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Resumen

Este articulo describe y propone un proceso estan-
dar de lecciones aprendidas dentro del marco de
la gerencia moderna de proyectos con base en la
revision de literatura nacional e internacional y el
estado de implementacién del proceso en 8 orga-
nizaciones pertenecientes al subsector de hidrocar-
buros en Colombia. Este subsector es uno de los
mas representativos, no solo por lo econémico, sino
por ser un referente en la apropiacion de las bue-
nas practicas de la gerencia moderna de proyectos.
Como resultado del andlisis cualitativo, realizado a
través de entrevistas y encuestas, se propone el pro-
ceso, su caracterizacion, flujo de procedimiento e
interaccién de entradas, técnicas y salidas; para la
identificacion, documentacién, andlisis y aplicacion
de las lecciones aprendidas que buscan contribuir al
crecimiento y competitividad del sector; y al mejo-
ramiento de la efectividad de los procesos utilizando
el aprendizaje basado en experiencias.
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Abstract

This paper describes and proposes a standard les-
sons-learned process within the framework of modern
project management. The research is based on national
and international literature review and the investiga-
tion of the implementation process status in Colom-
bian oil and gas subsector. This subsector is one of the
most important country subsectors, not only from the
economic view but also for being one of the leaders in
project management best practices appropriation. As a
result of the qualitative analysis, documented through
interviews and surveys, a process description, process
flow and diagram interaction inputs, techniques and
outputs is proposed, for the identification, documen-
tation, analysis and application of lessons learned,
looking for a standardized guide to run this process
within the modern project management framework.
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This approach aims to contribute to sector growth and
competitiveness, and process effectiveness improve-
ment, using learning-based experiences.

Keywords: lessons learned, process, projects, oil and
gas, project management.

Resumo

Este artigo descreve e propde um processo padrdo de
licdes aprendidas no ambito da moderna gestdo de pro-
jetos, com base em uma revisdo da literatura nacional
e internacional e da situacdo da execugdo do processo
em 8 organizagoes dentro do setor de hidrocarbonetos
na Colémbia. Esta sub-sector é um dos mais representa-
tivos, ndo s6 economicamente, mas como um lider na ti-
tularidade das boas praticas de gerenciamento de projeto
moderno. Como resultado da analise qualitativa, realiza-
da através de entrevistas e pesquisas, processamento, ca-
racterizagdo, fluxo de processo e interagao de entradas,
saidas e as técnicas de identificacdo, documentacao,
andlise e aplicagdo das ligdes aprendidas € proposto, que
visa contribuir para o crescimento e competitividade do
sector e melhorar a eficicia dos processos, utilizando as
experiéncias de aprendizagem baseado.

Palavras-chave: licdes aprendidas, processo, projetos,
setor de hidrocarbonetos, gerenciamento de projetos.

Introduccion

El aprendizaje basado en experiencias es una de las
actividades humanas mas comunes e importantes.
Las experiencias, éxitos y fracasos, permiten perfec-
cionar los trabajos, mejorar la gestién del director
del proyecto y su equipo y lograr una mejor inte-
raccion con otras partes interesadas en el proyec-
to. Debido a esto, las organizaciones se encuentran
interesadas en enfocar esfuerzos hacia la creacién
de un proceso de lecciones aprendidas, moderno y
efectivo, que les permita gestionar el conocimiento
adecuadamente (Milton, 2010). La gestion del co-
nocimiento permite un mejor manejo de las partes
interesadas en el negocio y en el proyecto, lo que
permite una direccion con un enfoque mas estraté-
gico y dindmico, una innovacion permanente de las

necesidades y un incremento en la productividad y
la eficacia de las operaciones (Carrillo, 2004).

El sector minero energético en Colombia com-
prende las organizaciones publicas y privadas que
se dedican a la explotacién y comercializacion de
minerales, electricidad, hidrocarburos y gas; uno
de sus principales retos es la gestion eficiente de
los recursos disponibles por concepto de regalias.
Para los afios de 2015-2016, el pais tiene un pre-
supuesto de 17,7 mil millones de pesos por este
concepto, lo que representa un desafio para los
sectores publico y privado interesados en el de-
sarrollo de proyectos (ANDI, 2012). Por esto es
necesario aplicar las buenas practicas gerencia
moderna de proyectos, especificamente, el proce-
so de las lecciones aprendidas durante el ciclo de
vida del proyecto. Dada la importancia del sector
minero energético en Colombia, y su avance en el
tema de gerencia de proyectos en el pais, se selec-
ciond el subsector de hidrocarburos como caso de
estudio para caracterizar el proceso de lecciones
aprendidas y plantear una propuesta de proceso
de lecciones aprendidas que contempla el marco
tedrico y los resultados del andlisis cualitativo ela-
borado en esta investigacion.

En este articulo se presenta en secciones. La
primera seccion desglosa la revision de literatura
consultada sobre las lecciones aprendidas en con-
texto nacional e internacional. La segunda se refie-
re al marco metodolégico de la investigacion. La
tercera describe la poblacién y objeto de estudio;
la cuarta los resultados del analisis cualitativo. La
quinta describe la propuesta del proceso de lec-
ciones aprendidas. Finalmente, se ofrecen conclu-
siones y recomendaciones.

Revision de literatura

Las lecciones aprendidas y la gestion del
conocimiento

Las lecciones aprendidas se entienden como el co-
nocimiento adquirido a través de experiencias exi-
tosas, o desaciertos, durante el desarrollo de un
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proyecto (PMR4, 2013). Segiin Medellin (2002) la
gestion del conocimiento es la capacidad de una
organizacion para gestionar de forma sistemdtica
los procesos de creacién, almacenamiento, difu-
sion, adaptacion y utilizacién de activos intelec-
tuales y conocimientos valiosos, su alineamiento
estratégico con la vision de la organizacion, y su
integracion con el negocio, procesos, productos y
servicios.

La transformacion desde el conocimiento tacito
al conocimiento explicito, mencionado en Horner
y Yong (2006) y el modelo de Nonoka que recibe
el nombre de SECI el cual indica cuatro procesos:
Socializacién (tacito a tacito), Externalizacién (ta-
cito a explicito), Combinacién (explicita a formas
mas complejas de explicita) e Internalizacion (ex-
plicita a tacito).

Contexto Colombiano

La gerencia corporativa de Ecopetrol constituye la
gestion de conocimiento y tecnologia mediante el
establecimiento de la politica integral y la imple-
mentacion de un programa bajo el liderazgo del
Instituto Colombiano del Petréleo (ICP)(Martinez y
Guerra, 2004). La Policia Nacional, en su infor-
me de lecciones aprendidas (2013), realiza una
aproximacion conceptual de las lecciones apren-
didas como productos extraidos de la experiencia
acumulada de sus actividades, que permite elabo-
rar recomendaciones con el fin de tener una guia
de comportamiento para dar respuesta a eventos.
La gestion de lecciones aprendidas planteada por
Martinez (2011) se basa en un proceso de tres eta-
pas (roles y responsabilidades, practicas, herra-
mientas y artefactos) cuyo objetivo es administrar
y aplicar efectivamente el conocimiento adquiri-
do en el ciclo de vida de los proyectos. En la pro-
puesta de Guevara y Diaz (2011) se presenta un
modelo para implementar la oficina de gerencia
de proyectos (en inglés Project Management Offi-
ce —PMO—) en areas de tecnologia de informa-
cién, en el cual se incluye la gestién de lecciones
aprendidas en los proyectos de acuerdo con el tipo

de PMO. La revision de literatura realizada acerca
del tema de lecciones aprendidas en el ambito na-
cional se muestra en la Tabla 1.

Contexto Internacional

La Administracién Nacional de la Aeronautica y
del Espacio de Estados Unidos (en inglés National
Aeronautics and Space Administration —NASA—)
estableci6 en 2012 un proceso formal de lecciones
aprendidas consolidando mejores practicas, com-
binando herramientas, técnicas y guias que permi-
tieran la recopilacién adecuada de las lecciones
aprendidas. Symon y Jansen (2011) sugieren un
modelo para lograr un mejor desempefo, a partir
de la consulta de las lecciones aprendidas, para no
incurrir en errores ya cometidos y asi partir de una
base que mejore los resultados de los proyectos.
Las actividades de la propuesta planteada por We-
ber (2000), incluyen la revisién de las lecciones
aprendidas para determinar el valor que le brin-
da a los proyectos y procesos organizacionales,
apoyado por expertos en los eventos o experien-
cias descritas como lo menciona Miguel (2011). El
modelo que propone Darling (2011) identifica la
interaccién de factores tanto humanos como del
entorno que van desde el liderazgo y compromiso,
hasta la construccién de un pensamiento articu-
lado, alineado y abierto a la reflexién, para obte-
ner confianza y buena voluntad de los equipos de
trabajo. Por otra parte, (Carrillo et al., 2012), los
elementos esenciales para el proceso son la con-
cientizacién de los beneficios para todos los ni-
veles de la organizacion y el apoyo tecnolégico
que garantice la disponibilidad del conocimiento
cuando este es requerido.

Thomas (2011) muestra de manera simple y
general el proceso de lecciones aprendidas el
cual se encuentra enmarcado en las actividades
de identificar, reunir, almacenar y compartir las
lecciones aprendidas. La revisiéon de literatura
realizada acerca del tema de lecciones aprendi-
das en el dmbito internacional se muestra en la
Tabla 2.
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Tabla 1. Resultado de la revision de literatura en el contexto nacional

Autor

Ecopetrol (2004)

Policia nacional (2013)

Martinez
(2011)

Guevara y Diaz
(2011)

e Como resultado de la

politica e implementa-
cién del programa de
gestion de conocimien-
to y tecnologia se cre6
el “modelo de asegura-
miento del conocimien-

”

to” como herramienta
fundamental para me-
dir y evaluar el proceso
de aseguramiento de las
practicas  identificadas
en toda la organizacion
y de las fortalezas tec-
nolégicas que desarrolla
el ICP para ser aplica-
das en los negocios de

Ecopetrol.

La capitalizacién de ex-
periencias mediante el
esquema de Lecciones
aprendidas, le permite
a Ecopetrol el mejora-
miento continuo de sus
procesos. Ecopetrol ha
trabajado en estrategias
que fomenten el apren-
dizaje organizacional de
manera continua con la
implementacién  siste-
matica de sus lecciones

aprendidas.

e El propésito final de las lecciones

aprendidas es usar el conocimien-
to para responder de manera 6ptima
frente a un hecho del que ya se tiene

experiencia.

Principios basicos del sistema de
generacion de lecciones aprendi-
das: una leccién aprendida deben
ser sustentada, aplicable, accio-
nable, coherente, costo-efectiva y

costeable.

Tipologia y metodologia de elabo-
racion de las lecciones aprendidas:
- Lecciones aprendidas del orden
operativo y procedimental: se ge-
neran a partir de las experiencias
obtenidas de los andlisis de caso
de las actividades operativas y ad-

ministrativas de la institucion.

Lecciones aprendidas del orden
tactico y policial: se soportaran en
los informes de analisis operacio-
nales que realice el Grupo de Pla-
neacién de la Direccién General a
las diferentes unidades policiales

desconcentradas.

Lecciones aprendidas del orden
estratégico: se asocian a la formu-
lacién de los lineamientos estraté-
gicos de la institucién y al disefio

general de su estructura.

e La difusion es un factor clave para

que las lecciones aprendidas sean
capaces de modificar el comporta-

miento organizacional.

e El marco propuesto

contiene actividades y
tareas para la gestion
de lecciones aprendi-
das en las etapas de
Planeacién y moni-
toreo, Generacién vy
aplicacién de leccio-
nes aprendidas (que
se complementan con
una serie de practicas,
herramientas y arte-
factos), esto soporta el
proceso que facilita la
adaptacion y aplica-
cién de las acciones
necesarias para gene-
rar el aprendizaje y
aprovechamiento de la
experiencia en el desa-
rrollo de proyectos de

software.

e Definicién del alcan-

ce de la Oficina de

Proyectos:

- PMO tipo “Estacién
Meteorolégica”: tiene
como uno de sus ob-
jetivos mantener una
base de datos con do-
cumentos  histéricos
de proyectos y sus lec-
ciones aprendidas.

- PMO “Torre de Con-
trol”: proporciona di-
reccion a los Gerentes
de Proyectos y cada
uno de ellos realiza
su trabajo, la PMO
facilita que las lec-
ciones aprendidas en
los proyectos ejecu-
tados, sean utilizadas
como base de cono-
cimiento para nuevos
proyectos.

PMO “Pool de Re-

cursos”: esta presen-

te en organizaciones
con alto nivel de ma-
durez en gerencia de
proyectos, los geren-
tes son la maxima au-
toridad y se encargan
de gestionar todo el
proceso de lecciones
aprendidas en los pro-

gramas y proyectos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 2. Resumen proceso de lecciones aprendidas en el contexto internacional

Autor

Office of audit,
review of NASA
(2012)

Symon y Jansen
(2011)

Clawson y
Oberhettinger (2001)

Weber (2000)

Darling (2011)

Miguel (2011)

El proceso de lec-
ciones aprendidas
debe ser disefado
de acuerdo con las
necesidades de las
organizaciones en
las cuales este serd
implementado,
combinando herra-
mientas, técnicas
y guias de forma
correcta.

Establecer las me-

jores prdacticas a
nivel organizacio-
nal (Obtener com-
promiso de toda la
empresa, revisar y
priorizar, realizar
registro, conformar
comité interdisci-
plinario,  realizar
seguimiento, im-
plementar y reali-

zar innovacion).

Las lecciones

aprendidas  se
dividen en tres
tipos  experien-
cias adquiridas,
oportunidades
de

y mejorar en el

ensefnanza,

proceso.
Realizando ac-
tividades como

el aprendizaje
durante las fases
del proyecto, el
intercambio ver-
bal de lecciones
aprendidas, vol-
ver a discutir las
acciones com-
pletadas en las
reuniones de Ge-
rentes de proyec-
tos e investigar
en base de datos
y consultar juicio

de expertos.

Las lecciones apren-
didas juegan un papel
importante en la transfe-
rencia de informacion,
por lo cual se requiere
optimizar este proceso
para alcanzar las me-
jores practicas a nivel
organizacional:

- Obtener compromiso

de las empresas.

- Revisar 'y priori-
zar las lecciones
aprendidas.

- Registro.

- Conformar  Comité

interdisciplinario.
- Seguimiento.
- Implementacion.

- Innovacién.

e la

Los subprocesos del
proceso de lecciones
aprendidas son:

Documentacién.
Revision.
Divulgacion.

Implementacién.

documentacion
se realiza al concluir
una etapa del proyec-

to y son los directa-

mente involucrados
quienes la constru-
yen. La  revisién

comprende una eva-
luacién del aporte en
la toma de decisiones
en la definicién de los

planes de accién.

Interaccién de los
factores del pro-
ceso de lecciones
aprendidas.

e Entradas. Lideraz-
compromiso,

de

80,
herramientas
pensamiento  es-
tructurado, tiempo
para la reflexién.

Actividades. Com-

promiso y atencién
a los desafios, cons-
truccién de apren-
dizaje estructurado.

Salidas.

Aprender
sobre prioridades y
desafios, reconocer
el beneficio de los
cambios.

Redes

Entregables.
de socios para al-
canzar y exceder

los resultados.

e El aspecto mas rele-
vante en el proceso
de lecciones apren-
didas es indepen-
dizar la revisién y
estudio de las expe-
riencias documen-

de

personales o la ten-

tadas, juicios
dencia a evaluar el
desempefio.

El andlisis de las lec-

ciones aprendidas
debe realizarse por
un grupo de exper-
tos quienes deter-
minan si la leccién
en todo su contex-
to debe ser acogida
por la organizacion,
€en sus procesos y

metodologias.

Fuente: Elaboracién propia.
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Estandares Internacionales en direccion de pro-
yectos y su relacion con las lecciones aprendidas

En el estandar Australian Institute of Project Ma-
nagement (, AIPM, 2010) las lecciones aprendidas
se citan en cada una de las unidades que compo-
nen el estandar. Sugiere revisarlas criticamente y
con base en ellas recomendar mejoras a la auto-
ridad. En el Association for Project Management
(2012), en el capitulo de gestion el conocimiento
en los proyectos, se relaciona como un elemen-
to que agrega valor a los portafolios, programas y
proyectos. En el International Project Management
Association (2006) en la linea base de competen-
cia, pilar del estandar, se encuentran las leccio-
nes 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, docu-
mentar, aplicar y comunicar el conocimiento en
el portafolio, programas y proyectos. En la norma
ISO 21500 (2012) se contempla como requeri-
miento la documentacion, evaluacién, formaliza-
cién y divulgacion para incidir en los planes de
proyectos futuros; asi mismo, son consideradas
como un elemento para evaluar el desempeno del
equipo del proyecto. Finalmente, en la guia Project
Management Body of Knowledge (PMI, 2013) se
hace referencia a las lecciones aprendidas en las
diez areas de conocimiento que involucra el estan-
dar: integracion, alcance, tiempo, costo, calidad,
RRHH, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e
interesados.

Metodologia

Se adopta un enfoque descriptivo, donde se preten-
de describir cémo se manifiesta determinado feno-
meno, especificar las propiedades o componentes
mas relevantes de este y un enfoque exploratorio,
cuyo propésito es abordar un tema o problema
que ha sido poco estudiado o no ha sido lo su-
ficientemente abordado (Herndndez et al., 2010),
ya que como proceso, las lecciones aprendidas en

el contexto colombiano han sido poco estudia-
das. Por lo anterior, se disefiaron y aplicaron ins-
trumentos (entrevista y encuesta), cuyos resultados
son fundamentales para el planteamiento del pro-
ceso propuesto.

Poblacion y objeto de estudio

La seleccion de las empresas pertenecientes al
subsector hidrocarburos se realizé con base en los
cédigos de Clasificacion Industrial Internacional
Uniforme (CIIU, 2012): B0O610, Explotacion de po-
zos de petréleo y gas natural; B0620, Extraccion de
petréleo crudo y de gas natural; B0910, Activida-
des de servicios relacionados con la extraccién de
petréleo; D3520, Produccion de gas, distribucion
de combustible gaseosos por tuberias; y H4930,
Transporte por tuberias. Para las entrevistas se in-
vitaron empresas considerando la incidencia y re-
levancia en el subsector, su presencia, operacion
en Colombia y la posibilidad de contacto con las
areas de proyecto o afines.

Ocho empresas pertenecientes al subsector ac-
cedieron a suministrar la informacion. Para las en-
cuestas se invité a los contactos incluidos en la
base de datos con los cédigos CIIU seleccionados.

Técnicas e Instrumentos
Entrevista

En la fase cualitativa se empled la entrevista para
identificar los aspectos mas relevantes en las or-
ganizaciones para gestionar el proceso de leccio-
nes aprendidas. El disefio se realizé con base en
los aspectos identificados en la revisién de litera-
tura, resultando un cuestionario de 19 preguntas,
el cual fue revisado por un asesor externo experto
en investigacion de mercados y probado (piloto)
con tres gerentes de proyectos en Bogota para de-
terminar la pertinencia de las variables y la calidad
de la formulacion de las preguntas. La entrevista
fue aplicada a 11 gerentes de proyectos, lideres,
responsables de proyectos, o de dreas de gerencia
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de proyectos, quienes cuentan con el conocimien-
to de los procesos y actuaron como representantes
de las organizaciones.

Encuesta

En la fase cuantitativa, de tipo exploratorio, se em-
ple6 la técnica de encuesta, la cual se desarroll6
en la herramienta en linea Survey Monkey con
doce preguntas cerradas. Las variables selecciona-
das permitieron conocer los componentes relevan-
tes del proceso en estudio. Se valido la encuesta
con un asesor externo, experto en investigacion
de mercados, para comprobar la efectividad de las
preguntas y garantizar que permitieran la recolec-
cién de informacién analizable y concluyente. La
encuesta fue aplicada a 26 gerentes, lideres, res-
ponsables de proyectos, o de dreas de gerencia de
proyectos, quienes cuentan con el conocimiento
de los procesos y actuaron como representantes de
26 organizaciones.

Resultados: Analisis cualitativo

En 3 empresas (37,5 %) ejecutan la actividad de
transporte de hidrocarburos por tuberia; otras 3
empresas de las 8 (37,5 %) ejecutan exploracién
y produccion; 1 empresa (12,5 %) realiza explo-
racién, produccién y refinaciéon/procesamiento de
hidrocarburos; y la restante (12,5 %) desarrolla ex-
ploracién, produccién, refinacién/procesamien-
to y comercializacion de hidrocarburos. Ninguna
de las organizaciones contemplan normatividades
externas (estandares o normas) en el desarrollo
del proceso de lecciones aprendidas; 5 empresas
(62,5 %) cuentan con normativas internas (desa-
rrolladas por la propia organizacién) que rigen la
realizacién y aplicacion del proceso. En ninguna
de las 8 empresas el proceso de lecciones aprendi-
das es un requerimiento en las contrataciones (no
se exige a proveedores), en 2 empresas (25 %) las
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 organizacién. Finalmente, en
las 8 empresas, el proceso de lecciones aprendidas
es aplicado en todos los proyectos que se desarro-
[lan en cada una de las organizaciones.

Proceso de lecciones aprendidas

Para 4 empresas (50 %), se denomina al proceso
como Lecciones aprendidas, en las restantes les
asignan nombres especificos: en la empresa 2 se
conoce como Procedimiento de identificacion e
incorporacion de lecciones aprendidas en proyec-
tos; en la empresa 6 Ciclo de lecciones aprendi-
das en proyectos; empresa 7 Practica de lecciones
aprendidas; y empresa 8 Proceso de generacion de
lecciones aprendidas.

En las 8 empresas el objetivo del proceso de
lecciones aprendidas esta enfocado en potenciali-
zar los aspectos que salieron bien en los proyectos
para repetirlos, garantizar que sean cada vez me-
jores y eliminar posibles eventos no deseados. Adi-
cionalmente, este proceso se identifica como una
herramienta de aprendizaje que permite elevar el
nivel de madurez de la organizacién a partir de la
experiencia en la ejecucién de los proyectos como
empresa y de la experiencia del talento humano
vinculado al proyecto.

En las 8 organizaciones que participaron en la
entrevista existe un registro para incluir las leccio-
nes aprendidas, analizadas, revisadas y depuradas.
En 2 empresas (25 %) se genera un informe de las
causas raiz y sus correspondientes recomendacio-
nes, en 6 (75 %) se cuenta con un repositorio para
el almacenamiento y la divulgacién de estas, y en
las otras 2 la divulgacion se realizada mediante
reuniones.

Las entradas al proceso se relacionan con las
lecciones de proyectos anteriores (63,5 %), infor-
macion del proyecto (50 %), experiencias durante
la ejecucién (50 %), experiencias de contratistas
(37,5 %), especificaciones de productos y la pro-
mesa de valor del proyecto (25 %). Un 12,5 %
prefieren informes de analisis de riesgos, resul-
tados de auditorias, desempefio de indicadores,
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politicas, estrategias, modelo de maduracién de
proyectos. Los responsables de suministrar dicha
informacién son principalmente los integrantes
del proyecto (37,5 %), los procesos de seguimien-
to y control (50 %) y los procesos organizacionales
(25 %), asi como areas transversales de la organi-
zacion, como riesgos y HSE (37,5 %), cargos como
profesionales o lideres de cada area o direccién de
proyectos (50 %) y contratistas (37,5 %).

El 75 % de las empresas no cuenta con indi-
cadores que permitan medir el desempeno del
proceso de lecciones aprendidas, en el 25 % si se
definen e implementan indicadores para evaluar
este proceso.

Los 8 entrevistados (100 %) sefialan que el re-
gistro y la consolidacion de las lecciones aprendi-
das se realiza utilizando un formato en Microsoft
Excel, en el cual se incluye la identificacion de
los eventos, el andlisis de causa raiz, las conse-
cuencias generadas, el impacto, la clasificacion,
los planes de accion con responsables y fechas de
seguimiento. Toda esta informacién se documenta
durante el desarrollo del taller de lecciones apren-
didas. En las 8 empresas (100 %), el analisis de
causa raiz realizado se realiza con la técnica de
resolucién de problemas denomina 5 por qué, que
consiste en indagar las causas principales de even-
to identificado. 2 empresas (25 %) sefialaron que
usan esta técnica hasta un tercer nivel (3 por qué)
dado que las causas identificadas hasta este nivel
resultan ser las principales. En la Tabla 4 se mues-
tran las actividades desarrolladas en las diferentes
organizaciones para obtener los entregables del
proceso.

Responsables, participantes y areas

Para las 8 empresas se encontraron dos tipos de res-
ponsables del proceso. El primero es responsable
de la definicién de las politicas y lineamientos para
la implementacion; el nivel de estos cargos estan
relacionados con gerentes y directores (37,5 %),
lideres del proceso o gestion del conocimiento
(25 %) y jefes o profesionales (12,5 %). El segundo

responsable se encarga de la aplicaciéon de este
proceso en los proyectos que se desarrollen en la
organizacion; los cargos son lideres de proyecto
(50 %), gerente de proyecto (37,5 %) y profesional
de proyecto (37,5 %). En las 8 empresas participan
todos los profesionales del equipo de proyecto, en
5 empresas (63 %) los profesionales de areas trans-
versales, entre ellas contabilidad, gestién humana,
finanzas, salud ocupacional, seguridad industrial,
riesgos, abastecimiento, socio-ambiental, seguri-
dad fisica y negociacién de predios, en 4 empre-
sas (50 %) participan los coordinadores de area,
jefes de departamento y unidad, gerente de oficina
de proyectos y gerente general de proyectos, en 3
empresas (38 %) participan representantes de los
consultores y contratistas en general, y en 1 em-
presa (13 %) participa un representante del area de
auditoria interna.

Las 8 empresas aplican el proceso de lecciones
aprendidas en el area de Salud, Seguridad y Am-
biente (HSE), enfocandose en los accidentes ocu-
rridos. En el mismo sentido, se puede identificar
que 3 organizaciones (37,5 %) aplican el proceso
en todas las areas, en 2 (25 %) en la oficina de ge-
rencia de proyectos (PMO), en otras 2 en el area
de gerencia de proyectos y en la empresa restante
lo aplican en la vicepresidencia de proyectos y la
gerencia de portafolio de proyectos.

Aspectos relevantes

En 2 empresas (25 %) las lecciones aprendidas
pueden aportar a mejorar la gestion a nivel de
programas y portafolio, ya que los directivos re-
conocen su importancia y lo adoptan como una
herramienta para la toma de decisiones. La difu-
sion de la informacién se realiza en 2 empresas
(25 %) mediante correo electrénico, en 4 (50 %)
mediante reuniones con los equipos de proyecto
al inicio o finalizacién de una fase, en 2 (25 %) se
emplean boletines informativos o de noticias y car-
teleras digitales. En 3 organizaciones (37,5 %) el
area de comunicaciones internas apoya la divulga-
cién del conocimiento. La barrera mas recurrente
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para la implementacion del proceso de lecciones
aprendidas en 5 empresas (62,5 %) es la falta de
cultura organizacional en gerencia de proyectos,
en 4 (50 %) la ausencia de un repositorio central,
el limitado acceso a las lecciones aprendidas y la
ausencia de gestion del cambio para la implemen-
tacion del proceso, en 3 (37.5 %) falta de tiempo,
recurso humano insuficiente, ausencia de la cul-
tura del valor de las lecciones aprendidas. Adicio-
nalmente, en las 8 empresas, el aporte se percibe
en términos de cumplimiento de alcance, tiempo
y costo, sin que exista una medicién que lo sopor-
te. Se manifiesta un aporte en la disminucién de
cambios en el alcance, asi como una ejecucién
del presupuesto dentro de las estimaciones reali-
zadas. Para el entorno organizacional, las leccio-
nes aprendidas han permitido identificar buenas
practicas y estandares que las convierten en parte
de los activos de los procesos de la organizacién.

El 97 % de las empresas que participaron cuen-
tan con un proceso o practica de lecciones apren-
didas. Las empresas aplican el proceso en la fase
de planeacion (71,4 %) y en ejecucion, seguimien-
to y control (66,7 %), y responsable es el geren-
te del proyecto (33 %). El aporte mas destacado
se relaciona con el mejoramiento de los proce-
sos, eficacia en la toma de decisiones y en repetir
eventos positivos. La informacién requerida para
el desarrollo del proceso se documenta a través de
procedimientos (76,2 %), seguida por la informa-
cién histérica de proyectos anteriores (71,4 %). En
las empresas consultadas no se realiza medicién
del desempeno del proceso (86 %), la divulgacion
se realiza mediante reuniones (66,7 %), intranet
(52,4 %) y talleres (47,6 %). Como factor critico de
éxito se resalta el compromiso y la cultura en ge-
rencia de proyectos.

Propuesta

La propuesta de proceso de lecciones aprendidas
se deriva de la revision de literatura y analisis cuali-
tativo con alcance exploratorio descriptivo. La pro-
puesta contempla las actividades para identificar y

recopilar y aplicar las lecciones aprendidas en el
desarrollo y gerencia de los proyectos en organiza-
ciones del subsector.

del

Caracterizacion lecciones

aprendidas

proceso de

La propuesta que se muestra en la Figura 1 repre-
senta la integracion del proceso con procesos de
desarrollo y gerencia de proyectos y otros procesos
organizacionales. Las entradas y sus proveedores
buscan alimentar el proceso con la informacién
necesaria. Las salidas y sus clientes sugieren infor-
macién con valor agregado para transformar pro-
cesos y formas de pensamiento en los proyectos y
la organizacién. Las actividades se fundamentan
en el ciclo de mejora continua (PHVA: planear, ha-
cer, verificar y actuar), permitiendo que las expe-
riencias analizadas y transformadas en lecciones
aprendidas, sean evaluadas con hechos y datos. Se
propone un lider del proceso, tanto a nivel orga-
nizacional, como en el desarrollo de la gerencia
de proyectos. Ademas, un repositorio de lecciones
aprendidas en el sistema de informacién para la
gestion de proyectos.

Diagrama de flujo de procedimiento para el pro-
ceso de lecciones aprendidas

El flujo de procedimiento propuesto, como se
muestra en la Figura 2, presenta los responsables,
actividades e interaccion con otros procesos. Se
proponen 7 etapas generales. Planeacion: desde
la identificaciéon de la informacién requerida, has-
ta la conformacion de los planes de trabajo. /den-
tificacion: inicia con el registro progresivo de los
eventos, su revision y validacion, hasta la conso-
lidacion de las experiencias y los clasificados de
eventos criticos (de atencién inmediata). Andlisis:
determinacion de la causa raiz de los eventos, asi
como las consecuencias e impactos generados a
las personas, medio ambiente, entorno e infraes-
tructura. Evaluacion: categorizacion y ajuste de las
lecciones mediante el juicio de expertos.
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Las categorias sugeridas son: Estratégica, mues-
tran incidencia en la definiciéon de planes estra-
tégicos e impacto para el logro de los objetivos
estratégicos. Administrativa, brindaran recomen-
daciones para los procesos organizacionales,
buscando la mejora continua en las areas admi-
nistrativas. Operativa, relacionadas con la pues-
ta en marcha del producto del proyecto. Técnica,
asociadas con el diseno del producto del proyec-
to y especificaciones técnicas de los equipos e in-
fraestructura requerida, dreas de conocimiento
de la direccion de proyectos, otras areas especi-
ficas del proyecto (gestion social, gestion Health
and Security — HS—, gestion de seguridad fisica,
gestion predial, entre otras). Divulgacién, comuni-
cacion, de acuerdo con la categorizacién y alinea-
cién con las estrategias de comunicacién interna.

Aplicacion y mejora, desde la adopcion, la defini-
cién y revision de los planes de accion, hasta la
implementacion de dichos planes. Seguimiento y
control, verificacion de los planes de accion y del
cumplimiento del proceso, y la definicién de ac-
ciones oportunas que mejoren su desempefio.

Interaccion, entradas, técnicas y salidas del pro-
ceso de lecciones aprendidas

Para cada actividad del proceso se requiere infor-
macién de entrada y técnicas que facilitan la ob-
tencién y andlisis de la informacién, de forma que
se generen salidas de cada actividad del proceso
propuesto. En la Figura 3, se describe la interac-
cién entre las entradas, técnicas y salidas de las
actividades del proceso.

PLANEAR IDENTIFICAR ANALIZAR

INICIO

Gerente de Proyecto / Oficina
de Proyectos

Identificar la informacion que se
solicitara al proyecto, areas
transversales, contratistas y

consultores (eventos y
resultados)

Gerente de Proyecto / Oficina

de Proyectos

Definir las técnicas y
mecanismos de comunicacion

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

Gerente de Proyecto / Oficina

de Proyectos

Planear la frecuencia del taller y

la logistica requerida para su
desarrollo

A 4

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

Depurar y consolidar
mensualmente los eventos
existentes en el registro.

Registro de eventos

ZEl registro del evento
es claro?

No

Profesional de Proyectos

Ajustar en conjunto con la

%)

Profesional de Proyectos

Revisar los eventos e identificar
aquellos que impactan las
personas, el entorno, el
proyecto y lainfraestructura.

¢ El evento es critico?
Si
Gerente de Proyecto /
Profesional de proyectos

Exponer el evento criticoen el
comité o reunion sistematica de

Gerente de Proyecto /

Profesional de proyectos

Definir los planes de accion
especificos a implementar, y
asignar responsables y fechas.

é

ANALIZAR

Oficina de Proyectos / Consultor

externo

Desarrollar el taller de acuerdo
con laplaneacion y frecuencia

Equipo del Proyecto / Consultor
externo

Analizar los aciertos y
desaciertos identificados para
determinar la causa raiz,

4

utilizando tecnicas de analisis
como causa-efecto, 5 por qué
durante el taller

Equipo del Proyecto / Consultor

externo

Deteminar, analizar y calificar
durante el taller las
consecuencias e impactos de
los aciertos y desaciertos

para transmitir la informacion seguimiento identificados.
(correo electrénico, intranet e 9
informes) Profesional de Proyectos EVALUAR

Gerente del Proyecto /Equipo
del Proyecto /Consultor extemo

Categorizar las lecciones

el taller, en los siguientes
grupos: estratégico,
administrativo, operacion,
técnico, areas de conocimiento
contempladas en laguia
PMBOK® 5th Ed. y otras areas
especificas del proyecto.

aprendidas identificadas durante

l—

Gerente del Proyecto /
Consultor extemo

Consolidar y organizar las
lecciones aprendidas

Identificar | ctualizaci d persona que igentifica _el evento definida r
o Ilcl)csaprarra:zeaso:asz;]clnolr:s ¢ la descripcion del mismo o categorizadas
categorizacion de las lecciones — evallala posibilidad de no
aprendidas considerarlo para las lecciones
aprendidas
Continua.
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EVALUAR

Gerente de Proyecto / Oficina
de Proyectos

Revisar las lecciones
aprendidas consolidadas con el
apoyo de expertos de areas

intemas 6 expertos externos.

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

APLICARY MEJORAR
Gerente del Proyecto / Area

responsable

Oficina de Proyectos / Area
responsable

SEGUIMIENTO Y CONTROL

Oficina de Proyectos

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 accion y los
recursos asociados a este

Oficina de Proyectos /

Instancias superiores / Gerente
del Proyecto

Emitir recomendaciones sobre

el plan de accion para su gjuste

Ajustar el plan de accién con las
recomendaciones

plan de accion'@
aprobado?

Oficina de Proyectos /
Instancias superiores / Gerente

del Proyecto
Integrar el evento a la matriz de
riesgo organizacional o de
proyecto

Proceso Gestion de
Riesgos

Gerente del Proyecto / Area
responsable

Revisar la efectividad de los
planes de accién definidos

Elaborar informe de las causas
comunes identificadas y las
recomendaciones

!

Informe de causas comunes y
recomendaciones

Oficina de Proyectos

Realizar la medicion a través de
indicadores de desempefio 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

divulgadas a través de la
intranet.

Oficina de Proyectos /

Profesional de Proyecto

Registrar las lecciones
aprendidas en el Sistema de
Informacién de Proyectos o
documento compartido por red

Gerente del Proyecto / Area
responsable

Implementar los planes de
accion aprobados

Oficina de Proyectos

proyecto o sobre proceso.

Identificar las causas comunes
para definir acciones sobre

del mismo

v

Figura 2. Diagrama de flujo de procedimiento para el proceso de lecciones aprendidas.

Fuente: Elaboracion propia.

Propuesta de interaccion de entradas,

BCNICas ¥ S

idas del Proceso de Lecciones Aprendidas

Lista de chequeo de

verificacion

1. Alares 2. |dertificar 3. Arddizar 4. Bvdlumr 5. Divalgar E. #plicer v Mejorar . Segui mierto v cortrol
Infarme de lecciones
aprenddas de tipo
Brechas erfre la Shateglio s
planeaciény le Lecciones aprendidas Registro de aciertos v " . Reqgistro de lecoiones mulgaclor! e
: H Registro de aciertos 1| ; de log medice de
il resubades, Lecciones cors utadas desaciertos dec aciertee son aprendidas sominieasién
T aprenddas de otros [Auciertcs y des aciertos depurados categorizades 2 Reporte de estado de
4 3 ) causas, definides por la "
£ pravectos, Plan de en el provecto Lectiones aprendidas A ) con las ) e ) planes de accion
] : e CONE eCUENCias & . organizacian
gerencia del proyecto, Soportes de ke crificas v planes de ) recomendaciones de 5 :
s 7 T mpactos Regstro de lecoiones
Flan de gestion de eventos registrados accidn eperts
e aprenddas en el
o repiostorio £ Sistemna
de informacidn de
gestidn de provectes
" Renidn Reie i depur 356 Taller de lecciones ndicadores da
i Taler et aprendidas Revisién de expertes : o des empefio y gestidn
g — Comt o reunion fE oy ’ 2 Criulgacian por - 7 A
§ C apacitacion = stemitica de (Pnalise cakaraz: Taller de lecciones categorias Revizion de axqpertos Sesion deverficaciin
= Corgultas en el = equimients cdlE & efecto, 5 por Frendids [2ndle ks de causas
R apos itoric qué COMmUnes
Informe de lecciones
Planes de aprendidas de fipa
capaitacidn del estratégon
process _ N " . Divulgacian a fravés
Plan de comunizacidn| Regst.ro de aviertos Registro de ackrtos v Regxsh.o £ kaciones de los medics de Leciones aprendidas hfo".rE. &
" P des aderte 2 Fprendids delz i y [sequimiento
Flaneaciin de desaciertos con : COmuUnicacion aplicadas :
4 - 2 depurados categurizados x 7 Lista de chequeo de
-j] ejecucidn del proceso Leccibnes aprenddas caEas, e definides por la Flanes de accin, con| verifioasion da
durante 2= fases del ciificas y planes de coMEecuendias @ e brerdationes da organizacion res pore ables v cumplimienta del
provecto A impacte Scoirtos Registro de lecciones fechas P,
Liztado de lecciones P aprendidas en d Fr
aprenddas repos itorio / Sisterna
corsultalas de infarmacidn de
gestitn de provectes

Figura 3. Interaccion, entradas, técnicas y salidas del proceso de lecciones aprendidas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones

Este estudio describe las caracteristicas que confor-
man el proceso de lecciones aprendidas basado en
la literatura nacional e internacional y el estudio
del proceso en 8 organizaciones pertenecientes al
subsector de hidrocarburos en Colombia. Autores
nacionales e internacionales incluyen a las leccio-
nes aprendidas dentro del analisis y estudio de la
gerencia moderna de proyectos, como elemento
fundamental para aprender de las experiencias y
propiciar el mejoramiento continuo. Sin embargo,
sobre este contexto poco se refieren en la literatura
sobre de las actividades a ejecutar y secuencia de
las mismas para la identificacién, documentacion,
almacenamiento y divulgacion del conocimiento.

Los estandares mds representativos en geren-
cia de proyectos mencionan las lecciones apren-
didas como elemento fundamental en los procesos
de planeacion, ejecucién, seguimiento y control y
cierre de los proyectos. No obstante, no se sugiere
u orienta a los gerentes de proyectos sobre los as-
pectos que deben tener en cuenta para documen-
tarlas, almacenarlas o compartirlas a los equipos
de los proyectos.

En la ejecucién del proceso se requiere la in-
formacién histérica y la participacion de los in-
volucrados en el ciclo de vida del proyecto, para
transformarla informacion mediante el andlisis y
categorizacion y divulgacién al equipo del pro-
yecto y otros interesados. Para la implementacion
del proceso es fundamental, como en cualquier
otra iniciativa que se decida emprender, el apoyo
y compromiso de la alta direccion.

La estandarizacién del proceso, la normativi-
dad interna y externa, el compromiso de la alta
gerencia y el cambio de pensamiento, y la gestion
del cambio organizacional, viabilizan el éxito del
proceso.

Las lecciones aprendidas documentan las expe-
riencias, que a su vez, permiten establecer planes
de accion, contribuyen a reducir los desacier-
tos y aumentan el éxito futuro de la gerencia de
proyectos.

La adopcion de la gestion del conocimiento per-
mite educar a los funcionarios, ampliar su perspecti-
vay trabajar en funcién de una visién compartida, de
igual forma, la consecucién de los objetivos a través
de sus procesos, entre estos, el proceso de lecciones
aprendidas, como uno de los mas importantes.

Recomendaciones

Con el fin de lograr mejores resultados en la imple-
mentacion y operacion del proceso de lecciones
aprendidas, se propone:

e Conformar espacios de aprendizaje, donde se
compartan experiencias y buenas practicas en
las empresas del subsector de hidrocarburos,
incluyendo las lecciones aprendidas, el cono-
cimiento adquirido y las mejoras al proceso,
apoyandose en la autoridad del gobierno co-
rrespondiente, de modo que se fomente el cre-
cimiento y mejora continua del sector.

Hacer de las lecciones aprendidas una dinami-
ca permanente de generacion de conocimiento
organizacional, donde los equipos de proyecto
realicen el reconocimiento de los desaciertos
presentados y sin que esto implique una eva-
luacion al desempefio individual.

Realizar una planeacion e implementacién
gradual, capacitar a los funcionarios encar-
gados de su ejecucion, divulgar el proceso,
designar responsables dentro del proceso y
acompanar la implementacion por un area en-
cargada de gestion del cambio organizacional.
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