de los Stakeholders de acuerdo con el analisis realizado

previamente, con lo cual se obtiene el Tabla 43 que se muestra a continuacion:
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Tabla 43. Documentacion de requerimientos

Identificacion de requerimientos

Stakeholders

D Nombre solicitantes Z (P+)
b4 © RG1 [Desarrollar el Trabajo de grado de acuerdo con la planeacion (alcance, tiempo, costo, calidad y riesgos). S1, 82,583,513 28,3
o
c G
-g S RG2 Dar cumplimiento a los lineamientos definidos para la presentacién de documentos y sustentaciones del S1,S2, S6, S7, 421
'q:J o Trabajo de grado. S13
3
§ g RG3 Ejecutar los planes definidos en el plan de gerenciay presentar las solicitudes de cambio de forma S1, 52,53 28,3

oportuna.
g RN1 Disenar la metodologia y herramientas a emplear en la investigacion de forma que los resultados sean S1, S2, 584,511, 367
A aplicables y coherentes. S12 '
+~ O
E, g RN2 Aplicar la metodologia de investigacion idonea para el manejo de la situacion problema, revisando cuando S1, S2,584,511, 367
£ 2," sea aplicable las causas y consecuencias del problema central. S12 '
-
[
S Registrar la informacién tan fiel como sea posible a la fuente que provee la informacion y manejar los datos
& |rn3 | ® ! ! ' pos! uente que provee a on y manej $1,52,54,815 | 368
o de forma ordenada y estructurada.
8 RF1 |La referencias del material bibliografico que se emplee no debe superar los 15 aios de publicacion. S2,584,511,S12 26,7
- 0
c O
2 ®© L - - . - - -
£ 5 RF2 El material blbllograflc? que §e er?.plee debe derivarse de investigaciones, simposios, libros u otras fuentes S$2, 54,511, S12 26,7
s © estructuradas y de caracter cientifico.
=1 [
o 2 El diseno de las técnicas y herramientas de investigacion a aplicar deben contar con una prueba piloto para
e |rea|o Y Penicas y lentas de Investigaci Pl una prueba plioto p S2, S4, S15 26,8
asegurar su efectividad en el aporte de informacion y conclusiones.
Fuente Autoras © German Gutiérrez Pacheco, PMP

Tabla 43. (Continuacidon) Documentacidn de requerimientos
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Identificacion de requerimientos

) Nombre Stakeholders T (P+)
solicitantes

RF4 EI. registro de la informacion del estudio de campo debe provenir de fuentes relacionadas con el sector de 52,54, 512 23.35
Hidrocarburos.

Las bases de datos que se empleen o se construyan deben contener la informacién relevante de la fuente y su
respectivo resultado luego de la aplicacion de la técnica que se defina.

RF5 S2,54,812 23,35

RFG El irmforme final, poster y articulo derivado de _Ia investigacion deben cumplir con las exigencias definidos en las 52,56, S14 25,55
Guias Generales para el Desarrollo del Trabajo de grado.

Requerimientos
funcionales

RNF1 La informacién que se contemple para la investigacién debe provenir de gerentes de proyecto, equipos de 2 10

o proyecto, la PMO que la organizacion cuente u otras areas relacionadas con proyectos.
c
3 3 La informacién debe ser manejada libre de juicios personales o profesionales de los investigadores para reflejar
+< = [RNF2 . S2,54,512 23,35
S g la realidad del proceso.
= ©
£ = N . . <
= Las caracterizaciones de los procesos que se documenten deben ser en lenguaje entendible y de facil
t 2 |RNF3 © P a gua) y s2,515 16,8
5 32 comprension.
3
o RNF4 La informacién y datos que se empleen en la investigacion debe guardar todos los requerimientos normativos $2 S11 1335
que apliquen en el marco de la proteccién de derechos de autor y manejo de informacién confidencial. ’ ’
Fuente Autoras © German Gutiérrez Pacheco, PMP
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12.3.3.2. Matriz de trazabilidad de requerimientos

Con el propodsito de relacionar los objetivos, razén de ser del proyecto, necesidades y
expectativas de los Stakeholders con los entregables del proyecto reflejados en la WBS se
presenta en el Tabla 44 la matriz con la cual se realizara la trazabilidad del cumplimiento de

los requerimientos planteados con los resultados del Trabajo de grado.
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Tabla 44. Matriz de trazabilidad de requerimientos

Matriz de trazabilidad de requerimientos

Se relaciona con Se satisface con
ID (P+) Elemento
Razén de ser Necesidad Expectativa Entregable
de la WBS
< Esta iniciativa pretende contribuir a
o los objetivos Institucionales de la  |Desarrollar las actividades del
E RG1 | 28,3 |Escuela Colombiana de Ingenieria, |Trabajo de grado en el tiempoy 1 Plan de gerencia
5 Julio Garavito y de la Unidad de resultados planeados.
o
w Proyectos.
3 Esta iniciativa pretende contribuir a Evidenciar en los Trabajos de
8 los objetivos Institucionales de la Desarrollar el Trabajo de grado de grado la aplicacién de técnicas 1 Plan de gerencia
E RG2 | 42,1 |Escuela Colombiana de Ingenieria [forma coherentey con resultados |y métodologias desarrolladas 014 Resultado de la
s Julio Garavito y de la Unidad de optimos. en el plan de estudios del o investigacion
E Proyectos. programa.
3 Mantener la ejecucion de las
E RG3 | 28,3 actividades lo mas cercano a la 1 Plan de gerencia
planeacion.
8 Contribuir a la generaciéon de nuevo
= Q conocimiento en el marco de la . . .
Z O . Desarrollar una investigacion
w o gerencia moderna de proyectos
SO ) . . L cuyo resultado aporte nuevo Resultado de la
= w | RN1| 36,7 [mediante laidentificacion de las e 2.1.4 . . L
x =2 ) L conocimiento a la cultura de investigacion
w metodologias de adopcion e
= . B proyectos
8 o) implementacion del proceso de
oc lecciones aprendidas (...)

Fuente. Autoras
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Tabla 44. (Continuacién) Matriz de trazabilidad de requerimientos

Matriz de trazabilidad de requermientos

Se relaciona con Se satisface con
ID | (P+) Elemento
o Razé6n de ser Necesidad Expectativa Entregable
o de la WBS
o . o Desarrollar las metodologias de
(O] Aplicar las técnicas de ) . L . L
L . . D investigacion que permitan el 2.1.2 Disenoy prueba
Z |RN2| 36,7 investigacion para obtener datos e . ] L .
w . . manejo adecuado de la situacion (2.1.3 Trabajo de campo
o) informacion atil.
problema.
(%)
|9 (...) La caracterizacion del proceso
= . . .
w de lecciones aprendidas permitira la
= identificacion de factores que Desarrollar las metodologias de
evidencien la relevancia que este investigacion que permitan el
L:',J RN3 | 36,7 o d .g quep . . 12.4.3 Trabajo de campo
o conocimiento trae para la manejo adecuado de la situacion
Ll -
o organizacion, para los gerentes de problema.
proyectos y para los equipos de
proyectos
n o » ) Reflejar en los resultados de la
w Contribuir a la generacion de nuevo |Desarrollar el Trabajo de Grado de . L .
= o aplicacion de las técnicas el . L
= | RF1| 26,7 [conocimiento en el marco de la forma coherente y con resultados L ) 2.1.1 Conceptualizacion
o . . diseno optimo de las
= gerencia moderna de proyectos (...) |0ptimos. .
2 herramientas.
> - - -
fr o » Evidenciar en los Trabajos de
o Contribuir a la generacion de nuevo Grado la aplicacién de técnicas
,9 RF2 | 26,7 |conocimiento en el marco de la p y 2.1.1 Conceptualizacion
i . metodologias desarrolladas en el
= gerencia moderna de proyectos (...) .
S plan de estudios del programa.
o _— . Desarrollar las metodologias de
5 Contribuir a la generacion de nuevo . i o 'tg |
investigacion que permitan e _
8. RF3 | 26,8 |conocimiento en el marco de la .g quep ) 1242 Disenoy pruebas
w . manejo adecuado de la situacion
o gerencia moderna de proyectos (...)
problema.

Fuente Autoras
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Tabla 44. (Continuacién) Matriz de trazabilidad de requerimientos

Matriz de trazabilidad de requerimientos

Se relaciona con Se satisface con
ID (= (PH) . . . Elemento de
Razén de ser Necesidad Expectativa Entregable
la WBS
Contribuir a la generacion . L
d mient Aplicar las técnicas de Trabaio d
e nuevo conocimiento en B rabajo de
RF4 20 ) investigacion para obtener datos e 2.1.3 J
el marco de la gerencia . L campo
informacion util.
* moderna de proyectos (...)
I-_IIJ La caracterizacion del
‘Z‘ proceso de lecciones
= aprendidas permitira la
&) . . L
=z identificacion de factores
o
T que evidencien la Contribuir a la investigacion dentro |Aportar conocimiento en el marco
,9 RF5 20 |relevancia que este de la formacion de profesionales de la Gerencia y Desarrollo Integral |2.1.4.1 Resultados
E conocimiento trae para la con altos niveles de calidad. de Proyectos.
= organizacioén, para los
5 gerentes de proyectos y
8. para los equipos de
E proyectos
(...) estainiciativa pretende
contribuir a los objetivos . Evidenciar en los Trabajos de grado Resultados de
) ) Desarrollar el Trabajo de grado de . L L 2.1.4.1 ) . L
Institucionales de la B la aplicacion de técnicas y la investigacion
RF6 17,5 . acuerdo con los parametros y B 2.2 B
Escuela Colombiana de ) ) . metodologias desarrolladas en el Poster
o ) ) lineamientos definidos. . 2.3 _
Ingenieria, Julio Garavito y plan de estudios del programa. Articulo
de la Unidad de Proyectos.

Fuente Autoras

Tabla 44. (Continuacién) Matriz de trazabilidad de requerimientos
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MATRIZ DE TRAZABILIDAD

5 (P +)

Se relaciona con

Se satisface con

Razén de ser

Necesidad

Expectativa

Elemento de
la WBS

Entregable

RNF1

10

Contribuir a la generacion
de nuevo conocimiento en
el marco de la gerencia
moderna de proyectos
mediante la identificacion
de las metodologias de
adopcion e
implementacion del
proceso de lecciones
aprendidas en la gerencia
y desarrollo de los
proyectos (...)

Desarrollar el Trabajo de
Grado de forma coherente y
con resultados 6ptimos.

Contribuir mediante la investigacion
nuevo conocimiento.

2.1.3

Trabajo de campo

REQUERIMIENTO NO FUNCIONALES

RNF2

20

(...) Estainiciativa
pretende contribuir a los
objetivos Institucionales
de la Escuela Colombiana
de Ingenieria, Julio
Garavito y de la Unidad de
Proyectos (...)

Aplicar las técnicas de
investigacion para obtener
datos e informacion atil.

Desarrollar las metodologias de
investigacion que permitan el manejo
adecuado de la situacién problema.

2.1.2
2.1.3
2.1.4

Disefno y pruebas
Trabajo de campo
Resultados

Fuente Autoras

Tabla 44. (Continuacién) Matriz de trazabilidad de requerimientos
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MATRIZ DE TRAZABILIDAD

Se relaciona con Se satisface con
ID = (P+) Elemento de
Razén de ser Necesidad Expectativa Entregable
la WBS
La caracterizacion del
»n proceso de lecciones
; aprendidas permitira la
= identificacion de factores L . . .
o . . Aportar a la definicion y Manejo adecuado y confidencial Resultados de la
3] que evidencien la desarrollo de conocimientoa |[de lainformacion que se 2.1.4.1 Investigacion
% RNF3 10 relevancia que este ] ] . . q 2.1.4.2 oo
o L partir de las experiencias suministre en el marco del Procedimiento
conocimiento trae para la . 2.1.4.3 o
=) L reales. Trabajo de Grado. Caracterizacion
=z organizacion, para los
,9 gerentes de proyectos y
E para los equipos de
= proyectos.
o
=) (...) Estainiciativa
o -
Ll pretende contribuir a los _
2 . o Desarrollar las metodologias de Resultados de la
objetivos Institucionales . fi L it | 2.1.4.1 | i o
investigacion que permitan e nvestigacion
RNF4 | 10 |dela Escuela Colombiana igacion que permitan €1, 4 4 5 gac
. . manejo adecuado de la situacion Procedimiento
de Ingenieria, Julio bl 2143 c terizacis
: . roblema. aracterizacion
Garavito y de la Unidad de P
Proyectos (...)

Fuente Autoras
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12.4. Declaracion de alcance

12.4.1. Nombre del Trabajo de grado

Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de proyectos

en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia.

12.4.2. Descripcion del alcance del Trabajo de grado

La metodologia a seguir para el desarrollo de la investigacion contempla los siguientes

componentes:

e Conceptualizacion: consiste en realizar la contextualizacidon de la tematica, textos,
metodologias y marcos de referencia conceptual sobre el proceso de lecciones
aprendidas en los proyectos, en un periodo no mayor a quince (15) anos, tomando
como fuentes articulos de investigacion, informes de estudio, libros y otras fuentes
relevantes.

e Diseno y prueba de entrevista: a partir de la revision teérica, se definiran los aspectos
que seran consultados a los gerentes de proyectos o funcionarios designados por cada
empresa, se realizara una prueba piloto a tres (3) personas para determinar la validez
de las preguntas y verificar que las respuestas obtenidas contienen la informacion
requerida para la caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas.

e Realizar entrevistas: aplicar la técnica de entrevista directa a los gerentes de proyectos
o funcionarios designados por las ocho (8) empresas seleccionadas por los criterios de
facil acceso a la informacion, ubicacion de sus oficinas en el pais y generacion de
algun producto o servicio en el sector de hidrocarburos en Colombia.

e Diseno y prueba de encuestas: con los hallazgos identificados en las entrevistas se
definiran las preguntas que conformaran el cuerpo de la encuesta, se realizara una
validacion con el objetivo de verificar si las respuestas que se obtengan contienen la
informacion requerida para la identificacion de la existencia e implementacion del
proceso de lecciones aprendidas en las empresas.

e Aplicar encuestas: las encuestas se enviaran via correo electronico a las empresas que

conforman la base de datos del sector disponible en la Unidad de Proyectos de la
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Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito y que se clasifican por extraccion de
petréleo crudo y gas natural y actividades de apoyo para la extraccion de petroleo y gas
natural. El analisis de los resultados se basara en el total de encuestas diligenciadas.
Analisis de resultados: se conformara una base de datos con la informacién de las
encuestas diligenciadas, a partir de la cual se elaboraran tablas y graficos que
representen los resultados.

Procedimiento para la implementacion del proceso de lecciones aprendidas: se
elaborara un flujo de procedimiento del proceso de lecciones aprendidas.
Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas: se elaborard un documento de
caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas, el cual contendra objetivo,
alcance, documentos asociados, responsables, proveedor, entradas, actividades
principales, salidas, clientes, recursos, normatividad aplicable. Acompanado de un

esquema de interaccion de entradas, técnicas y salidas del proceso.

El Trabajo de grado contempla realizar la caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas

en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia, del cual se obtendran

como productos los siguientes:

Informe final de la investigacion
Plan de Gerencia del Trabajo de grado
Poster.

Articulo.
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12.4.3. Objetivo de la gerencia de Trabajo de grado

Definir, preparar e integrar los planes para la ejecucion, control y cierre del Trabajo de grado
con el fin de obtener la caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y

gerencia de proyectos en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia.

12.4.4. Objetivo gerencial del Trabajo de grado

e Lograr el cumplimiento de los objetivos del Trabajo de grado mediante la aplicacion de
conocimientos y lineamientos establecidos por la Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral
de Proyectos.

e Ejecutar el Trabajo de grado segln el Plan de gerencia aprobado, manteniendo la armonia
entre los entregables definidos, el tiempo y los costos acordados para desarrollar los

mismos.

12.4.5. Criterios de aceptacion del Trabajo de grado

e El tema del trabajo de grado debe ser aprobado por el comité de trabajos de grado de
la Maestria.

e El Plan de gerencia del trabajo de grado y su respectiva sustentacion seran aprobados
por el comité de trabajos de grado de la Maestria.

e Los entregables del alcance del trabajo de grado deben cumplir con las
especificaciones definidas en las guias generales y anexos para el desarrollo del
trabajo de grado.

e Eltrabajo de grado sera sustentado y calificado por los integrantes del jurado, tomando
como referencia la presentacion del informe final, sustentacion y gerencia realizada al

trabajo de grado.

12.4.6. Criterios de aceptacion del producto del Trabajo de grado

e El Informe final de la investigacion debera cumplir con las especificaciones

establecidas en las guias generales y anexos para el desarrollo del trabajo de grado.
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e El plan de gerencia se elaborara y entregara de acuerdo con las especificaciones
definidas en las guias generales y anexos para el desarrollo del Trabajo de grado.

e El Péster se elaborara tomando como referencia las especificaciones y lineamientos
del anexo I.

e El Articulo se escribira de acuerdo con las especificaciones y lineamientos del anexo J.

12.4.7. Exclusiones

La elaboracién de la propuesta de flujo del proceso de lecciones aprendidas no constituye el
desarrollo de una metodologia, ni formatos para el desarrollo del proceso de lecciones

aprendidas en el sector de hidrocarburos en Colombia.

12.4.8. Restricciones

El tiempo limitado para la realizacion de las entrevistas y encuestas en el grupo de empresas

del sector.

Solicitudes de proteccion de informacion de las empresas del sector que sean entrevistadas o

encuestadas.

12.4.9. WBS del Trabajo de grado

En la Figura 56 se presenta la WBS del Trabajo de grado, la cual contiene la descomposiciéon
jerarquica del trabajo que sera ejecutado con el fin de cumplir los objetivos y elaborar los

entregables académicos definidos en la declaracién del alcance del Trabajo de grado.
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Figura 56. WBS del Trabajo de grado

0. CARACTERIZACION DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS EN EL

DESARROLLO Y GERENCIA DE PROYECTOS EN UN GRUPO DE EMPRESAS DEL
SECTOR DE HIDROCARBUROS EN COLOMBIA

1. GERENGIA DEL 2. CARACTERIZAR EL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS EN EL DESARROLLO Y
TRABAJO DE GRADO GERENCIA DE PROYECTOS EN UN GRUPO DE EMPRESAS DEL SECTOR DE HIDROCARBUROS

EN COLOMBIA

2.1 INVESTIGACION e
—  2.1.1 CONCEPTUALIZACION [— 2.2.1 PROPUESTA
2.1.1.1 REVISION TEORCA — R
2.1.1.2 MARSD TEGRICO = 2.2.3 PLAN DE GERENCWA
— 2.1.2 DISERO Y PRUEBA — gg:{;ﬁ!‘[‘mmmm
2.12.1 ENTREVISTAS —— 225 INFORME ANAL
2.1.2.2 ENCUESTAS —— 22,6 LIBA0 DE GERENCA
[~ 2.1.3 TRABAJO DE CAMPO ——  2.2.7 ARTICULD
— 2131 ENTREVISTAS —— 228 POSTER
— 2132 ENCUESTAS

— 2.L4. RESULTADOS

| 231431 RESILTADOSDELA
INVESTIGACON

| 2142 CARMCTERIZACION
PROCESD LECCIONES APRENDIDAS

2143 PROCEDIMIENTO DE
—— LECTIONES APRENDIDAS

Fuente Autoras
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12.4.10. Diccionario de la WBS

El diccionario de la WBS establece la definicion de cada uno de los niveles y elementos que

constituyen la WBS del Trabajo de grado. Consiste especificamente en una descripcion del

nivel, cédigo, elemento, alcance Yy responsable del elemento. A continuacion se presenta el

diccionario de la WBS del Trabajo de grado.

Tabla 45. Diccionario de la WBS

Diccionario de la WBS

Trabajo de grado: Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de
proyectos en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia

Nivel Cédigo Elemento Alcance Responsable
1 1 GERENCIA DEL Desarrollo y ejecucion del plan Gerente del Trabajo
TRABAJO DE GRADO de gerencia. de grado
Aplicacion de los procesos de
gerencia desde la fase de inicio
hasta el cierre del trabajo de
grado."
CARACTERIZAR EL Desarrollo del trabajo requerido
PROCESO DE para la caracterizacion del
LECCIONES proceso de lecciones aprendidas
APRENDIDAS EN EL en el desarrollo y gerencia de
2 DESARROLLOY proyectos en un grupo de Grupo de
1 GERENCIA DE empresas del sector de estudiantes Trabajo
PROYECTOS EN UN hidrocarburos en Colombia de grado
GRUPO DE EMPRESAS
DEL SECTOR DE
HIDROCARBUROS EN
COLOMBIA
Entregables que definiran el
marco teorico, permitiran la Grupo de
2 2.1 INVESTIGACION recoleccion de datos para estudiantes Trabajo
analisis y presentacion de de grado
resultados de la investigacion
Realizar actividades de consulta
< de la tematica, literatura de la Grupq de .
3 2.1.1 CONCEPTUALIZACION | . NN estudiantes Trabajo
investigacion y elaborar el marco
Y . de grado
tedrico de la misma
L Grupo de
Consulta y revision de la estudiantes Trabajo
4 2.1.1.1 Revision tebrica tematica, textos, metodologias y
marcos de referencia conceptual de grado
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Diccionario de la WBS

Trabajo de grado: Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de
proyectos en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia

Nivel Cadigo Elemento Alcance Responsable
L Grupo de
4 2.1.1.2 Marco teérico .Elabor'ar e.l marco teorico de la estudiantes Trabajo
investigacion
de grado
~ Contempla los entregables de Grupo de
3 2.1.2 DISENO Y PRUEBA diseno y prueba piloto de la estudiantes Trabajo
entrevista y encuesta de grado
Elaborar el disefio de la
entrevista a realizar en cada una Grupo de
4 2.1.2.1 Entrevistas estudiantes Trabajo
de las empresas y hacer prueba
. ; de grado
piloto a la misma
Elaborar el diseno de la encuesta
a aplicar a cada una de las Grupo de
4 2.1.2.2 Encuestas P . estudiantes Trabajo
empresas y hacer prueba piloto a
. de grado
la misma
Contempla las actividades de
gestion para realizar las Grupo de
3 2.1.3 TRABAJO DE CAMPO entrevistas y encuestas, como la | estudiantes Trabajo
recoleccion de datos en las de grado
mismas
Llevar a cabo las entrevistas en
cada una de las empresas Grupo de
4 2.131 Entrevistas L prese estudiantes Trabajo
definidas para recoleccion de
de grado
datos
Entregar las encuestas en cada | Grupo de
4 2.1.3.2 Encuestas una de las empresas definidas estudiantes Trabajo
para recoleccion de datos de grado
. ) Grupo de
3 2.1.4 RESULTADOS Elaborar informe final de la estudiantes Trabajo
investigacion
de grado
. . Grupo de
4 2141 .Result'ado.s’de la Consolidar, anallzary pres.entgt estudiantes Trabajo
investigacion los resultados de la investigacion
de grado
Elaborar un documento de
o caracterizacion del proceso de
Caracterizacion ) . Grupo de
. lecciones aprendidas en el . .
4 2.1.4.2 proceso lecciones . estudiantes Trabajo
- desarrollo y gerencia de
aprendidas de grado
proyectos de acuerdo con los
resultados de la investigacion
Elaborar un procedimiento para
la aplicacion del proceso de
Procedimiento de lecciones aprendidas en el Grupo de
4 2.1.4.3 P estudiantes Trabajo

lecciones aprendidas

desarrollo y gerencia de
proyectos de acuerdo con los
resultados de la investigacion

de grado
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Diccionario de la WBS

Trabajo de grado: Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de
proyectos en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia

Nivel Cadigo Elemento Alcance Responsable
Entregables que permitiran la
aprobacion del temay plan de Grupo de
2 2.2 ENTREGABLES gerencia a seguir para el estudiantes Trabajo
ACADEMICOS o T
desarrollo y finalizacion del de grado
Trabajo de grado
Grupo de
3 2.2.1 Propuesta EIaborarroumento propuesta estudiantes Trabajo
de Trabajo de grado
de grado
Elaborar documento en Gruoo de
Sustentacion de la PowerPoint y realizar po .
3 2.2.2 2 estudiantes Trabajo
Propuesta presentacion de la propuesta de de srado
Trabajo de grado g
. . Grupo de
3 2.2.3 Plan de Gerencia Realgar el plan de gerencia del estudiantes Trabajo
Trabajo de grado
de grado
Elaborar documento en Gruoo de
Sustentacion del Plan | PowerPoint y realizar po .
3 2.2.4 ) 2 estudiantes Trabajo
de Gerencia presentacion del plan de de grado
gerencia del Trabajo de grado
Elaborar y entregar informe final | Grupo de
3 2.2.5 Informe Final de la investigacion del Trabajo de | estudiantes Trabajo
grado de grado
Estructurar el libro de gerencia Grupo de
3 2.2.6 Libro de Gerencia del Trabajo de grgdp de acuerdo estudiantes Trabajo
con el plan, seguimiento y
- o . de grado
ejecucion del mismo
Estructurar y escribir articulo de | Grupo de
3 2.2.7 Articulo la investigacion del Trabajo de estudiantes Trabajo
grado de grado
Disenar y elaborar contenido del | Grupo de
3 2.2.8 Poster poster de la investigacion del estudiantes Trabajo
Trabajo de grado de grado

Fuente Autoras

12.5.

Linea base de tiempo
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Figura 57. Linea base de tiempo

Id

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22

23
24
25
26
27
28
29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43

45
46
a7
48

Nombre de tarea

Caracterizacién del proceso de lecciones aprendidas en la gerencia y
desarrollo de proyectos en un grupo de empresas del sector de
hidrocarburos.

Hitos

GERENCIA DEL TRABAJO DE GRADO
Rouniones de Seguimiento interno
Reunidn de seguimiento No, 1
Reunién de seguimiento No

Reunién de seguimiento No

2
3
Reunidn de seguimiento No. 4
Raunidn de seguimiento No, 5
Reunidn de seguimiento No, 6
Reunion de seguimiento No, 7
Reunién de seguimiento No, 8

Reuniones de Seguimiento con el Director del Trabajo de grado

Reunion de seguimiento DTG Mo
Reunién de seguimiento DTG No
Reunién de seguimiento DTG Mo

1
2
3
Reunién de seguimiento DTG No. 4
Reunién de seguimients DTG Mo, 5
Reunidn de seguimiento DTG No. 6
Reunidn de seguimiento DTG No, 7
Reunién de seguimients DTG No. &

Caracterizar el proceso de lecciones aprendidas en la gerencia y
desarrollo de proyectos en un grupo de empresas del sector de
hidrocarburos

INVESTIGACION

Conceptualizacién
Revision tedrica
Elaborar el marco tedrico
Alustes al marco tedrico

Disefio y pruebas
Contactar las empresas fuentes de informacian
Elabarar marco metodoldgico
Disefiar la entravista
Disefiar la encuesta
Varifieacién de entrevista
Verificacidn de encuesta

Trabajo de Campo
Realizar las entrevistas
Elabarar pre-informe de entrevistas
Realizar las encuestas

Digitacion y anélisis de las entevistas

Duracion

228 dlas

220 dias
105 dlas
106 dias
21 dias
13,64 dias
13,64 dias
13,64 dias
13,64 dias
13,64 dias
6,82 dlas
&dias

92 dias

1 dfa
1dfa
1 dfa
1dia
1 dfa
1 dia
1drfa
1 dfa
227,33 dfas

101,75 dias
45 dias

15 dlas

10 dfas

5 dias

30 dias

1 dfa
10dras

7 dias

7 dias

3 dias

3 dias
31,75 dias
21 dfas
2,76 dlas
15 dias

7 dias

Comienzo

vie 22/11/13

vie 20/11/13
vie 24/01/14
vie 24/01/14
vie 24/01/14
54b 15/02/14
vie 26/02/14
vie 14/03/14
vie 26/03/14
vie 11/04/14
mar 29/04/14
mié 07 /05/14
vie 31/01/14

vie 31/01/14
vie 14/02/14
vie 28/02/14
vie 14/03/14
vie 28/03/14
vie 11/04/14
vie 25/04/14
vie 00/05/14
vie 22/11/13

s6b 25/01/14
s8b 25/01/14
sab 25/01/14
mar 04/02/14
jue 06/03/14
vie 14/02/14
vie 14/02/14
vie 14/02/14
lun 24/02/14
s4ab 01/03/14
lun 03/03/14
jue 13/03/14
vie 07/03/14
vie 07/03/14
s4b 15/03/14
mar 18/03/14
séb 20/03/14

Fin

vie 18/07/14

vie 18/07/14
jue 15/05/14
jue 15/05/14
jue 13/02/14
vie 28/02/14
vie 14/03/14
vie 26/03/14
vie 11,/04/14
mar 20/04/14
mié 07/05/14
jue 15/05/14
vie 09/05/14

vie 31,/01/14
vie 14/02/14
vie 28/02/14
vie 14/03/14
vie 28/03/14
vie 11/04/14
vie 26/04/14
vie 00/05/14
vie 18/07/14

lun 12/05/14
lun 10/03/14
sab 08/02/14
jue 13/02/14
lun 10/03/14
adb 15/03/14
séb 15/02/14
dom 23/02/14
dom 02/03/14
vie 07/03/14
mié 05/03/14
séb 15/03/14
mar 08/04/14
vie 26/03/14
lun 17/03/14
jue 08/04/14
vie 04/04/14
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49 Andlisis de las encuestas 5dfas jue 03/04,/14 mar 0&/04,/14 o

5o | Resultados 29 dias mar 08/04/14 lun 12/05/14 h

T Resultados de la investigacién 7 dfas rnar 08/04/14 mar 15/04/14 ‘_

T Propuesta caracterizacion proceso de lecciones aprendidas & dfas mié 23/04/14 vie 02/05/14 1_

T Ajustes a la caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas 3dfas mié 07 /05/14 s3ab 10/05/14 9

T Propuesta procedimienta de lecciones aprendidas 7 dias vie 02/05/14 vie 09/05/14 4]

T Ajustes al procedimiento de lecciones aprendidas 3dfas vie 09/05/14 lun 12/05/14 _l

T ENTREGABLES ACADEMICOS 227,33 dias vie 22/11/13 vie 18/07/14 T

T PROPUESTA O dias vie 22/11/13 sab 30/11/13 ™

T Elaborar propuesta de Trabajo de grado 7 dias vie 22/11/13 jue 28/11/13

T Entrega de |a Propuesta de Trabajo de Grado 1dfa jue 28/11/13 vie 29/11/13 El

? SUSTENTACION DE LA PROPUESTA 1 dfa s4b 30/11/13 s4b 30/11/13 Q

61 | PLAN DE GERENGIA 53 dias dom 0112713 vie 24/01/14 h

T Elaborar Plan de gerencia de Trabajo de grado 12 dfas dom 01/12/13 jue 12/12/13

63 | Entrega del Plan de gerencia 1dra vie 13/12/13 vie 13/12/13 ;}

T Comentarios al Plan de gerencia 1dfa vie 17,/01/14 vie 17,/01/14

T 65 | Ajustes al plan de gerencia Gdias s4b 18/01/14 jue 23/01/14 ¥

66 | SUSTENTACION DEL PLAN DE GERENGIA 1dra vie 24/01/14 vie 24/01,/14 ;&'

T INFORME FINAL Y LIBRO DE GERENCIA 69,58 dias mar 06/05/14 vie 18/07/14 r——

T Elaboracidn Informe final y libro de gerencia 10 dfas mar 06/05/14 vie 16/05/14 S

T Entrega del Informe final y libro de derencia 0,25 dias vie 16/05/14 vie 16/05/14 %

T Revision del Informe v libro de gerencia 22 dias $4b 17/05/14 dom 08/06/14 e

T Retroalimentacidn del informe y libro de gerencia 1dfa vie 13/06/14 s4b 14/06/14 l

T Ajustes al Informe y libro de gerencia 9 dfas dom 15/06/14 mar 24,/06/14 l_

T Preparacion de la Sustentacidn & dfas mié 25/06/14 jue 03/07/14 l_

T Revisitn de la presentacidn por el Director 1 dfa mié 02,/07,/14 jus 03/07/14

T SUSTENTACION DEL TRABAJO DE GRADO 1 dfa vie 04/07/14 vie 04/07/14

T Autorizacion de empaste, entrega del informe y libro de gerencia 3,33 dias mar 15/07/14 vie 18/07/14

77 ARTICULO 39.07 dias vie 23/05/14 vie 04/07/14

T Elaborar articulo corto 28,07 dias vie 23/05/14 sab 21/06/14

79 | Retroalimentacion 1dfa vie 27/06/14 4b 28/06/14

80 | Ajustes al articulo corto 5 dias s8b 28/06/14 vie 04/07/14

81 | Entrega del articulo 1 dfa jue 03/07/14 vie 04/07/14

e | POSTER 23,28 dfas dom 08/06/14  jue 03/07/14

83 | Elaborar péster 12,28 dias dom 08/06/14 vie 20/06/14

84 | Retrozlimentacién 1 dra jue 26/06/14 vie 27,/06/14

a5 | Ajustes al poster 2 dfas vie 27/06/14 mig 02/07/14

86 | Entrega del pSster 1 da mié 02,/07,/14 jue 03/07/14

Tabla 46. Linea base de costos
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2013 2014
NOV. DIC. ENE. FEB. MAR. ABR. MAY. JUN. JUL.
RRHH 4.976.000| 5.520.000| 1.632.000| 7.440.000| 7.872.000| 8.160.000 |10.590.463| 9.120.000| 4.368.000
Eﬂé\&gg\'AR'AY 719.100|  810.750| 218550| 1.092.750| 1.156.200| 1.198.500| 1.555.474| 1.339.500|  620.400
MRS 60.323|  103.638 9.945 45338|  47.970 49.725|  64536| 468.454| 1.088.907
oRiCrTOS 88.000| 292.000| 104922| 478321| 506.094| 524.610| 538.983| 102.435|  247.635
SUBTOTAL 5.843.423| 6.726.388| 1.965.417| 9.056.408| 9.582.264| 9.932.835|12.749.456 | 11.030.389| 6.324.941
O LADO 5.843.423 | 12.569.810 | 14.536.227 | 23.591.635 | 33.173.900 | 43.106.735 | 55.856.190 | 66.886.579| 73.211.521
TOTAL $ 73.211.520,79

Fuente Autoras

Figura 58. Linea base de costo
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COSTO ACUMULADO (Milion

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

ENERO

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

JULIO

Fuente Autoras
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12.6. Matriz de comunicaciones

Con el propésito de determinar los mecanismos, medios y frecuencias para la transferencia de
informacion entre los diferentes interesados en el Trabajo de grado, se presenta en la Tabla 47
la matriz de comunicaciones la cual contempla el plan general de comunicaciones que se

realizara a lo largo de la investigacion.
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Tabla 47. Matriz de comunicaciones

Informacion general

Metodologia de
analisis de
Stakeholders

El analisis de Stakeholders se realiza considerando las partes interesadas en el Trabajo de grado que tienen un interés en
él y pueden generar un impacto positivo o negativo para el mismo, para este proposito la gerencia ha definido estrategias
a emplear las cuales se estructuran en el modelo de poder e interés previamente elaborado.

Ubicacion para

Se ha dispuesto para conservar la informacion del Trabajo de grado en una carpeta compartida en la herramienta dropbox

consulta donde el equipo de trabajo podra tener acceso al plan de comunicacién definido y ejecutar el respectivo seguimiento.
Aut'o'rlzado par.a Gerente del Trabajo de grado
solicitar cambios
- Cambio de Gerente del Trabajo de grado
Eventos que e . p .
. . - Identificacion de un nuevo Stakeholder cuyo poder e interés sean superiores a 4.
ameritan cambios . - . - .
Metodologia - Ante cambios en el alcance, tiempo, costo, calidad y riesgos del Trabajo de grado.
para gestion ) o B o ) ]
de cambios Requiere visto bueno Si Toda modificacion al plan de gestidon de comunicaciones requiere visto bueno del Gerente del
a | | No | Trabajo de grado.
Si Las modificaciones al presente plan deben ser de conocimiento de los integrantes del equipo,
Debe comunicarse - No para lo cual el Gerente del Trabajo de grado debera enviar mediante correo electrénico la
notificacion del cambio, con el ajuste y la nueva version.
ESTRATEGIA GENERICA: Corresponde a la definida en el anélisis de Stakeholders realizado.
MEDIO: Memorando, correo electrénico, publicacion en cartelera, reunién, documentacion.
Criterios DETALLE: Alto > Contenido especifico y detallado de tipo técnico; Medio > Informacion esencial sin mayor detalle técnico, legal,

etc., pero si con la suficiencia de entendimiento; Bajo > Informacion de caracter general tipo notificacién donde se establece el

minimo detalle.

COMO: Oral o escrito, formal o informal
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Tabla 47. (Continuacién) Matriz de comunicaciones

Descripcion del plan de comunicaciones

A quien Estra:c (-*:*gla Que s_e comunica o Qmer.\ Cuando Frecuencia | Que medio Detalle Como Registro
genérica informa comunica
Acta y
Grupo_ de g/lanejar de Comentarios y Director Una vez finalice la Z?er(r:(te;:ﬁnico
estudiantes erca ajustes a los .| revision de los . L
Trabajo de . del Trabajo Quincenal Reunion Alto Oral de
d contenidos de los de grado documentos aprobacion
grado documentos. enviados P
por los
asistentes
Orientaciones y/o Ante consultas o
mstrucmones‘sobre Director mq_wetudes que Mensaje de
la metodologia o . surjan en el Correo .
. g del Trabajo Semanal . Alto Escrito | correo
informacion de grado desarrollo de los electronico electrénico
relevante para el informes, reportes
Trabajo de Grado. u otros
G M i Avances de los Una vez se ﬁg:?eg
rupo de anejarde | onresaples de Integrantes . -
estudiantes Cerca alcancen las Reuniones electronico
Trabaijo d acuerdo con los del Grupo fechas de los Quincenal | de grupo Alto Oral de
rabajo de planes de alcance, de Trabajo : . P . .
grado . hitos del Trabajo de trabajo aprobacion
tiempo y costo de grado de grado or los
definidos po!
asistentes
Acta y
glrlecto(; Trabajo I(\:/Ianejar de Progreso y avances | Integrantes Lajﬁ;z r:/c?gns‘laas Reuniones g?é?’fr%nico
el grado erea en los entregables del Grupo fechas de los Semanal de Alto Oral de
definidos en el de Trabajo hitos del Trabaio seguimient aprobacion
alcance de grado ) (o] P
de grado por los
asistentes
Envio de los Integrantes Una vez se .
alcancen las Mensaje de
entregables del Grupo fechas de los Semanal Correo Alto Escrito | correo
contemplados en el de Trabajo hitos del Trabaio electrénico electrénico
alcance de grado )

de grado
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Tabla 47. (Continuacién) Matriz de comunicaciones

Descripcion del plan de comunicaciones

A quien Estra:c (-*:*gla Que s_e comunica o Qmer.\ Cuando Frecuencia | Que medio Detalle Como Registro
genérica informa comunica
Patrocinador . Avances y Gerente u”a yez se Mensaje de
. Manejar de : finalicen las fases . Correo . .
del Trabajo de resultados de la del Trabajo ) Quincenal . Medio Escrito | correo
Cerca . ) del Trabajo de electronico P
grado retroalimentacion de grado grado electronico
i Consultas sobre la Integrantes Durante el
poeso! o] vianejar de metodologia a del Grupo desarrollo de la Correo Mensaje de
Metodologico Cerca PO 1 metodologia de Semanal - Alto Escrito | correo
emplear en la de Trabajo | . e electronico .
) o investigacion electronico
investigacion de grado e
definida
Acta y
Resultados de las correo
Integrantes .
pruebas de las Una vez se tengan electronico
B del Grupo -
herramientas a de Trabaio las pruebasy Semanal Reunion Alto Oral de
emplear en la J analisis realizados aprobacion
. o de grado
investigacion por los
asistentes
Consultas e écc)ﬁ?eg
inquietudes Integrantes | Durante el .
) electronico
Asesor de Mantener | asociadas con las del Grupo | desarrollo de las . -
L P ) . Quincenal | Reunién Alto Oral de
Técnico Informados | técnicas, medios o de Trabajo | etapas de la .

. p aprobacion
manejo de la de grado metodologia or los
informacién po!

asistentes
. Ante la evidencia
Inquietudes, Integrantes | de una
Comité de Manejar de | eventualidades . - Carta
) del Grupo | eventualidad o Segun . s
Trabajo de Cerca sobre el desarrollo . . . : Carta Alto Escrito | dirigida al
grado del Trabaio de de Trabajo | inquietud que necesidad comité
) de grado deba ser tratada

grado

por el comité
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Tabla 47. (Continuacién) Matriz de comunicaciones

Descripcion del plan de comunicaciones

A quien Estra:c (-*:*gla Que s_e comunica o Qmer.\ Cuando Frecuencia | Que medio Detalle Como Registro
genérica informa comunica
. Ante la evidencia
Inquietudes, Integrantes | de una
Comité de Manejar de | eventualidades . . Carta
del Grupo | eventualidad o Segln . s
Programa de Cerca sobre el desarrollo ) . . . Carta Alto Escrito | dirigida al
- . de Trabajo | inquietud que necesidad "
Maestria del Trabajo de comité
de grado deba ser tratada
grado 2
por el comité
Ante la evidencia
Inquietudes, de una
- Integrantes . :
. L . eventualidades eventualidad o . Mensaje de
Direccién de la Manejar de del Grupo | . . Segln Correo .
- sobre el desarrollo . inquietud que . . Alto Escrito | correo
Maestria Cerca . de Trabajo necesidad | electronico P
del Trabajo de deba ser tratada electronico
de grado .
grado por el Director del
programa
Previo al
Grupo de Integrantes inicio de Carta
Empresas del Mantener | Uso que se dard a del Grupo | Durante el trabajo las L enviada por
. L ) ! Reunion Alto Oral
Sector de Informados | la informacioén de Trabajo | de campo reuniones la
Hidrocarburos de grado y Universidad
encuestas
Centro de
Estudios en Inquietudes y Integrantes .
. . Mensaje de
Desarrollo y Mantener | consultas sobre el del Grupo | Durante el trabajo Segun Correo .
. . . - Alto Escrito | correo
Gerencia Informados | desarrollo de la de Trabajo | de campo necesidad | electronico P
. S electronico
Integral de investigacion de grado

Proyectos (CEP)
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Tabla 47. (Continuacién) Matriz de comunicaciones

Descripcion del plan de comunicaciones

A quien Estra:c (-*:*gla Que s_e comunica o Qmer.\ Cuando Frecuencia | Que medio Detalle Como Registro
genérica informa comunica
Ante la evidencia
Integrantes | de una :
Comité de Hacer Consultas sobre el del Grupo | eventualidad o Segln Correo . Mensaje de
. S o desarrollo de la . . . . - Alto Escrito | correo
investigaciones [seguimiento | . R de Trabajo | inquietud que necesidad | electronico .
investigacion electronico
de grado deba ser tratada
por el comité
Ante la evidencia
Integrantes de una
. L Consultas sobre el eventualidad o . Mensaje de
Coordinacion de Hacer del Grupo | . . Segun Correo .
. S S desarrollo de la . inquietud que . . Alto Escrito | correo
investigacion seguimiento | . S de Trabajo necesidad | electronico -
investigacion deba ser tratada electronico
de grado
por la
Coordinacién
Resultado de la Integrantes De acuerdo con el
Manejar de | investigacion y del del Grupo Segln Presentaci Acta de
Jurado ) cronograma . P Alto Oral L
cerca desarrollo del plan de Trabajo - necesidad | 6n presentacion
. definido
de gerencia de grado
Ante la evidencia
Inquietudes y Integrantes | de una Mensaie de
Unidad de Manejar de | consultas sobre el del Grupo | eventualidad o Segln Correo . )
. ) . . - Alto Escrito | correo
proyectos cerca desarrollo de la de Trabajo | inquietud que necesidad | electronico P
. R electronico
investigacion de grado deba ser tratada
por la Unidad
Inquietudes y Integrantes Mensaie de
Asesores Manejar de | consultas sobre el del Grupo | Durante el trabajo Segln Correo . )
. - . Alto Escrito | correo
externos cerca desarrollo de la de Trabajo | de campo necesidad | electronico P
. ; 2 electronico
investigacion de grado
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Tabla 47. (Continuacién) Matriz de comunicaciones

Descripcion del plan de comunicaciones

A quien

Estrategia
genérica

Que se comunica o
informa

Quien
comunica

Cuando

Frecuencia

Que medio

Detalle

Como

Registro

Fuente Autoras
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12.7. Recursos humanos

12.7.1. Organigrama

Figura 59. Organigrama del Trabajo de grado

Director del Trabajo de grado
German Giraldo

Asesor Metodoldgico
Maria Eugenia Guerrero

Asesor Técnico
Juan M. Salazar

Asesores Externos

Fuente Autoras
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12.7.2. Matriz RACI

Tabla 48. Matriz RACI del Trabajo de grado

CONVECCIONES: Cuentas de Control de la WBS
R = Responsible: persona responsable de hacer el CC1 Cc2 CC3 CC4 CC5 CC6 cCc7 CC8
trabajo. o @
A = Accountable: persona que responde al gerente de c ° ® g ® el _8
’ . s} < a © sz oS 2 IS
proyecto porque el trabajo se haga a tiempo, cumpla 'g 8 £ o 5 5% o S S
T = -
con los requerimientos y sea aceptable. g % E § 2 3 S g S “5’_ §
oA S Q2
C = Consult: persona que tiene informacion necesaria o 2 > © ° B g8 9 £ 0
) =3 2 9 28| 88|83 o
para hacer el trabajo. S § 8 % § E g5 § 5 éﬂ%
| = Inform: persona que debe ser notificada cuando se 8 o = [ ‘é § a § 4
haya completado el trabajo. 8= - S
0. Gerente del Trabajo de grado R | | | | | R
Diana Rodriguez
0.1 Director del Trabajo de grado
> [rabajo de c c c c c c c c
German Giraldo
0.2 Asesor Metodolégico del Trabajo de grado
rodologlce jodeg | c c c c c c c
Maria Eugenia Guerrero
. Técni IT j
0.3 Asesor Técnico del Trabajo de grado | c c c c | | |
Juan Manuel Salazar
0.4 Asesores Externos | | C | C C C
1. Investigador
vestigad | | | RA c C RA RA
Clara Inés Diaz
2. Investigador
nvestiga | | RA c RA c RA
Diana Fraile
3. Investigador
) P | R,A | RA C C R,A
Diana Rodriguez

Fuente Autoras

12.8. Riesgos

Andlisis cualitativo y cuantitativo

En la Tabla 49 se presentan los riesgos identificados para el Trabajo de grado asi como el

analisis cualitativo, respuesta a los riesgos y analisis cuantitativo (Tabla 50) para estos.

284



Tabla 49. Analisis cualitativo de riesgos del Trabajo de grado

Riesgo . -
Elemento . - _ — . Analisis cualitativo
de la WBS ID Si causa, podria ocurrir evento, que produciria consecuencia.
Causa Evento Consecuencia Objetivo Probabilidad Impacto Grado
1,2 RO1 |Aumentao Desviacion en los Modificacion de la Alcance BAJO MEDIO
disminuye el estimados de Linea Base de - MUY ALTO
tiempo de tiempo. Tiempo (LBT). Tiempo ALTA
ejecucion en las Costo MEDIO MEDIO
actividades. Calidad BAJO MEDIO
1,2 RO2 Aumenta carga Disminuye el Atraso en entrega Alcance MUY ALTO
(horario) laboral tiempo dedicado al | de informes. - MUY ALTO
sobre el grupo. Trabajo de grado. Tiempo MEDIA
Costo BAJO
Calidad MUY ALTO
1,2 RO3 Calamidad Retiro parcial o Modificacion de las Alcance ALTO MEDIO
doméstica. total de algln lineas base de - MUY ALTO | MEDIO
integrante del Tiempo y Costo. Tiempo MUY BAJA
grupo. Costo MEDIO BAJO
Calidad MUY ALTO | MEDIO
1,2 RO4 Accidente, Accidente, Retiro parcigl 0 Alcance MUY ALTO
enfermedad u enfermedad total de algun - MUY ALTO
otro estado de incapacidad integrante del Tiempo BAJA
salud medica. grupo. Costo MEDIO
incapacitante. Calidad MUY ALTO
1,2 RO5 Nueva Traslado de base Retiro parcigl 0 Alcance MUY ALTO
oportunidad laboral y vivienda total de algun - MUY ALTO
laboral integrante del Tiempo MEDIA
grupo. Costo MEDIO
Calidad ALTO
1,2 RO6 | Cambio de Revisiones Desviacion en Alcance MUY ALTO
Director del adicionales y nuevo | tareas - BAJA MUY ALTO
Trabajo de grado. | método de trabajo | programadas en Tiempo
Costo MEDIO MEDIO
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Riesgo

Analisis cualitativo

Elemento ID Si causa, podria ocurrir evento, que produciria consecuencia
de la WBS ’ ’ :
Causa Evento Consecuencia Objetivo Probabilidad Impacto Grado
Tiempo y Costo. Calidad ALTO MEDIO

2 RO7 | Asignacion del Disminucion de la | Desviacion en Alcance MUY ALTO
Director del disponibilidad de tareas de revisiony —
Trabajo de grado | tiempo para retroalimentacion | 11€MPO MUY ALTO
a compromisos Direccién del programadas en Costo MEDIA MEDIO
académicos que | Trabajo de grado Tiempo y Costo.
demandan tiempo MUY ALTO
adicional. Calidad

2 RO8 Demoraen la Informgcién no El analisis de Alcance MUY ALTO
respuesta a las disponible resultados no se
entrevistas y puede llevar a Tiempo MUY ALTO
encuestas por cabo. Costo MEDIA BAJO
parte de las
empresas ALTO
seleccionadas. Calidad

1,2 RO9 | Deterioro del Perdida de Desviacion en Alcance MUY ALTO
medio de informacion de la tareas -
almacenamiento | investigacion u programadas en Tiempo MEDIA ALTO
o0 conservacion de | otros registros Tiempo y Costo. Costo MEDIO
la informacién o relevantes.
datos Calidad ALTO

Fuente Autoras
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Tabla 50. Analisis cuantitativo de riesgos del Trabajo de grado

Elemento

Riesgo

Si causa, podria ocurrir evento, que produciria

Analisis cuantitativo

de la WBS D consecuencia.
Causa Evento Consecuencia Objetivo Grado | Probabilidad Impacto V. Esperado
1,2 RO1 | Aumenta o Desviacion en los | Modificacién de la
disminuye el tiempo | estimados de Linea Base de Tiempo 2 dias 0,6 dias
de ejecucién en las | tiempo. Tiempo (LBT). 30%
actividades.
Costo MEDIO $ 1.000.000 | $ 300.000
1,2 RO2 |Aumenta carga Disminuye el Atraso en entrega
(horario) laboral tiempo dedicado | de informes. Tiempo 3 dias 0,9 dias
sobre el grupo. al Trabajo de 30%
grado.
Costo MEDIO $ 800.000 | $ 240.000
1,2 RO3 | Calamidad Retiro parcial o Modificacién de ) )
doméstica. total de algin las lineas base de | Tiempo MEDIO 3 dias 0,15 dias
integrante del Tiempo y Costo. 5%
£rupo. Costo BAJO $ 600.000 | $  30.000
1,2 RO4 | Accidente, Accidente, Retiro parcial o
enfermedad u otro | enfermedad total de algin Tiempo 5 dias 0,75 dias
estado de salud incapacidad integrante del 15%
incapacitante. medica. grupo.
Costo MEDIO $ 1.000.000 | $ 150.000
1,2 RO5 | Nueva oportunidad | Traslado de base | Retiro parcial o
laboral laboral y vivienda | total de algln Tiempo 5 dias 1,25 dias
integrante del 25%
rupo.
arup Costo $ 1.000.000 | $ 250.000
1,2 RO6 | Cambio de Director Revisiones Desviacion en
del Trabajo de grado. | adicionalesy tareas Tiempo 20% 5 dias 1 dias

287



Riesgo
Elemento | |- Si causa, podria ocurrir evento, que produciria Andlisis cuantitativo
de la WBS consecuencia.
Causa Evento Consecuencia Objetivo Grado Probabilidad Impacto V. Esperado
2 RO7 | Asignacion del Disminucién de | Desviacién en
Director del Trabajo | la disponibilidad |tareas de revision | Tiempo 5 dias 2,5 dias
de grado a de tiempo para y
compromisos Direccion del retroalimentacion 50%
académioos.que Trabajo de grado programadas en Costo MEDIO $1.000.000 | $ 500.000
demandan tiempo Tiempo y Costo.
adicional.
2 RO8 |Demoraen la Informacién no El analisis de
respuesta a las disponible resultados nose | Tiempo 5 dias 2,5 dias
entrevistas y puede llevar a %
encuestas por parte cabo. 50%
de las empresas Costo MEDIO $1.000.000 | $ 500.000
seleccionadas.
1,2 RO9 | Deterioro del medio | Perdida de Desviaciéon en
de almacenamiento |informacion de la | tareas Tiempo 5 dias 2,5 dias
o conservacion de la | investigacién u programadas en 50%
informacién o datos | otros registros Tiempo y Costo.
relevantes. Costo MEDIO $1.000.000 | $ 500.000
Tiempo 12 dias
TOTAL
Costo $2.670.000

Fuente Autoras.
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12.9. Calidad

Métricas

Se presentan en la Figura 60 y 61 las métricas definidas para realizar seguimiento y control al
Trabajo de grado desde el punto de vista de desempeno en tiempo y costo, asi como la

verificacion de la calidad de Is entregables generados en el desarrollo de la investigacion.

Figura 60. Ficha técnica métrica para la medicion del desempeno del Trabajo de grado

Ficha Técnica de las Métricas establecidas para Lecciones Aprendidas

Nombre de la métrica: Cost Performance Index - CPI,

Schedule Performance Index - SPI Tipo: Tiempo - Costo Meta: 1

Unidades: NA Tolerancia: | 0.95-1.05
Propésito: Rango: 0.85- 1.10 Frecuencia [Quincenal
|Medir 1a desviacion en tiempo y costo del proyecto. |

f . ~
Definicién: Indices de Desempeiio
CPl === SP|

1,15
CPL: Cost Performance Index, indice de desempefio de costo.
SPL: Schedule Performance Index, indice de rendimiento de programacion 1,1

1,05
Algoritmo:
CPI=PVAC ] 1 \
SPLEVPV k-]

- P

Interpretacién: 09 »\\
1.Siel CPI> 1, indicaria que el proyecto ha excedido su ’
presupuesto.

2.Siel SPI< 1, el proyecto se encuentra atrasado. 085

o . 0,8 —— T

(:Iull’a\f-g\/eanli:m;i.eado debe medirse desde el presupuesto del \'LQ \'P \WQ \WQ \WQ \“’Q \”0 \”0 \”0 \”e \”0 \”0 \”b \”Q \”Q \”Q \\4
o prestp SRS RN RS SRR SRR Rl

programado del proyecto. A QY R DY AR QY R DY R R P @ N

EIAC - Costo Real se calcula con los valores reales invertidos
en cada una de las tareas realizadas.

EIEV - Valor Ganado debe medirse desde el valor del costo
real del trabajo realizado.
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Figura 61. Ficha técnica métrica para la medicion de calidad del Trabajo de grado

Ficha Técnica de las Métricas establecidas para Lecciones Aprendidas

de la mé i on de la
Tipo: Calidad Meta: 5
Unidades: MN/A Tolerancia: |35-5
Propdsito: Rango: iA=F Frecuencia |Quincensal
Determinar €l nivel de calidad de los avances presentados.
P x - -

Definicidn: Indice de calidad en el documento____
EG: Errores Generales 3
EF: Errores de Forma
EC: Errores de Contexto s
Algoritmo:

4 -
EG = Promedio(EF + EC)} E

£

3
Interpretacion:
1. 5i el EG = 1, indica que €l avance realizado en el periodo ez Muy malo. 2
2 Siel EG = 2, indica gue el avance reslizado en el periodo es malo.
3.5iel EG = 3, indica que el avance realizado en el periodo &= aceptable. 1
4_5iel EG = 4, indica que el avance realizado en el periodo s bueno {v" LR G (R o \", \'v' \'\/' AL Q-' W \'\ \'v‘ \"," \':V'. W

o B @

5. Si el EG = b, indica que el avance realizado en el periodo &2 muy buena. 13.\6‘ ,‘j\,@ 6\@ ¢@ 'D’\@ ﬂq,\@' Q\‘E’ ¢\° ’1\'\6 ,3,‘{5‘7 @@ \},\@\ ’5’\@\ “f’@ @,@ @,\& \b@

Guias generales:

El EF - Errores de Forma, obedece a la sumatoria de las observaciones El EC - Errores de Contexto, obedece & |a calificacion cualitativa dads por
realizadas sobre ortografia v uso de la NTC 1486. €l Director de Trabajo de Grado.

5=De 1- 3 errores 5 = Excelente

4=De4- 6 errores 4 = Bueno

3=DeT-12 errores 3 = Regular

2=De 13 - 20 errores 2= Malo

1> 20 errores 1= Pésimo

12.10. Listado maestro de documentos

Tabla 51. Listado maestro de documentos

Nimero Nombre Fecha REVISION

Documentos plan de gerencia

LA-PG-001-R1 | Carta del proyecto

LA-PG-002-R1 | Registro de los Stakeholders del trabajo de grado

LA-PG-003-R1 | Identificacion de requerimientos

LA-PG-004-R1 | Declaracion de alcance

LA-PG-005-R1 | WBS - Diccionario WBS

Investigacion

LA-INV-001-R1 | Marco teérico

LA-INV-002-R1 | Marco metodolégico

LA-INV-003-R1 | Analisis cualitativo
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Nimero

Nombre

Fecha REVISION

LA-INV-011-R1 | Anslisis cuantitativo

LA-INV-012-R1 | propuesta

Fuente Autoras

12.11. Presentacion plan de gerencia

Figura 62. Diapositivas presentacion de la propuesta del Trabajo de grado

PLAN DE GERENCIA DEL TRABAJODE GRADO

Proponentes:
Clara Inés Diaz Nifio. Ing. sistemas
Diana Milena Fraile Neirg, ing. industrial
Diana Yesenia Rodriguez Higuita. ing. Givil

Director Trabajo de Grado:

M.Sc. German Eduardo Giraldo, PMP
Docente Escuela Colombiana de Ingeriieria Julio Garavito

Asesor Metodologico:
& Ph. D. Maria Eugenia Guerrero Useda
LA Docente Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito

Cartadel proyecto

Alineacién estratégica

» Propésito del Trabajo de
grado

« Aportey contribucién del
Trabajo de grado

Autorizacién formal para
emprender el Trabajo de
grado

en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia.

1 propésto del Trabap de grado es contribus a a generaciin de nUeVo conoCAIeNto en el
marco de 18 gerencia Moderna de Proyectos, medante 1 KENNcackn, CarCtenzacn y
yee

Colombe, pr
organizacionales y de proyectos con que cuentan. Esta INiatha pretende contribur a ks
Objetivos Insttucionales de & Escuets Colombiana de Ingenieria Julio Garavio y de a Unidad
de Projectos. La coracterizacin del proceso de leccones aprendidss permard
Igentiicacin e Tactores que Evidencien 1a fEkVaNca que Este CONGCITIENto trae para |
organizaciin. para s gerentes de proyectosy para 1os equipos de proyectos.

Considerando el aporte brindado por este Trabajo de 300 @ oS ObINOS Enerales y

partcuares e los actores.
InvoNucrados.

to del Gerente
delTrabajo de grado

* Designacion

+ Autoridad otorgada

Vesenia Rodriguez Higu Trabajo ce
#ado con total autordad para la planeaciin, desarodo, efecuciin y UAZACKN de recursos
necesanos segin su crteno.

M.S6. German Eguardo Graldo, PMP
Patrocinador

Carta del proyecto
Andlisisde Stakeholders
Requerimientos
Declaraciénde alcance
WBS

Linea base de tiempo
Linea base de costo
Organigrama

Matrizde asignacién de responsabilidades
Plan de comunicaciones
Plan de Calidad

LA(}}

Identificaciony respuesta a los riesgos

« Clase: interno- externo

Clasificaclén | . 4 cjitdi:a favor - neutral - opositor
Factores de « Influencia - 40% . | * Académico - 65%
evaluacién | 229° | . pecion—so% | DI |, tecrico-45%
« Grupode estudiantes « Direcciondela Maestria
Trabajo de grado + Grupo de Empresas del Sector
« Directordel Trabajode de Hidrocarburos
grado + Centrode Estudios en
« Patrocinador del Trabajo Desarrollo y Gerencia Integral
Partes degrado de Proyeclos [CEP)
interesadas o * Asesor Metodologico + Comité de investigaciones
Stakeholders + Asesorde Técnico « Coordinacion de investigacion
Idenfiicados: + Comité de Trabajode + Jurado
grado + Unidad de proyectos
+ Comité de Programa de » Asesores extemnos (profesores
Maesiria dela Escuela o profesionales

externos a la Escuela)

291



Andlisis de Stakehoiders
Manejar de cerca

PPODER - INTERES STAKEHOLDERS $): Grupo de estudiantes Trabajo

e preeerep— : de grado ) )
. G $3: Director del Trabajo de grado
A | . Fln S3 Pov ocinador del Trabajo de
W e em
33 | Sqt A\(<0’M( todolégico
i | | | sgComité de Trabajo de grado
$;: Comité de Programa de
g = ] Maestria
B | | sg:Direccion de ka Maestria
5 | urado
mesm [ e Inidad de proyectos
' . | s,, Asesores extemos
as |
‘o w1 2 s s 35 4 45 s Mantenerinformado
werenes $5: Asesor de Técnico

$9: Grupo de Empresas del Sector
de Hidrocarburos

entro  de Estudios en
Dl.errvoHo y Gerencia Integral
de Proyectos (CEP)

Hacerseguimiento
$y3: Comité de investigaciol
$12: Coordinacion de inve:

uerimiel
5 P Los bases de datos que se empleen o se construyan deben contener la informacién

EF ) relevante de la fuente y su respeciivo resullado.

£5

£0

ERH ciinforme final, articulo y péster derivade de la investigacién deben cumpli con las

[S4=l <xigencias definidos en las Guias Generales para el Desarrollo del Trabajo de grado.

&

o Lainformacion y datos que se empleen en la investigacion deben guardar todas los

El requerimienios nomativos que apliquen en el marco de la profeccion de derechos de

=l autory manejo de informacion confidencial.

3 - .

EXQ Dar cumplimiento alos ineamientos y normas definidas para la presentacion de

é [l documentos y sustentaciones del Trabajo de grado.

Ez

55

iRl £ material bibliografico que se emplee debe derivarse de investigaciones, simposios. libros u
= otras fuentes estructuradas y de cardcter cientifico,

Productos:

Informe final de la investigacion

Libro de gerencia del Trabojo de grado

Articulo

Péster

Requerimientos

Desarroliar el Trabajo de grado de acuerdo con la planeacion (alcance. tiempo. costo,
calidad y riesgos).

Las solicitudes de cambio deben presentarse de forma oportuna y con las justificaciones
apropiadas.

DE GERENCIA

Debe reqlizarse seguimiento a los fiesgos y alarmas que se presenten de los mismos.

El proceso propuesto mejore la implementacion de las lecciones aprendidas al interior de
las organizaciones.

La caracterizacién del proceso pemita ka identificacion de los elementos claves de este
para suimplementacién, monitoreo y mejoramiento.

DEL NEGOCIO

la de ntoylas iadas a este permitan hacer un uso
efectivo de las experiencias alinferior de la organizacion.

REQUERIMIENTOS REQUERIMIENTOS

El disefio de las técnicas y heramientas de investigacion a aplicar deben contar con una
prueba piloto.

Las caracterizaciones de los procesos que se documenien deben ser de faci
comprension, entendimiento & implementacion.

FUNCIONALES

Elregistro de la informacion del estudio de campo debe proverir de fuentes relacionadas
ccon el sector de hidrocarburos.

REQUERIMIENTOS

Andlisis de resulfados

Caracterizar el proceso de lecciones aprendidas en e desamollo y
gerencio de proyectos en un grupo de empresas del sector de
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Restricciones

¥

. de debe ol 27-02-14 y las encuestas al

La

240214,

Binforme final del Trabgjo de grado debe entregarse el 16-05-14.

= B desamolio del Trabajo de grado no debe superar el costo programado
.243.250

de COP$104
. -ias del que se emplee no debe superar los

material

debe provenr de

relacionadas con proyecios.
Exclusiones 14
(&, Lq{
La caracterizacién del proceso y el i de i no
i el de una para la

jic ni
i i6n de este proceso en las empresas del sector de hidrocarburos
en Colombia.

2013 2014 [

Noviembre  Diciembre Enero  febrero  Mazo  Abil Moy Junio  Juio
ne

Hitos

sustentocion propuesia
sustentacin Plan de gerencia
Entrega informe final
Entrega de arficulo Corto y péster
Sustentacién Final

Entrega Definfiva

e
i3
e

we

Gerencia del Trabajo de grado

Invesgacion

Conceptualzacién
Disefio y prusbas ==
Trabajo de compo 27ENE  21MAR
Resullados

Cifras. e Midlones de pesos

CONTOACUMALADG (Ml o pessc)
& 8

]

OCTUBRE  NOVEMBRE  DIGEMSRE

2013

xR0 reBRERO A re0
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21

I 2.1.1 CONCEPTUALZACION
t 2.1.1.1 REVBIONTESRICA

221 PROPUESTA
222 SUSTENTACION DE LA FROFUESTA

2.1.1.2 MARCO TEGRICO 223 PLAN DE GERENCIA

t— 212 DBERO Y PRUEBA
224 SUSTENTACKSN PLAN DE GERENCIA
2.12.1 ENTREVISTAS.
225 INFORME FINAL
2122 ENCUBSTAS

[~ 2.13 TRABAJD DE CAMPO

224 UBRODE GERENCIA
2121 ENTREVISTAS e

228 POSTER
2132 ENCUESTAS

L 2.1.4.rEsUTADOS
2141 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
2..42 CARACTERRACION PROCESO LECCIONES APRENDIDAS

2,143 PROCEDIMIENTO DE LECCIONES APRENDIDAS

Noviembre Diciembre Enero Febrera Mazo  Abil  Mayo Junio  Julio
Entregables Académicos
Propuesta

Plan de Gerencia
Informe Final

485450 1574000 1,833,000

35000 85000 85000 233750

36000 68000 5860001 518000 5180000 5180000  8s000f 254000

t.'uuw[ 1.854.400 uzusl{ u.wm[ 14.697.4001 10.201.500 14.484.750 23.028.850

Cfras 20 Milknss ge pescs.




Gerenie del Trabaio de
grado
Diana Rodriguez
Director del Trabajo Asesor Metodoidgico
de grado Maria Eugenia
Germén Giraldo Guerero
Asesor Técnico
Juan M. Salazar Asesores Exiermnos

Recursos

Guemero
7T R

Cuentas
de control

@0 000 0 0o FEd
CICEEEECE) . |
e e@00 0@ oo EH

©0 000 6 00 EI=N
oo o000 o oo

0]
C)
C)
0]
C)
0
&)
C)

© 0000 0 606 EmNE

Stakeholder

HACER
SEGUIMIENTO

Coordinacion de
invesfigacion

Stokeholder

Asesor Técnico

Colombia

MANTENER INFORMADOS

Ceniro de Estudios en
Desarolio y Gerencia

Plande C

Nombre métrica

Nombre métrica

+ indice de
Desempefio
de Costo

+ Indice de
Desempefio
de

Programacion

Comité de investigaciones

Grupo de empresas del
sector de hidrocarburos en

Integral de Proyecios (CEP)

Mensaje Canal Frecuencia
Consuitas sobre el
desanolodela
investigacion
Mensaje Canal Frecvencia

Consuitas sobre
técnicas y manejo de la
informacién

Usoque se darG ala
informacién

Inquietudes y consultas
sobre el desarrolio de lo
investigacién

et
¢ Determinarla *EG= (EF +EC)/2 +1-5
calidad del EG: Emores generales. 1z Muy malo
EF: Erores de formo Muy bueno
EC:Emores de.
contexia
+ CPI=EV/AC +0.85-1.10
desviacionen EV= Vdor ganado
costodel AC= Costo achual
proyecto
* Mide la + SPI=EV/PV «0.85-1.10
desviaciénen
fiempodel EV="Valor ganado
proyecto PV=Vdor planeado
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MANEJAR DE CERCA

Stakeholder

Grupo de estudiantes
Trabajo de grado

Drector del rabajo del
grodo

Pairocinador del
Trabajo de grodo

Consutias. orienfaciones a
emplear enla investigacion

Asesor Metodolégico

Comité de Trabajo de
grado

Comité de Programa

de Maestria
grado
Direcciéndela
Maestria
Concepio delresuitado de la
Jado investigaciény de la
ejecucion del plan de
gerenci

Evento

Desviociénen

s fiempo.

Disminu

fiemp:
dedicodoal
Trabajode
o
Refiro porciolo
otal de aigin
egranie del

s0b¢e 6 GUPO.

Colomidad
doméstica.

enfermedad
incapocidod
torge,  MEICa.
incopocitonte.
Nueva Trasiado de
oportunidad  bose laboraly
10boro! viviendo

Comentarios, consullasy
envio de documentos

Comentarios y avances de
los entregables

Resultados y avances del
Trabajo de grado

Inquietudes sobre el
desarolic del Trabajo de

los esfimadosde laLinea Base

Mensaje canal frecuencia

Consecuanca Posibles Respuestas

Modificociénde - Acudir 0 1o reserva de confingencio progromada
-Reaizar reprogramacion de kas actividades que
presentan

ciones.

Tiempo {LBT).

Atrosoen

Redistioui el frabajo entre los infegrantes del equipo,
buscando nivelor kos cargas asignadas.

Modificociénde
laslineas base
deTiempoy
Costo.

permiso del Comité para confinuar & Traboj
dos.

Refiro porciolo - Solicitor el pemiso del Comité p
de grado en grupo de dos infegrantes.
- Aplazaria reaizocitn del Trabx
reconformar nuevamente of g

ntinuor el Trobojo

grado hasta

Aplazar o reciizocion del 1rabajo de grodo hasta
reconformoar el grupo.
-Considerar un nusvo fema y siaborar una propuesta.
- Efectuar combios ol alcance de la propuesta actual.
Infegrane o oiros PGS, 0ceptando desanolar ef tema
oprobodo.

Refiro parciolo
total de aigh




Evento

Rewisiones
adicionalesy
o mélodo

orado. deirabajo
Asignacién del
Directordel
Trakajo de
godoa
compromisas

Disminuciénde
o disponibilida
de iemeo poro

e Posibles Respuestas

Dasviacidn en
tareas

Tiempoy Costo,

Desviaciénen
tareasde

9 revisiény

retroalimentacié  Comité del Progroma de Moestia lo nueva asignacion

progromadas en

Trabajode
demandan g

Informacién no

oare de los eponitla
—

eleccionadas.

Deterioro del

mediode Perdidode

akmacenamiants informacicn de
oconservocion  lainvestigacién
dela u ofros registros
informaciénc  relevantes
datos

n pi
enTiempo y
Casto.

Blandiisis de
resuttadosna se
puedelevar o
cabo.

Desviaciénen
tareas

progromadas en

Tiempoy Costo,

- Acudir o la ressrva de confingencia programada
- Asignar por parte del Comité del Trabajo de grado un
nuevo diractor

-Consultar ol Comité de Trabajos de grado y con &l

de Director.

- selicitud de combio de las emprasas alas cuales no sea
posible reakzar la entrevista.

-En &l andlisis de resultados, se hard uso del nimero total
de

-Redlizar copias de seguiidad semandles en los sqUpcs
dle los infegranies del proyecta y enla corela de
Diopbox creada para e Trabojo de grado.

Enviar los comeos o comunicaciones con copia @ fedos
los infegrantes del equipo como copia de respaldo.
- Hacer uso de la reserva de confingencia programada
para recuperar o rehacer I informacin,
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13. ANEXOS

Anexo A. Plantilla caracterizacién

A

Anexo B. Plantilla flujo de procedimiento
Anexo C. Entrevista

Anexo D. Pruebas de la entrevista
Anexo E. Encuesta

Anexo F. Informe preliminar analisis cualitativo y validacion del experto para aplicar la

encuesta

Anexo G. Respuestas de encuestas recibidas



CONFIDENCIALIDAD

La consulta de la informacién contenida en este informe del Trabajo de grado denominado
Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas en el desarrollo y gerencia de proyectos
en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos en Colombia esta autorizada
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Anexo A: Plantilla de caracterizacion

EMPRESA 1 CARACTERIZACION DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO OBJETIVO ALCANCE

LECCIONES APRENDIDAS

PROVEEDOR ENTRADA ACTIVIDADES GENERALES SALIDA CLIENTE RESPONSABLE Y PARTICIPANTES EN EL PROCESO

RESPONSABLE DEL
PROCESO

INICIO

RESPONSABLE EN LOS
Responsable (s) PROYECTOS

PARTICIPANTES
Actividad

Responsable (s)

Actividad

INDICADOR(ES)

Responsable (s)

REQUISITOS O NORMAS

Actividad

DOCUMENTOS RELACIONADOS

Responsable (s)

Actividad RECURSOS
HUMANOS
INFRAESTRUCTURA
Responsable (s)
FINANCIEROS

Actividad

SISTEMA DE INFORMACION DE APOYO

Fuente. Autoras



Anexo B: Plantilla Flujo de procedimiento

(\1(¢[0)

Responsable

Descripcion de la actividad

Responsable

Descripcion de la actividad

Responsable

Descripcion de la actividad

Responsable

Descripcion de la actividad

Responsable

Descripcion de la actividad

Responsable

Descripcion de la actividad

Responsable

Descripcion de la actividad

Documento

Responsable

Descripcion de la actividad

Si

Responsable

Descripcion de la actividad

Responsable

Descripcion de la actividad

Responsable

Descripcion de la actividad

Responsable

Descripcion de la actividad

Responsable

Descripcion de la actividad




ANEXO C

ENTREVISTA

La siguiente entrevista hace parte de un proyecto de investigacion adelantado por estudiantes
de la Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de
Ingenieria, cuyo objetivo principal es caracterizar el proceso de lecciones aprendidas en el

desarrollo y gerencia de proyectos del sector de hidrocarburos.

1. Indique brevemente ¢A qué se dedica la organizacion?

2. En la Gerencia Moderna de proyectos, las Lecciones Aprendidas son aquel conocimiento
adquirido a través de experiencias, acciones exitosas o no, durante el desarrollo de un
proyecto. Teniendo en cuenta el anterior enunciado ¢Cual es el nombre que recibe este

proceso en su organizacion?
3. ¢El proceso de lecciones aprendidas que se desarrolla en su organizacion esta

reglamentado por alguna normatividad? ¢El proceso de lecciones aprendidas es un

requerimiento para las contrataciones?

4. ;Qué objetivo tiene este proceso?

5. ¢Quién es el responsable de este proceso en su organizacion? (mencione cargo)

6. ¢Qué otros cargos participan en el proceso?

7. ¢En qué areas de la organizacion aplican las lecciones aprendidas?

8. Independiente del tamano o clasificacion, ¢El proceso de lecciones aprendidas se aplica

en todos los proyectos de la organizacion? ¢Cual es el criterio?

9. ¢Cuales entregables u outputs se obtienen de este proceso y a quién van dirigidos?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Por favor explique detalladamente, ¢Cuales son las actividades que se desarrollan para

obtener estos entregables?

¢Cuales son las entradas o inputs que se necesitan para desarrollar estas actividades y
quienes son responsables de entregarlas? (contemplar normas, procesos,

procedimientos, informacioén u otros insumos)

¢COmo se registran y consolidan las lecciones aprendidas en los proyectos?

¢Como se mide el desempeno de este proceso? (indicadores de desempeno o de gestion)

¢Como se divulgan las lecciones aprendidas?

¢Cuales son las barreras para la implementacion del proceso?

Falta de apoyo de la alta direcciéon

c o

Falta de compromiso

Falta de cultura organizacional en gerencia de proyectos
Falta de seguimiento y aplicacién

Falta de asignacion de tiempo

Extenso proceso de aprobacion

Recursos financieros limitados

S @ ~ @ o ©

Recurso humano insuficiente

Ausencia de repositorio central

j. Acceso limitado a las lecciones aprendidas
k. Rotacion de personal

l.  Ausencia estrategias de comunicacion

m. Gestion del cambio

¢Cuales son los factores criticos de éxito durante la implementacién del proceso? (por
ejemplo dinero, asegurar el conocimiento)

a. Estandarizacion del proceso

b. Responsable identificado

c. Apoyo de la alta direccién

d. Integridad

e. Amplia perspectiva



f. Mejoramiento continuo

g. Gestion del conocimiento

17.En términos de alcance, tiempo y costo, ¢Cual es el aporte de las lecciones aprendidas al

desarrollo y gerencia de proyectos en la organizacion?

18. ¢Como se ha visto beneficiada la organizacién con la implementacion del proceso de

lecciones aprendas en los programas y proyectos?

19. ¢ Qué otro aspecto le gustaria compartir del proceso de lecciones aprendidas?



ANEXO D

Prueba Entrevista 1: Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas.

Realizada por: Diana Fraile, Investigadora.

Quién atendid la entrevista: Jefe Oficina de Proyectos, Institucion de educacion
superior.

Preguntas

1.

¢COmo se conoce este proceso en la gerencia y desarrollo de los proyectos en su organizacion?

Proceso de lecciones aprendidas

2. ¢Qué propodsito tiene este proceso?

Consignar los aspectos que se dan durante el proyecto y como se solucion, bueno o malo.

3. ¢Qué cargos son responsables de este proceso? ¢Qué cargos participan?

El lider es el Gerente del proyecto

4. ¢Cuales entregables o outputs se obtienen de este proceso y a quien van dirigidos?

Acta de constitucién y Actas de reuniones de seguimiento con el registro de las lecciones
aprendidas.

5. ¢Qué actividades se desarrollan en el proceso para obtener estos entregables? (explicar
detalladamente)

El proceso se inicia con el acta de constitucion del proyecto, y se va alimentando durante las
reuniones de seguimiento, y en el cierre del proyecto debe socializarse.

6. ¢Cuales son las entradas o inputs que necesitan para desarrollar estas actividades y que
instancias es responsable de entregarlas? (contemplar normas, procesos, procedimientos,
informacion u otros insumos)

Coordinadores, especialistas de ingenieria, coordinador de calidad.

7. ¢COomo se mide el desempeiio de este proceso? (indicadores de desempeiio o de gestion)

No se tienen indicadores, pero se desearia tener indicadores de uso de las lecciones aprendidas, y
medir la recurrencia de los eventos en los proyectos

8. ¢Cuenta con un sistema de informacion para apoyar el desarrollo del proceso? (software, sistema u
otro similar)

Se cuenta con SharePoint como repositorio de la informacion del proyecto.
9. ¢Cual es la normatividad interna o externa que aplica al proceso? (procedimientos, normas

externas u otras aplicables)




Preguntas

No se cuenta con directrices al respecto.

10. ¢Qué recursos se asignan para el desarrollo del proceso? (recursos humanos, infraestructura fisica,
tecnolégica - hardware y financieros.

Financieros, para la adquisicién de tecnologia, contratacion de equipo de trabajo, e infraestructura.

11. ;Este proceso se aplica en todos los programas o proyectos de su organizacion? ¢Cuales? ¢Qué
criterio emplean para aplicar el proceso?

Se aplica a todos los proyectos. Se cuenta con la clasificacion entre Grande, Mediano, Pequeno.
Estos se clasifican segln la cantidad de recursos que participan en el proyecto y su relacién con los
objetivos estratégicos institucionales.

12. ¢Cuéles son los factores criticos de éxito durante la implementacion del proceso? (por ejemplo
dinero, asegurar el conocimiento)

Sin duda es una herramienta para planear el proyecto, sin embargo no se encuentra utilidad, y
adicional a esto el lider del proyecto tiene doble rol, como “gerente” y como desarrollador, por lo
cual se enfoca en la solucién técnica, dejando a un lado los componentes gerenciales del proyecto.

13. ¢;Qué opcion de mejora ha identificado para el proceso?

Como el proceso no se ha implementado en su totalidad, todos los dias se encuentran mejoras,
pero hemos identificado que el voz a voz de las lecciones aprendidas nos ha ayudado a prevenir
problemas técnicos y en los clientes que han visto la practica en accién lo piden para los siguientes
proyectos.

14. ;Como se ha visto beneficiada la organizaciéon con la implementacion del proceso de lecciones
aprendas en los programas y proyectos?

Nos vemos beneficiados en la continuidad del proyecto, no solo por tener la documentacion de
forma ordenada sino porque las experiencias enriquecen la gestion del nuevo lider.

15. ¢Cudles son las barreras para la implementacion del proceso?

El tiempo para aplicar el proceso en los proyectos.

Fuente Autoras




Prueba Entrevista 2: Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas.
Realizada por: Clara |. Diaz, investigadora.

Quién atendié la entrevista: gerente de proyecto empresa de ingenieria y construccion
para el sector de hidrocarburos.

Preguntas

1. Indique brevemente ¢A qué se dedica la organizacion?

La organizacion se dedica a prestar servicios de ingenieria y construccion de plantas industriales
para las empresas del sector de hidrocarburos.

2. Enla Gerencia Moderna de proyectos, las Lecciones Aprendidas son aquel conocimiento adquirido
a través de experiencias, acciones exitosas o no, durante el desarrollo de un proyecto. Teniendo en
cuenta el anterior enunciado ¢Cual es el nombre que recibe este proceso en su organizacion?

Se hace como actividad y se le conoce como Generacion de lecciones aprendidas

3. (El proceso de lecciones aprendidas que se desarrolla en su organizacion esta reglamentado por
alguna normatividad? ¢ El proceso de lecciones aprendidas es un requerimiento para las
contrataciones?

Esta actividad no se encuentra reglamentada en la empresa, ni es un requerimiento para los
procesos contractuales que realiza la empresa.

4. ¢Qué objetivo tiene este proceso?

Identificar los eventos que representaron algo positivo o negativo durante el desarrollo del proyecto
de ingenieria o de construccion, con el fin de evitar que vuelva a presentarse en otros proyectos
que se desarrollen.

5. ¢Quién es el responsable de este proceso en su organizacion? (mencione cargo)

Existe el responsable de solicitar la identificacion y presentacion de lecciones aprendidas en los
comités de proyectos y es el Gerente operativo. En los proyectos el responsable de hacer esta
actividad es el gerente del proyecto, sin embargo no esta establecida alin como reglamentaria u
obligatoria.

6. ¢Qué otros cargos participan en el proceso?

Coordinadores, especialistas de ingenieria, coordinador de calidad.

7. ¢En qué areas de la organizacion aplican el proceso de lecciones aprendidas?

Actualmente sélo se aplica de forma no estandarizada en los proyectos.

8. Independiente del tamano o clasificacion, ¢El proceso de lecciones aprendidas se aplica en todos
los proyectos de la organizacion? ¢Cual es el criterio?




Preguntas

Como no estéa estandarizada no se garantiza su aplicaciéon en todos los proyectos que se
desarrollan.

9. ¢Cuales entregables u outputs se obtienen de este proceso y a quién van dirigidos?

Presentacion en formato power point con las lecciones aprendidas identificadas, va dirigido al
gerente operativo.

10. Por favor explique detalladamente, ¢Cuéles son las actividades que se desarrollan para obtener
estos entregables?

1. Revision interna con el equipo de proyecto para proponer las lecciones aprendidas
2. Redaccion de las lecciones aprendidas en formato de presentacion.
3. Revision por parte de la gerencia operativa y designacion de acciones y responsables

11. ¢Cuales son las entradas o inputs que se necesitan para desarrollar estas actividades y quienes
son responsables de entregarlas? (contemplar normas, procesos, procedimientos, informacion u
otros insumos)

Generalmente se requiere la informacion de los resultados del desarrollo de los proyectos,
adicionalmente en las reuniones de seguimiento al proyecto con el cliente pueden surgir puntos o
temas criticos de los que se pueda generar lecciones aprendidas. La informacion proviene del
equipo del proyecto y del cliente.

12. ¢Cémo se registran y consolidan las lecciones aprendidas en los proyectos?

El registro se realiza en un formato, que no esta estandarizado, en el cual se registra
principalmente la leccién aprendida y las causas.

13. ;Como se mide el desempeio de este proceso? (indicadores de desempeio o de gestion)

Actualmente no se realiza medicion a esta actividad.

14. ;Coémo se divulgan las lecciones aprendidas?

Los espacios para divulgarlas son en las reuniones de gerencia del proyecto y comités de proyectos
en los cuales participa la gerencia operativa.

15. ¢Cuales son las barreras para la implementacion del proceso?
a. Falta de apoyo de la alta direccion

b. Falta de compromiso

c. Falta de cultura organizacional en gerencia de proyectos

d. Falta de seguimiento y aplicacion



Preguntas

e. Falta de asignacién de tiempo

f. Extenso proceso de aprobacion

g. Recursos financieros limitados

h. Recurso humano insuficiente

i. Ausencia de repositorio central

j. Acceso limitado a las lecciones aprendidas
k. Rotacién de personal

I.  Ausencia estrategias de comunicacion

m. Gestion del cambio

16. ¢Cudles son los factores criticos de éxito durante la implementacion del proceso? (por ejemplo
dinero, asegurar el conocimiento)

a. Estandarizacion del proceso

b. Responsable identificado

c. Apoyo de la alta direccion
d. Integridad
e. Amplia perspectiva

f.  Mejoramiento continuo

g. Gestién del conocimiento

17. En términos de alcance, tiempo y costo, ¢Cual es el aporte de las lecciones aprendidas al
desarrollo y gerencia de proyectos en la organizacion?
No podria expresar un aporte cuantificado porque no se tiene cémo medir ese aporte, sin embargo
considero que las lecciones aprendidas si generan aprendizaje en la organizacion para no cometer
los mismos errores que le cuesten a los proyectos.

18. ¢Como se ha visto beneficiada la organizacién con la implementacién del proceso de lecciones
aprendas en |los programas y proyectos?

Como no se ha estandarizado ni establecido como una pracica, no es posible mencionar los
beneficios. A nivel de la gerencia de los proyectos si se conoce que pocas pero se han aprendido
algunas lecciones, otras se siguen presentando.

19. ¢Qué otro aspecto le gustaria compartir del proceso de lecciones aprendidas?

Para que tenga valor en la empresa, debe estandarizarse, implementarse y realizar de manera
conciente la generacion de las lecciones aprendidas.

Fuente Autoras




Prueba Entrevista 3: Caracterizacion del proceso de lecciones aprendidas.

Realizada por: Diana Rodriguez, investigadora.

Quién atendié la entrevista: gerente de proyecto empresa de ingenieria y construccion
para el sector vial.

Preguntas

1.

Indique brevemente ¢A qué se dedica la organizacion?

La organizacion se dedica a prestar servicios de ingenieria y construccion de vias, administracion
de concesiones viales y explotaciéon minera.

En la Gerencia Moderna de proyectos, las Lecciones Aprendidas son aquel conocimiento adquirido
a través de experiencias, acciones exitosas o no, durante el desarrollo de un proyecto. Teniendo en
cuenta el anterior enunciado ¢Cual es el nombre que recibe este proceso en su organizacion?

Se hace como lecciones aprendidas, pero no se conoce como proceso, solo es un procedimiento.

JEl proceso de lecciones aprendidas que se desarrolla en su organizacion esta reglamentado por
alguna normatividad? ¢ El proceso de lecciones aprendidas es un requerimiento para las
contrataciones?

Esta actividad no se encuentra reglamentada en la empresa, ni es un requerimiento para los
procesos contractuales que realiza la empresa.

¢Qué objetivo tiene este proceso?

Identificar los eventos que representaron algo negativo durante el desarrollo del proyecto de
ingenieria o de construccion, con el fin de evitar que vuelva a presentarse en otros proyectos que
se desarrollen.

¢Quién es el responsable de este proceso en su organizacién? (mencione cargo)

El responsable de solicitar la identificacion y presentacion de lecciones aprendidas en los comités
de proyectos es el Gerente o Director de proyecto, sin embargo no esta establecida alin como
reglamentaria u obligatoria.

¢Qué otros cargos participan en el proceso?

Directores de obra, ingenieros en jefe, coordinador de calidad.

¢JEn qué areas de la organizacién aplican el proceso de lecciones aprendidas?

Actualmente sélo se aplica de forma no estandarizada en algunos proyectos.

Independiente del tamano o clasificacion, ¢El proceso de lecciones aprendidas se aplica en todos
los proyectos de la organizacion? ¢Cual es el criterio?




Preguntas

Solo se realiza el procedimiento para proyectos grades de acuerdo a la escala establecida en la
empresa para esta clasificacion.

9. ¢Cuadles entregables u outputs se obtienen de este proceso y a quién van dirigidos?

Formato de lecciones aprendidas diligencia, adjunto a la documentacion de cierre del proyecto
dirigido a futuros gerentes de proyecto.

10. Por favor explique detalladamente, ¢Cuales son las actividades que se desarrollan para obtener
estos entregables?

4. Comités de obra.
5. Recopilacion de lecciones aprendidas.
6. Diligenciamiento del formato de lecciones aprendidas.

11. ¢Cuales son las entradas o inputs que se necesitan para desarrollar estas actividades y quienes
son responsables de entregarlas? (contemplar normas, procesos, procedimientos, informacién u
otros insumos)

La informacion registrada por los integrantes del comité de obra en las actas de comité.

12. ¢CO6mo se registran y consolidan las lecciones aprendidas en los proyectos?

El registro se realiza en un formato, que no esta estandarizado, en el cual se registra la leccion
aprendida en algunas ocasiones, otras veces se limitan a hacer comentarios verbales sin dejar
registro alguno.

13. ;Como se mide el desempeio de este proceso? (indicadores de desempeio o de gestion)
Actualmente no se realiza medicion a esta actividad.

14. ;Coémo se divulgan las lecciones aprendidas?

Las lecciones aprendidas documentadas hacen parte de los documentos del proyecto, pero no se
ha establecido una manera especifica de divulgacion.

15. ¢Cuales son las barreras para la implementacion del proceso?

(0]

p.
q.

n. Falta de apoyo de la alta direccién

Falta de compromiso

Falta de cultura organizacional en gerencia de proyectos
Falta de seguimiento y aplicacion

r. Falta de asignacion de tiempo

s. Extenso proceso de aprobacién



Preguntas

t. Recursos financieros limitados

u. Recurso humano insuficiente

v. Ausencia de repositorio central

w. Acceso limitado a las lecciones aprendidas
X Rotacién de personal

y. Ausencia estrategias de comunicacion

z. Gestion del cambio

16. ¢Cuales son los factores criticos de éxito durante la implementacion del proceso? (por ejemplo
dinero, asegurar el conocimiento)

h. Estandarizacion del proceso

i. Responsable identificado
j. Apoyo de la alta direccién
K. Integridad

I.  Amplia perspectiva

m. Mejoramiento continuo

n. Gestion del conocimiento

17. En términos de alcance, tiempo y costo, ¢Cual es el aporte de las lecciones aprendidas al
desarrollo y gerencia de proyectos en la organizacion?
No podria expresar un aporte cuantificado porque no se tiene como medir ese aporte, de igual
forma a este tema no se le da la importancia suficiente, por ende hasta ahora, los procedimientos
realizados solo se limitan a registros guardados en archivo.

18. ¢Como se ha visto beneficiada la organizacion con la implementacion del proceso de lecciones
aprendas en los programas y proyectos?

Dado que a la fecha solo es un tema que se nombra, mas no se lleva a cabo, la organizacion no ha
visto beneficio alguno.

19. ¢Qué otro aspecto le gustaria compartir del proceso de lecciones aprendidas?

“La leccién aprendida debe ir acompanada de un regano y quede claro, preferiblemente verbal”

Fuente Autoras




ANEXO E

Muchas gracias por dedicar tiempo para diligenciar esta encuesta de aproximadamente 5 minutos,
la cual hace parte fundamental de la investigacién que se adelanta en el programa de Maestria en
Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito,
para caracterizar el proceso de lecciones aprendidas en los proyectos de las empresas en el sector
de hidrocarburos.

Todas sus respuestas seran confidenciales y se utilizaran exclusivamente para fines académicos.

Agradecemos su sinceridad en el diligenciamiento de la encuesta, por favor siga las instrucciones
de cada pregunta.




1. ¢Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion?
O Microempresa

O Pequefia

O Mediana

O Grande

2. ;Qué tipo de actividad economica desarrolla la organizacion en el sector de
hidrocarburos? (marque todas las opciones que correspondan)

|:| Exploracién
|:| Explotacién
|:| Produccién
|:| Refinacion / procesamiento

|:| Transporte

|:| Comercializacién

3. ¢Cuenta la organizacion con un proceso de lecciones aprendidas?
Ossi
O No




4. ;En qué fases de los proyectos aplica el proceso de lecciones aprendidas en su
organizacion? (marque todas las opciones que correspondan)

|:| Formulacién

|:| Planeacion

|:| Ejecucién

|:| Seguimiento y Control
|:| Cierre

[ ] otro 4Cual?

5. ¢Quién es el responsable de este proceso en su organizacion?

O Presidente

O Vicepresidente

O Gerente de portafolio
O Gerente de la Oficina de Proyectos
O Gerente de proyecto

O Profesional de proyectos

O Otro ¢Quién?

6. Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas
importante del proceso de lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas
importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos

Disminucion de eventos no deseados

Repetir los eventos positivos

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones

Informacion de entrada para la planeacién estratégica de la organizacion

Implementacién de requerimientos especificos para algunos procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria,
compras, talento humano, etc.)

I




7. ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el proceso de lecciones aprendidas?
(marque todas las opciones que correspondan)

|:| Normas externas

|:| Normas internas

|:| Procedimientos

|:| Informacién del proyecto

|:| Informacion histérica de proyectos

|:| Otro ¢ Cual?

8. ;Emplea indicadores para medir el desempeiio del proceso de lecciones aprendidas?
O si
O No

Si su respuesta es afirmativa, por favor indiquelos.

9. ¢Como se divulgan las lecciones aprendidas en su organizacion? (Marque todas las
que correspondan)

|:| Talleres

|:| Reuniones

|:| Intranet

|:| Carteleras

|:| Correos electronicos
|:| Folletos

|:| Boletines

|:| Otro ¢ Cuales?




10. Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos
de éxito para asegurar la implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1
es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccion

Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto

Cultura organizacional en gerencia de proyectos

Agil proceso de lecciones aprendidas

Recurso humano y financiero suficiente

Disponibilidad las lecciones aprendidas

Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva

Gestion del cambio organizacional

AT

Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso




11. ;Como gestiona las experiencias positivas o por mejorar que resultan del desarrollo y
la gerencia proyectos de su organizacion?

a

12. Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los factores que impiden que se
cuente con un proceso de lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas
importante y 10 menos importante)

Falta de apoyo de la alta direccién

Falta de compromiso

Carencia de una cultura organizacional en gerencia de proyectos

Falta de identificacion de las actividades para el proceso

Recurso financiero limitado

Recurso humano insuficiente

Ausencia de repositorio central

Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del proyecto)

Ausencia estrategias de comunicacion efectiva

ST

Carencia de gestion del cambio organizacional




Cordialmente,

Ing. Clara Diaz
Ing. Diana Fraile
Ing. Diana Rodriguez

Estudiantes de Maestria de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.




ANEXO F

PRE-INFORME ETAPA CUALITATIVA

El presente informe realiza un aproximacion de los resultados de cuatro (4) de las ochos (8)
entrevistas contempladas en el trabajo de campo, como parte de la fase cualitativa que se
definié para adelantar la investigacion con miras a obtener la caracterizacion del proceso de

lecciones aprendidas en un grupo de empresas del sector de hidrocarburos.

- En la totalidad de las empresas visitadas, dentro del nombre que recibe el proceso o la serie
de actividades que realizan se encuentran las palabras lecciones aprendidas, no obstante se
identifican los nombres de Lecciones aprendidas, Proceso de lecciones aprendidas vy

Procedimiento de identificacion e incorporaciéon de lecciones aprendidas en proyectos.

- El proceso o las actividades de lecciones aprendidas no se rigen por ninguna normatividad

externa.

- Como normatividad interna, dos de las organizaciones se rigen por el modelo de maduracién
de proyectos propio de su organizacion, por tanto las lecciones aprendidas deben realizarse de
acuerdo con este. Otra organizacion aln no tiene normatividad interna como reglamento para

las lecciones aprendidas.

- El proceso o actividad de lecciones aprendidas no se tiene especificamente como un
requerimiento para las contrataciones que deban realizarse, sin embargo durante el desarrollo
de los proyectos todos los contratistas son invitados y participan dentro de las actividades o
talleres de lecciones aprendidas que se realicen, logrando con esto que las lecciones
aprendidas no provengan solo del equipo del proyecto sino también de involucrados externos,
en este caso pueden ser contratistas de servicios de ingenieria, construccion, mantenimiento,

operacion, entre otros.

- Algunas lecciones aprendidas de los proyectos finalizados, se han transformado en

requerimientos especificos para el proceso de compras y contratacion de la organizacion.

- El enfoque del objetivo del proceso o actividad de lecciones aprendidas coincide en todas las

organizaciones como identificar, documentar, clasificar, analizar, divulgar los eventos que



salieron bien y los que tienen oportunidad de mejora para aplicar en los proyectos y procesos

de la organizacion.

- Todas las organizaciones disponen de cargos responsables para el proceso o actividad de
lecciones aprendidas, como son Profesional Senior de Integracion de Proyectos de la Project
Management Office - PMO, Gerente de Proyectos (ejecuta el proceso) y Gerente de Portafolio y
Director del centro de excelencia de la Vicepresidencia de Proyectos (verifica y vela por el
cumplimiento del proceso), Director General de Proyectos, Profesional PMI-SP del Area de

Planeacion y Gestion de Proyectos.

- La participacion de otros cargos en el proceso de lecciones aprendidas, esta principalmente
asociado en las organizaciones con el equipo del proyecto, en algunos casos puntuales
participa Gerente General, Direccion General de Proyectos asi como los diferentes niveles de la
organizacién quienes son los que pueden aportar una leccion aprendida. Adicionalmente, se
evidencia la participacion de todas las areas transversales que apoyan el proyecto, sus lideres

y especialistas.

- Las lecciones aprendidas aplicadas en otras areas de la organizacion se relacionan con la
identificacion de acciones para las areas que tienen una participacion directa con el proyecto,
donde son parte integral del proceso, por lo tanto no se tiene evidencia que sea un proceso
con un contexto organizacional, no obstante en una organizacion de las entrevistadas dado
que hace parte de la cultura, es un proceso transversal aplicable a cada area, independiente

de su incidencia en un proyecto.

- El proceso de lecciones aprendidas se aplica en todas los proyectos que se desarrollan en
las organizaciones entrevistadas, no obstante dos de ellas hacen referencia a un especial
cuidado acerca de las lecciones aprendidas de los proyectos grandes, asi mismo una de éstas
companias menciona que el proyecto debe haber pasado por todas las etapas de maduracion

para que las lecciones aprendidas de éste sean valiosas.

- Los entregables o outputs generados por las organizaciones a las cuales se les realizd la
entrevista se ven reflejados en dos tipos, el primero es presentar como entregable final del
proceso de lecciones aprendidas el repositorio de informacion contenido en las herramientas

de software, que cada una de las empresas tenga disponible para realizar este registro, uno de



los proyectos a las que pertenecen y el segundo es el registro de informacion en los formatos

preestablecidos adjunto a cada uno de los proyectos.

- Las empresas concuerdan en que las actividades para realizar la identificacién de lecciones
aprendidas se basa en identificar la causa raiz de los eventos, después se debe identificar si
es 0 no una leccion aprendida, es decir, si ésta misma aporta valor o no a la organizacion, de
ser positivo este procedimiento se realiza una depuracion de la lecciéon aprendida identificada
con el fin de manejar lenguaje comdun, bien sea en el area inmediata (Técnica, operaciones,
financiera, etc.) 6 en la oficina de proyectos directamente. Esta informacién estara disponible
para que los autorizados en cada una de las organizaciones puedan consultar el repositorio de

lecciones aprendidas dando una clara interpretacién a las mismas.

- Dos de las empresas entrevistadas coinciden en que las entradas o inputs se basan en
recurrir a la informacién adjunta en cada uno de los proyectos o a la informacion disponible en
el repositorio de lecciones aprendidas, para obtener informacién acerca de proyectos ya
ejecutados, no obstante las otras empresas se inclinan mas por desarrollar actividades como
talleres encabezados por los lideres o gerentes de proyecto, al inicio y al final de los proyectos

para recopilar informaciéon como: buenas practicas y cosas por mejorar.

- El registro y la consolidacién de las lecciones aprendidas esta basada en el diligenciamiento
de un formato el cual es diligenciado en cada uno de los talleres o actividades desarrolladas
con éste fin programados al inicio y al final del proyecto, después el area asignada se encarga
de elaborar la depuracién de la leccion aprendida procediendo asi, a su registro final. Solo una
empresa registra las lecciones aprendidas de manera progresiva en el repositorio central,
durante el desarrollo del proyecto alli cada area transversal de la compaiia es la encargada de

ejecutar este proceso.

- El desempeno de las lecciones aprendidas no es formalmente medido en la mayoria de las
empresas en las cuales se realiz0 la entrevista, y aunque en todas las companias lo quieren
medir alin no han desarrollado un KPI para esto, sin embargo lo visualizan en los beneficios
obtenidos a medida que avanzan en el desarrollo de proyectos, hasta ahora una empresa mide

el nimero de lecciones identificadas y el nimero de lecciones incorporadas.



- Las lecciones aprendidas son divulgadas en las organizaciones entrevistadas mediante
correo electronico, ya sea compartiendo la base de datos completa de informacién o enviando
el enlace de la plataforma o sistema de informacion donde reposan. La divulgacion en
términos generales se realiza a todos las personas involucradas en el proyecto, sin embargo,
aquellas lecciones aprendidas que son de caracter estratégico o que tienen un impacto en el
caso de negocio, se divulgan a personas especificas que tienen relacién directa con el plan

estratégico de la organizacion.

- La barreras o dificultades que las organizaciones enfrentan o enfrentaron al momento de la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas, se asocia principalmente con la falta de
cultura organizacional en gerencia de proyectos, acceso limitado a las lecciones aprendidas
debido en algunos casos por inexistencia de un repositorio central, ausencia de estrategias de
comunicacién, gestion del cambio para lograr la participacion de los involucrados,
compromiso de la organizacion y de la gerencia, estandarizacion del proceso y metodologia a

emplear y por Ultimo recurso humano sobre asignado.

- Para la implementacion del proceso de lecciones aprendidas se identificaron como factores
criticos de éxito, para una de las empresas es contar con la cultura desde la constitucion de la
organizacion como pilar fundamental, sin embargo para otras que se trabaja en estas
actividades de adopcion del proceso se identificaron los factores de capacitacion, responsable
identificado, la identificacion de las actividades de lecciones aprendidas en la planeacion, el
mejoramiento continuo y estandarizacion del proceso, contar con amplia perspectiva de las
situaciones que se analizan, asi como la integridad de las personas que participan en los

talleres o actividades que se realicen en el proceso.

- En términos de alcance, tiempo y costo las organizaciones no han cuantificado el aporte de
las lecciones aprendidas en los proyectos, sin embargo la percepcion que se tiene al respecto
es que estas aportan a la disminucién de cambios en el alcance, acogerse al estimado de
presupuesto, y disminuir la desviacion en el proyecto. Contribuyendo en la toma de
decisiones, para que el proyecto se comporte de manera normal, asi como al logro de los
objetivos corporativos. En términos generales el valor agregado de las lecciones aprendidas es

evidente en diversas areas de la organizacion.



- El beneficio que se identifica en las organizaciones es que las actividades del proceso de
lecciones aprendidas, son parte de la planeacion del proyecto. Aquellas acciones positivas se
convierten para la organizaciébn en buenas practicas y estandares propios de la cultura
organizacional. Por otra parte el beneficio se identifica en la posibilidad de analizar la
planeacion contra la ejecucion para identificar acciones que lleven a la mejora. Finalmente, en
una de las organizaciones consultadas las lecciones aprendidas les permite identificar las

competencias del equipo del proyecto segln los requerimientos de este.

- Como aspectos a compartir del proceso de lecciones aprendidas, se sugirié considerar una
distincion entre las lecciones aprendidas que aplican a los proyectos y otras para los procesos
de la organizacion. La comunicacion como pilar fundamental para el proceso, asi como
evidenciar a las personas el valor que se deriva de este. Cuando no exista este proceso, se
sugiere se cree de forma progresiva, considerando un modelo de maduracion. Por otra parte,
se mencioné que no es un proceso que termina cuando termina el proyecto, debe
considerarse dentro de la cotidianidad de los gerentes y equipo de proyecto, para no limitarlo
actividades puntuales. Las lecciones aprendidas entendidas como proceso debe ser
transversal a todo el proyecto, buscando la integracion de estas actividades con los modelos
de maduracién que acoja la organizacién. Es indispensable que el entorno del proceso se
genere confianza entre los equipos de trabajo para que pueda evidenciarse el aprendizaje y la

divulgacion de experiencias sin una mirada inquisitiva.



ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#1 INCOMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)
Comenzoé: miércoles, 26 de marzo de 2014 5:56:15

Ultima modificacion: miércoles, 26 de marzo de 2014 5:58:24

Tiempo destinado: 00:02:09
Direccion IP: 190.85.116.130

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion?

P2: ; Qué tipo de actividad econdmica desarrolla la
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ; Cuenta la organizacion con un proceso de lecciones
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ; En qué fases de los proyectos aplica el proceso de
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ;Quién es el responsable de este proceso en su
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el
aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizaciéon. (Donde 1 es el
mas importante y 6 es el menos importante.)

P7: ; Qué informacioén se requiere para desarrollar el
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ; Emplea indicadores para medir el desempeio del
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su
organizacion? (Marque todas las que correspondan)

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los
principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas.
(Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

PAGINA 4

P11: ;Como gestiona las experiencias positivas o por
mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?
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Elencuestado

Elencuestado

Elencuestado

El encuestado

omitio

omitio

omitio

omitio

omitio

omitio

omitio

omitio

omitio
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esta pregunta

esta pregunta

esta pregunta

esta pregunta

esta pregunta

esta pregunta

esta pregunta

esta pregunta

esta pregunta

esta pregunta

El encuestado omitié esta pregunta

ANEXO G



ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omiti6 esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

COMPLETO
Recopilador: LA (Enlace web)

#2

Comenzo: miércoles, 26 de marzo de 2014 6:06:22
Ultima modificacién: miércoles, 26 de marzo de 2014 6:21:51

Tiempo destinado: 00:15:29
Direccion IP: 200.85.232.34

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion?

P2: ¢Qué tipo de actividad econémica desarrolla la

organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas

las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de

lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las

opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su
organizacion?

Mediana

Exploracion, Explotacion, Produccion

Si

Planeacion, Ejecucién, Seguimiento y Control

Otro ¢Quién?

Profesional Gestion de Conocimiento, es un proceso que esta
en construccion a futuro deberia ser un proceso sistematico
liderado por los lideres de proyecto

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizaciéon. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos
Disminucion de eventos no deseados

Repetir los eventos positivos

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos
procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Emplea indicadores para medir el desempeiio del
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ¢Como se divulgan las lecciones aprendidas en su
organizacion? (Marque todas las que correspondan)

3/52

1

w N o b

Procedimientos, Informacion del proyecto,

Informacion historica de proyectos,
Otro ¢Cual? Matriz de riesgos del proyecto

No

Intranet



ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccién 1
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 3
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 7
Agil proceso de lecciones aprendidas 5
Recurso humano y financiero suficiente 10
Disponibilidad las lecciones aprendidas 8
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 9
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 4
Gestion del cambio organizacional 2
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 6
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#3 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzoé: miércoles, 26 de marzo de 2014 8:30:21

Ultima modificacién: miércoles, 26 de marzo de 2014 8:35:00
Tiempo destinado: 00:04:39

Direccion IP: 186.115.83.62

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la Produccién, Transporte
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Paneacion, Eecucion
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de la Oficina de Proyectos

organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizaciéon. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 6
procesos de la organizacion (B. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 3
organizacion

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 2
Repetir los eventos positivos 4
Disminucion de eventos no deseados 1
Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 5
P7: ¢Qué informacién se requiere para desarrollar el Procedimientos, Informacion del proyecto,

proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las

- Informacién histérica de proyectos
opciones que correspondan) proy

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Cémo se divulgan las lecciones aprendidas en su Boletines, Correos electronicos, Intranet, Reuniones,

organizacion? (Marque todas las que correspondan) Otro ¢Cuéles? Voz a voz
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 6
Gestion del cambio organizacional 10
Estrategia de comunicacioén efectiva 3
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 9
proyecto)
Disponibilidad las lecciones aprendidas 2
Recurso humano y financiero suficiente 8
Agil proceso de lecciones aprendidas 4
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 7
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 5
Apoyo de la alta direccion 1
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

#4

Comenzo: miércoles, 26 de marzo de 2014 8:54:49
Ultima modificacién: miércoles, 26 de marzo de 2014 9:01:46

Tiempo destinado: 00:06:57
Direccion IP: 181.247.249.137

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion?

P2: ¢Qué tipo de actividad econémica desarrolla la

organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas

las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de

lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las

opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su
organizacion?

Grande

Exploracion, Explotacion, Produccion,

Refinacioén / procesamiento, Transporte

Si

Planeacion, Ejecucién, Seguimiento y Control, Cierre

Otro ¢Quién?
E equipo del proyecto en cabeza del lider y del profesional de
maduracion

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizaciéon. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos
Disminucion de eventos no deseados

Repetir los eventos positivos

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la
organizacion

Implementacién de requerimientos especfficos para algunos
procesos de la organizacion (E. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacién se requiere para desarrollar el
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Emplea indicadores para medir el desempefio del
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ¢Como se divulgan las lecciones aprendidas en su
organizacion? (Marque todas las que correspondan)

7152
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Procedimientos, Informacion del proyecto,

Informacién histérica de proyectos

No

Reuniones, Intranet, Carteleras, Correos electronicos



ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccién 10
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 1
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 9
Agil proceso de lecciones aprendidas 7
Recurso humano y financiero suficiente 6
Disponibilidad las lecciones aprendidas 8
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 2
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 4
Gestion del cambio organizacional 5
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 3
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#5 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzoé: miércoles, 26 de marzo de 2014 12:34:03

Ultima modificacién: miércoles, 26 de marzo de 2014 12:43:38
Tiempo destinado: 00:09:35

Direccion IP: 200.4.25.109

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la Exploracion, Explotacion, Produccion,
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas

. Refinacion / procesamiento, Transporte, Comercializacion
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3
P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Formulacion, Planeacion, Ejecucion, Seguimiento y Control,
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las Cierre
opciones que correspondan)
P5: ¢Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de proyecto

organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizaciéon. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 4
Disminucion de eventos no deseados 6
Repetir los eventos positivos 5
Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 2
Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 1
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 3

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Informacion histérica de proyectos
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Talleres, Intranet
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccién 1
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 4
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 5
Agil proceso de lecciones aprendidas 7
Recurso humano y financiero suficiente 3
Disponibilidad las lecciones aprendidas 10
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 8
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 9
Gestion del cambio organizacional 2
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 6
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#6 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: jueves, 27 de marzo de 2014 8:59:50

Ultima modificacion: jueves, 27 de marzo de 2014 9:05:16
Tiempo destinado: 00:05:26

Direccion IP: 190.85.42.83

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Pequefia

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la Exploracion, Explotacion, Produccion
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacion con un proceso de lecciones No
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ; En qué fases de los proyectos aplica el proceso de El encuestado omitié esta pregunta
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su El encuestado omitié esta pregunta
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el ~ El encuestado omiti6 esta pregunta
aporte que consideraes el mas importante del proceso de

lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el

mas importante y 6 es el menos importante.)

P7: ¢ Qué informacion se requiere para desarrollar el El encuestado omiti6 esta pregunta
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Emplea indicadores para medir el desempefio del Elencuestado omiti6 esta pregunta
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su El encuestado omitié esta pregunta
organizacion? (Marque todas las que correspondan)

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omiti6 esta pregunta
principales factores criticos de éxito para asegurar la

implementacion del proceso de lecciones aprendidas.

(Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

PAGINA 4

P11: ¢Cémo gestiona las experiencias positivas o por mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos de su
organizacion?

Mediante reuniones con los jefes de area
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los factores que impiden que se cuente con un proceso de
lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Carencia de una cultura organizacional en gerencia de proyectos 1
Falta de compromiso 2
Falta de identificacion de las actividades para el proceso 3
Recurso humano insuficiente 4
Recurso financiero limitado 5
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 6
proyecto)

Ausencia estrategias de comunicacion efectiva 7
Ausencia de repositorio central 8
Carencia de gestiéon del cambio organizacional 9
Falta de apoyo de la alta direccién 10
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

COMPLETO
Recopilador: LA (Enlace web)

#7

Comenzo: lunes, 31 de marzo de 2014 13:57:49
Ultima modificacién: lunes, 31 de marzo de 2014 14:08:51

Tiempo destinado: 00:11:02
Direccién IP: 64.76.82.195

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion?

P2: ¢Qué tipo de actividad econémica desarrolla la

organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas

las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de

lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las

opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su
organizacion?

Grande

Exploracion, Produccion, Transporte, Comercializacion

Si

Formulacion, Planeacion, Eecucién, Seguimiento y Control,

Cierre

Gerente de proyecto

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos
Disminucion de eventos no deseados

Repetir los eventos positivos

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos
procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ¢Coémo se divulgan las lecciones aprendidas en su
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccién 1
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 2
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 3
Agil proceso de lecciones aprendidas 4
Recurso humano y financiero suficiente 5
Disponibilidad las lecciones aprendidas 7
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 6
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 8
Gestion del cambio organizacional 9
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 10
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#8 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzoé: martes, 01 de abril de 2014 14:22:34

Ultima modificacién: martes, 01 de abril de 2014 14:29:41
Tiempo destinado: 00:07:07

Direccion IP: 190.242.54.29

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Mediana

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la Transporte
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3
P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Formulacion, Planeacion, Ejecucion, Seguimiento y Control,
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las Cierre
opciones que correspondan)
P5: ¢Quién es el responsable de este proceso en su Profesional de proyectos

organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 4

Disminucion de eventos no deseados 1

Repetir los eventos positivos 2

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 3

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 5

organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 6

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento

humano, etc.)

P7: ¢Qué informacién se requiere para desarrollar el Procedimientos, Informacion del proyecto,

proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las

- Informacién histérica de proyectos
opciones que correspondan) proy

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Reuniones, Talleres
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 10
Gestion del cambio organizacional 7
Estrategia de comunicacioén efectiva 6
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 3
proyecto)
Disponibilidad las lecciones aprendidas 9
Recurso humano y financiero suficiente 4
Agil proceso de lecciones aprendidas 8
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 5
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 2
Apoyo de la alta direccion 1
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#9 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: jueves, 03 de abril de 2014 9:05:03

Ultima modificacién: jueves, 03 de abril de 2014 9:09:40
Tiempo destinado: 00:04:37

Direccién IP: 190.66.21.97

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢Qué tipo de actividad econémica desarrolla la Transporte
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3
P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Formulacion, Planeacion, Ejecucion, Seguimiento y Control,
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las Cierre
opciones que correspondan)
P5: ¢Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de proyecto

organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 2
Disminucion de eventos no deseados 3
Repetir los eventos positivos 4
Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 5
Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 1
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 6

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Normas externas, Normas internas, Procedimientos,
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las

- Informacién del proyecto
opciones que correspondan) proy

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Talleres, Reuniones, Correos electrénicos
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccién 2
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 3
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 4
Agil proceso de lecciones aprendidas 5
Recurso humano y financiero suficiente 6
Disponibilidad las lecciones aprendidas 7
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 8
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 9
Gestion del cambio organizacional 1
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 10
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

INCOMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)
Comenzo: jueves, 03 de abril de 2014 11:43:21

#10

Ultima modificacion: jueves, 03 de abril de 2014 11:45:49

Tiempo destinado: 00:02:28
. DirecciéonIP: 147.108.253.252

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion?

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacion con un proceso de lecciones
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ; En qué fases de los proyectos aplica el proceso de
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ;Quién es el responsable de este proceso en su
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el
aporte que consideraes el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el
mas importante y 6 es el menos importante.)

P7: ¢ Qué informacién se requiere para desarrollar el
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Emplea indicadores para medir el desempeiio del
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su
organizacion? (Marque todas las que correspondan)

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los
principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas.
(Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

PAGINA 4

P11: ;Como gestiona las experiencias positivas o por
mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizaciéon?
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omiti6 esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)

20/52



ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#11 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: jueves, 03 de abril de 2014 13:28:29

Ultima modificacién: jueves, 03 de abril de 2014 13:39:03
Tiempo destinado: 00:10:34

Direccién IP: 190.242.54.29

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la Transporte
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Paneacion, Ejecucion, Seguimiento y Control, Cierre
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de la Oficina de Proyectos
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 1

Disminucion de eventos no deseados 3

Repetir los eventos positivos 6

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 2

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 5

organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 4

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento

humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Normas externas, Normas internas, Procedimientos,

proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las

. Informacion del proyecto, Informacion histérica de proyectos
opciones que correspondan) proy ) proy )

Otro ¢Cual? Experiencia de los participantes

P8: ¢ Emplea indicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Cémo se divulgan las lecciones aprendidas en su Talleres, Reuniones, Intranet, Correos electronicos
organizacion? (Marque todas las que correspondan)

21/52



ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccién 1
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 5
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 3
Agil proceso de lecciones aprendidas 2
Recurso humano y financiero suficiente 8
Disponibilidad las lecciones aprendidas 10
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 9
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 6
Gestion del cambio organizacional 7
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 4
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#12 COMPLETO
Recopilador: LA (Enlace web)
Comenzo: jueves, 03 de abril de 2014 15:05:29
Ultima modificacién: jueves, 03 de abril de 2014 15:08:42
Tiempo destinado: 00:03:13
Direccion IP: 190.66.23.162

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrollala Exploracion, Explotacion
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Seguimiento y Control
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢Quién es el responsable de este proceso en su Profesional de proyectos
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 2
Disminucion de eventos no deseados 6
Repetir los eventos positivos 4
Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 1
Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 5
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 3

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Procedimientos
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Cémo se divulgan las lecciones aprendidas en su Intranet, Correos electronicos
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccion 8
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 1
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 4
Agil proceso de lecciones aprendidas 2
Recurso humano y financiero suficiente 10
Disponibilidad las lecciones aprendidas 5
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 6
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 3
Gestion del cambio organizacional 7
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 9
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

INCOMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)
Comenzo: viemnes, 04 de abril de 2014 8:41:50

#13

Ultima modificacion: viemes, 04 de abril de 2014 8:43:38

Tiempo destinado: 00:01:48
. DirecciéonIP:186.179.106.10

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion?

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacion con un proceso de lecciones
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ; En qué fases de los proyectos aplica el proceso de
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ;Quién es el responsable de este proceso en su
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el
aporte que consideraes el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el
mas importante y 6 es el menos importante.)

P7: ¢ Qué informacién se requiere para desarrollar el
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Emplea indicadores para medir el desempeiio del
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su
organizacion? (Marque todas las que correspondan)

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los
principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas.
(Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

PAGINA 4

P11: ;Como gestiona las experiencias positivas o por
mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizaciéon?
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P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omiti6 esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#14 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: miércoles, 09 de abril de 2014 6:26:36

Ultima modificacién: miércoles, 09 de abril de 2014 6:32:28
Tiempo destinado: 00:05:52

Direccion IP: 200.4.25.110

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrollala Exploracion, Explotacion, Produccion,
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas

R Refinacion / procesamiento, Transporte, Comercializacion
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3
P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Formulacion, Planeacion, Ejecucion, Seguimiento y Control,
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las Cierre
opciones que correspondan)
P5: ¢Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de proyecto

organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 2
Disminucion de eventos no deseados 3
Repetir los eventos positivos 5
Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 6
Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 1
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 4

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Procedimientos, Informacion del proyecto,
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las Informacion histérica de provectos
opciones que correspondan) proy

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del Si
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Cémo se divulgan las lecciones aprendidas en su Talleres, Reuniones, Intranet, Boletines
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccion 3
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 4
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 5
Agil proceso de lecciones aprendidas 6
Recurso humano y financiero suficiente 7
Disponibilidad las lecciones aprendidas 8
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 2
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 9
Gestion del cambio organizacional 10
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 1
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#15 COMPLETO
Recopilador: LA (Enlace web)
Comenzoé: miércoles, 09 de abril de 2014 16:10:19
Ultima modificacién: miércoles, 09 de abril de 2014 16:16:26
Tiempo destinado: 00:06:07
Direccion IP: 64.76.58.52

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la Transporte
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Paneacion, Ejecucion
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de la Oficina de Proyectos
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 2

Disminucion de eventos no deseados 1

Repetir los eventos positivos 3

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 4

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 5

organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 6

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento

humano, etc.)

P7: ¢Qué informacién se requiere para desarrollar el Normas internas, Procedimientos,

proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las

- Informacién histérica de proyectos
opciones que correspondan) proy

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Talleres, Reuniones
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccion 3
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 1
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 2
Agil proceso de lecciones aprendidas 5
Recurso humano y financiero suficiente 4
Disponibilidad las lecciones aprendidas 6
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 7
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 8
Gestion del cambio organizacional 9
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 10
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#16 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: jueves, 10 de abril de 2014 7:34:53

Ultima modificacién: jueves, 10 de abril de 2014 7:43:08
Tiempo destinado: 00:08:15

Direccién IP: 190.85.141.60

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrollala Exploracion
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Cierre
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de proyecto
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 3
Disminucion de eventos no deseados 1
Repetir los eventos positivos 2
Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 4
Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 6
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 5
procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento

humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Informacion del proyecto
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las

opciones que correspondan)

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Talleres

organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccion 1
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 4
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 2
Agil proceso de lecciones aprendidas 3
Recurso humano y financiero suficiente 5
Disponibilidad las lecciones aprendidas 6
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 7
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 8
Gestion del cambio organizacional 9
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 10
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#17 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: jueves, 10 de abril de 2014 8:45:22

Ultima modificacién: jueves, 10 de abril de 2014 8:53:32
Tiempo destinado: 00:08:10

Direccion IP: 64.76.58.52

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Mediana

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la Transporte
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

Otro 4Cudl? Todos, en diferente profundidad
P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de e ! profundi

lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de la Oficina de Proyectos
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 3
Disminucion de eventos no deseados 2
Repetir los eventos positivos 1
Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 5
Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 6
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 4

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

. L . Otro ¢Cual?
P7: ¢ Qué informacién se requiere para desarrollar el Desviacién entre lo planeado y lo realmente ejecutado
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)
P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?
P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Talleres

organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccion 9
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 5
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 3
Agil proceso de lecciones aprendidas 4
Recurso humano y financiero suficiente 10
Disponibilidad las lecciones aprendidas 2
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 7
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 1
Gestion del cambio organizacional 6
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 8
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO

#18 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)
Comenzo: jueves, 10 de abril de 2014 15:27:03

DE LECCIONES APRENDIDAS

Ultima modificacién: jueves, 10 de abril de 2014 15:57:38

Tiempo destinado: 00:30:35
Direccion IP: 190.254.11.84

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion?

P2: ¢Qué tipo de actividad econémica desarrolla la
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su
organizacion?

Grande

Comercializacion

Si

Otro ¢Cual? ACCIDENTES

Otro ¢Quién? TODA LA ORGANIZACION

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos
Disminucion de eventos no deseados

Repetir los eventos positivos

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos
procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ¢Coémo se divulgan las lecciones aprendidas en su
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccion 10
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 1
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 2
Agil proceso de lecciones aprendidas 4
Recurso humano y financiero suficiente 5
Disponibilidad las lecciones aprendidas 7
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 3
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 9
Gestion del cambio organizacional 8
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 6
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#19 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: viemnes, 11 de abril de 2014 5:48:33

Ultima modificacién: viemes, 11 de abril de 2014 5:52:29
Tiempo destinado: 00:03:56

Direccion IP: 190.159.47.193

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion? Pequefia

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la Comercializacion
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3
P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Formulacion, Planeacion, Ejecucion, Seguimiento y Control,
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las Cierre
opciones que correspondan)
P5: ¢Quién es el responsable de este proceso en su Presidente

organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 4
Disminucion de eventos no deseados 1
Repetir los eventos positivos 3
Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 5
Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 6
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 2

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Normas externas, Normas internas, Procedimientos,

proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las

opciones que correspondan) Informacién del proyecto, Informacién histérica de proyectos

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Talleres, Reuniones, Carteleras, Boletines

organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccion 6
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 3
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 7
Agil proceso de lecciones aprendidas 8
Recurso humano y financiero suficiente 4
Disponibilidad las lecciones aprendidas 9
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 5
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 1
Gestion del cambio organizacional 10
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 2
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

INCOMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)
Comenzo: lunes, 14 de abril de 2014 12:57:55

#20

Ultima modificacion: lunes, 14 de abril de 2014 12:58:53

Tiempo destinado: 00:00:58
Direccion IP: 190.145.33.58

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion?

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrolla la
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacion con un proceso de lecciones
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ; En qué fases de los proyectos aplica el proceso de
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ;Quién es el responsable de este proceso en su
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el
aporte que consideraes el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el
mas importante y 6 es el menos importante.)

P7: ¢ Qué informacién se requiere para desarrollar el
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Emplea indicadores para medir el desempeiio del
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su
organizacion? (Marque todas las que correspondan)

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los
principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas.
(Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

PAGINA 4

P11: ;Como gestiona las experiencias positivas o por
mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizaciéon?
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P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omiti6 esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#21 COMPLETO
Recopilador: LA (Enlace web)
Comenzoé: miércoles, 09 de abril de 2014 13:18:35
Ultima modificacién: lunes, 14 de abril de 2014 14:49:07
Tiempo destinado: Mas de un dia
Direccion IP: 200.93.185.202
PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion?

P2: ¢Qué tipo de actividad econémica desarrolla la

organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas

las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de

lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las

opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su
organizacion?

Grande

Transporte

Si

Formulacion, Planeacion, Ejecucién, Seguimiento y Control,

Cierre

Presidente

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos
Disminucion de eventos no deseados

Repetir los eventos positivos

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos
procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ¢Coémo se divulgan las lecciones aprendidas en su
organizacion? (Marque todas las que correspondan)

41752

4
2

Normas externas, Normas internas, Procedimientos,

Informacién del proyecto, Informacién histérica de proyectos

No

Reuniones



ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccion 1
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 2
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 5
Agil proceso de lecciones aprendidas 4
Recurso humano y financiero suficiente 7
Disponibilidad las lecciones aprendidas 10
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 8
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 6
Gestion del cambio organizacional 9
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 3
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#22 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: martes, 15 de abril de 2014 5:44:14

Ultima modificacién: martes, 15 de abril de 2014 13:03:52
Tiempo destinado: 07:19:38

Direccion IP: 190.27.195.181

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Mediana

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrollala Exploracion, Explotacion, Produccion
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Cierre
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢Quién es el responsable de este proceso en su Profesional de proyectos
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacién. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 1

Disminucion de eventos no deseados
Repetir los eventos positivos

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones

EE S \C R e B¢ )]

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 3
procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Normas externas, Normas internas, Procedimientos,
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las Informacion del provecto. Inf i6n historica d t
opciones que correspondan) proyecto, Informacion histérica de proyectos
P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Reuniones, Boletines
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccion 3
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 5
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 1
Agil proceso de lecciones aprendidas 6
Recurso humano y financiero suficiente 7
Disponibilidad las lecciones aprendidas 8
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 9
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 4
Gestion del cambio organizacional 2
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 10
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)

44152



ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#23 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: lunes, 21 de abril de 2014 7:22:12

Ultima modificacién: lunes, 21 de abril de 2014 7:26:12
Tiempo destinado: 00:04:00

Direccion IP: 200.85.232.34

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizacion? Pequefia

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrollala Exploracion, Explotacion, Produccion, Transporte,
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas

. Comercializacion
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Formulacion, Planeacion, Ejecucion, Seguimiento y Control
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de la Oficina de Proyectos
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 3
Disminucion de eventos no deseados 4
Repetir los eventos positivos 5
Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 2
Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 1
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 6

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Procedimientos, Informacion del proyecto,
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las

- Informacién histérica de proyectos
opciones que correspondan) proy

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Intranet
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccién 1
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 3
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 2
Agil proceso de lecciones aprendidas 6
Recurso humano y financiero suficiente 4
Disponibilidad las lecciones aprendidas 7
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 8
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 9
Gestion del cambio organizacional 10
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 5
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#24 COMPLETO
Recopilador: LA (Enlace web)
Comenzo: lunes, 28 de abril de 2014 14:40:53
Ultima modificacién: lunes, 28 de abril de 2014 14:43:22
Tiempo destinado: 00:02:29
Direccion IP: 190.85.141.60

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrollala Exploracion
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Cierre
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢ Quién es el responsable de este proceso en su Otro ¢Quién? Supervisor de Operaciones
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 6
Disminucion de eventos no deseados 3
Repetir los eventos positivos 5
Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 1
Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 2
organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 4

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento
humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Informacion del proyecto
proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las
opciones que correspondan)

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Reuniones
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccién 1
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 2
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 3
Agil proceso de lecciones aprendidas 5
Recurso humano y financiero suficiente 4
Disponibilidad las lecciones aprendidas 6
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 7
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 8
Gestion del cambio organizacional 9
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 10
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#25 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: lunes, 28 de abril de 2014 15:29:29

Ultima modificacién: lunes, 28 de abril de 2014 15:38:17
Tiempo destinado: 00:08:48

Direccion IP: 200.93.128.50

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrollala Explotacion, Produccion, Transporte
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Paneacion, Eecucion, Seguimiento y Control, Cierre
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de proyecto
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 4

Disminucion de eventos no deseados 1

Repetir los eventos positivos 6

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 2

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 3

organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 5

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento

humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Normas externas, Normas internas, Procedimientos,

proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las

. Informacion del proyecto, Informacion histérica de proyectos
opciones que correspondan) proy ) proy

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del No
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ¢ Cémo se divulgan las lecciones aprendidas en su Reuniones, Intranet, Carteleras, Correos electronicos
organizacion? (Marque todas las que correspondan)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccién 1
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 2
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 3
Agil proceso de lecciones aprendidas 7
Recurso humano y financiero suficiente 6
Disponibilidad las lecciones aprendidas 10
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 9
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 5
Gestion del cambio organizacional 4
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 8
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

#26 COMPLETO

Recopilador: LA (Enlace web)

Comenzo: martes, 29 de abril de 2014 8:42:35

Ultima modificacién: martes, 29 de abril de 2014 12:47:10
Tiempo destinado: 04:04:35

Direccion IP: 200.41.7.122

PAGINA 2

P1: ¢ Cual es la clasificacion empresarial de la organizaciéon? Grande

P2: ¢ Qué tipo de actividad econémica desarrollala Exploracion
organizacion en el sector de hidrocarburos? (marque todas
las opciones que correspondan)

P3: ¢ Cuenta la organizacién con un proceso de lecciones Si
aprendidas?

PAGINA 3

P4: ¢ En qué fases de los proyectos aplica el proceso de Paneacion, Seguimiento y Control
lecciones aprendidas en su organizacién? (marque todas las
opciones que correspondan)

P5: ¢Quién es el responsable de este proceso en su Gerente de proyecto
organizacion?

P6: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, califique el aporte que considera es el mas importante del proceso de
lecciones aprendidas para la organizacion. (Donde 1 es el mas importante y 6 es el menos importante.)

Mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos 2

Disminucion de eventos no deseados 1

Repetir los eventos positivos 4

Eficiencia en el proceso de toma de decisiones 3

Informacién de entrada para la planeacion estratégica de la 5

organizacion

Implementacion de requerimientos especificos para algunos 6

procesos de la organizacion (Ej. Ingenieria, compras, talento

humano, etc.)

P7: ¢Qué informacion se requiere para desarrollar el Normas externas, Normas internas, Procedimientos,

proceso de lecciones aprendidas? (marque todas las

- Informacién histérica de proyectos
opciones que correspondan) proy

P8: ¢ Empleaindicadores para medir el desempeiio del Si
proceso de lecciones aprendidas?

P9: ;Como se divulgan las lecciones aprendidas en su Reuniones, Correos electronicos, Boletines
organizacion? (Marque todas las que correspondan)

51/52



ENCUESTA PERFIL DEL PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS

P10: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los principales factores criticos de éxito para asegurar la
implementacion del proceso de lecciones aprendidas. (Donde 1 es mas importante y 10 menos importante)

Apoyo de la alta direccién 4
Compromiso y amplia perspectiva del equipo del proyecto 3
Cultura organizacional en gerencia de proyectos 6
Agil proceso de lecciones aprendidas 5
Recurso humano y financiero suficiente 7
Disponibilidad las lecciones aprendidas 8
Mantener el equipo del proyecto (desde el inicio hasta el cierre del 9
proyecto)
Estrategia de comunicacion efectiva 2
Gestion del cambio organizacional 10
Estandarizacion y mejoramiento continuo del proceso 1
PAGINA 4
P11: ; Cémo gestiona las experiencias positivas o por El encuestado omitié esta pregunta

mejorar que resultan del desarrollo y la gerencia proyectos
de su organizacion?

P12: Teniendo en cuenta las siguientes opciones, ordene los  El encuestado omitié esta pregunta
factores que impiden que se cuente con un proceso de

lecciones aprendidas estandarizado. (Donde 1 es mas

importante y 10 menos importante)
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