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Estimados amigos:

Me complace presentar latercera edicion de la revista Gestiona Proyectos, que
en esta oportunidad desarrolla el tema central de las lecciones aprendidas. Se
trata de una herramienta poderosa en el marco de la mejora continua para
las organizaciones que implementan proyectos y requieren ser competitivas
mediante la capitalizacién de sus propias experiencias para mejorar sus
procesos, generar eficiencias y alcanzar los objetivos de sus respectivos
casos de negocio.

En esta edicion el tema de las lecciones aprendidas no solo resalta la
importancia de registrar los eventos que generaron aprendizajes, sino también
la trascendencia de difundirlos y de contar con un repositorio a nivel sistema
o portal, que permita alas empresas mantener la informacion organizada y
conacceso alos colaboradores que implementardn los proyectos venideros.
Esasique los autores comparten los fundamentos de las lecciones aprendidas
como eje de la gestion del conocimiento y creacion de valor, su impacto
en procesos como la gestion de riesgos, e invitan a la aplicacion de dichas
lecciones como herramientas para la toma de decisiones. Ademds, en nuestra
seccion de Experiencias, encontrardn lecciones a tomar en cuenta a partir
de situaciones vividas en proyectos reales, que reafirman la relevancia de
este tema.

En nuestra entrevista central nos acomparia Bernardo Garcia, director
general de BOGE Consultores en Venezuela, quien nos muestra la relacion
de las lecciones aprendidas con la cultura de gerencia de proyectos y su
grado de madurez. Asimismo, nos brinda recomendaciones para realizar el
registroy la difusién de las lecciones aprendidas, con miras a transformar el
conocimiento tdcito en conocimiento explicito y, de esta manera, lograr la
competitividad y la excelencia en las organizaciones.

Enestaocasion también compartimos plantillas para el registro de lecciones
aprendidas como bono especial para nuestros lectores; plantillas que pueden
descargarjunto alos articulos de acuerdo a cada temdtica.

Finalmente, estamos muy agradecidos con nuestros seguidores que nos
acompafan en cada edicién; con los autores, por su disposicién a compartir
sus conocimientos; los editores de contenido y de grdfica, que se lucen en
cada detalle para ofrecer la mejor experiencia de lectura, y, en general, con
todo el equipo de la revista Gestiona Proyectos.

iA disfrutar de esta tercera ediciéon! Continuamos con nuestro compromiso
de aportar ala comunidad de gestores de proyectos.

Con aprecio,

Miguel Angel Alba Luis
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| TENDENCIAS

APRENDIZAIJES
DESDE EL LIDERAZGO

Lina Maria Avendano Medina

Administradora de empresas. Consultora y docente universitaria en Gestion de

Proyectos, Estrategia, Liderazgo Consciente, Intra/Emprendimiento, Generacion
de Consciencia Organizacional - Personal y Habilidades Empresariales. Gerente

de Proyectos Estratégicos de Outsourcing Asociados Colombia SAS.

El liderazgo en la gestién de proyectos, junto con las habilidades en planificacién, organizacidn,
ejecucion, gestidon y control, desemperfia un papel muy importante para poder cumplir los objetivos

cambiantes
tres casos especificos.

Caso 1
Ingreso de una nueva gerente general en
un buré de crédito

Desde su ingreso, demostré un verdadero
liderazgo. Conocia al detalle todo acercade la
empresaq, el sector anivel internoy externo,y a
cadaunade las personas del equipo de trabajo.
No solo con una actitud cercana, sino también
reconociendo los talentos y las habilidades de
cada cual, empoderdndolas, inspirdndolas y
comunicando de forma clara y oportuna los
pasos y metas a seguir. Tomaba las decisiones
del caso y organizaba al equipo con miras a
un suefilo comun, entregando herramientas y
recursos para la ejecucién y disefio de nuevos
proyectos.

(Cudles fueron sus logros en su primer afio?
Duplicé las ventas del proyecto y logré
contar con un equipo de trabajo totalmente
cohesionado, empoderado y confiado, lo que
sirvié paralanzar otros productos. Por supuesto
que también se presentaron dificultades, pero
se pudieron resolver de la mejor forma.

iCudles fueron los aprendizajes? Hubo un
proceso adecuado de seleccién para contratar
al lider del proyecto, con el conocimiento,
las habilidades y las competencias
necesarias, lo que generd que se ganara el
respeto y la confianza del equipo. Asumié
su responsabilidad y enfocd al equipo de
trabajo en su individualidad, incentivando la
autogestion y confiando en sus integrantes.

planteados y guiar de la mejor forma todo lo referente a un proyecto. | Aakzalkagell e deldlehlelolel to] B2zl 2 =
han llamado mi atencidn los diferentes estilos de liderazgo ante logros, desaciertos o situaciones
que he podido apreciar desde la teoriayla

2Jieleiileel A continuacion, quiero compartirles

Caso 2
Un lider de un grupo empresarial en proceso
de reestructuracion

Debido a diferentes situaciones, incluyendo
la crisis del sector de este grupo junto con la
crisis financiera, pude ver, en la prdctica, aun
lider negativo y nocivo en accién. Guiaba el
proyecto, pero en el sentido opuesto al que
debia hacerlo: incumplia acuerdos, procesos,
requerimientos y compromisos adquiridos
con los colaboradores y los proveedores.
Ademds, utilizaba un vocabulario irrespetuoso,
manipulaba las situaciones, entre otros
comportamientos inadecuados.

Siunlider no cambiaonolo
cambian, se debe hacer un alto
y reflexionar si conviene seguir

participando o no de un proyecto
que no esta alineado con los
valores personales.

;Qué resultados se obtuvo en el tiempo? Se
perdié credibilidad, empeord la reputacién
del grupo empresarial en el sector, se generd
un ambiente laboral téxico, los equipos de
trabajo se desmotivaron, hubo una alta
rotacién de personal y de proveedores y una
operacion bastante cuestionada, pues no se
logré entender la intencién de este estilo de
liderazgo alo largo de mds de diez afios.




(Cudles fueron los aprendizajes? Si un lider no
cambia o no lo cambian, se debe hacerunalto
y reflexionar si conviene seguir participando
o no de un proyecto que no estd alineado
con los valores personales. Pude observar el
cambio del comportamiento y la adopcién
de nuevos métodos de interaccién de algunos
miembros del equipo, que optaron por esto ante
la imposibilidad de renunciar al proyecto. Se
generdresiliencia, pero también insatisfaccion.

Asi, pues, este proyecto me hizo saber cémo no
debe serunlider, persona, proyecto o empresa, y
aprender laleccidén de aceptar que siempre van
a existir proyectos y empresas irresponsables
que defienden lo indefendible a un costo muy
alto.

Caso 3
Accién indebida de uso de recursos en un
proyecto

En el aio 2018, un miembro del equipo del
proyecto detectdé una accidén cuestionable
de parte de otro integrante del equipo, y la
demostré con hechos y datos, lo cual generd
caos e impacto. El lider a cargo, al momento
de enterarse, lo primero que hizo fue agradecer
a dicho miembro del equipo por exponer la
situacién y, con un gran manejo emocional y
una adecuada ejecucidén, tomd el mando de
la situacién en todos los aspectos: conocié el
modus operandi, las fallas de los sistemas de
control, la trazabilidad, las auditorias internas,
las medidas legales, entre otros factores, para
poder detectar la falla, corregirla y realizar
todos los ajustes necesarios que garantizaran
que una situacién de esta clase no volviera a
ocurrir.
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(Qué resultados trajo consigo esto?
La renuncia inmediata de la persona
implicada, la recuperacién del 100% del
valor perdido mediante acuerdos directos,
demandas en trdmite y la deteccién de
fallas en los procesos. Todo ello condujo
a la actualizacién y difusiéon de los
sistemas de control, y al reconocimiento
de las fallas del sistema financiero ante la
validaciéon de informacidn.

iCudles fueron los aprendizajes?
Frente a una situacion tan compleja e
incédmoda, siempre prevalecen valores
como la integridad, la responsabilidad
y la capacidad de ejecucion que este
gran lider supo impartir. En paralelo a su
trabajo diario, él debia abrir un espacio
para conocer y corregir en detalle lo
sucedido. A nivel personal, me llevo la
experiencia de que, si bien se debe confiar
enlos miembros de un equipo, no se debe
pecar de exceso de confianza.

Teniendo en cuenta todo lo anterior,
deseo que tengamos como referencia
estos aprendizajes para saber coémo
queremos enfrentar los futuros retos que
nos demandardn nuestros proyectos
personalesy profesionales.
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| TENDENCIAS

¢(LECCIONES APRENDIDAS
O LECCIONES POR APRENDER?

Oscar Javier Cardenas Rodriguez

Ingeniero civil, con certificacion PMP vigente. Magister en Gestion de
Proyectos y Construccion. Candidato a PhD. Cuenta con experiencia en
gerencia de proyectos de construccion en el sector hospitalario, institucional,
de infraestructura vial y oil & gas. Es profesor universitario de posgrado en
universidades de Colombia y Latinoameérica.

Solo se puede hablar de "leccién aprendida” cuando una experiencia vivida en un tiempo anterior es

Aunque, en general, en la literatura de
gestidn de proyectos se habla de “lecciones
aprendidas”, recientemente se han generado
algunas discusiones sobre si este es el nombre
correcto o sideberion denominarse, mds bien,
“lecciones por aprender”.

En realidad, y a pesar de que algunos
profesionales opinan que este es un asunto
meramente semdntico, los dos términos tienen
significados diferentes. “Leccién aprendida”,
por su redaccidn (“aprendida” es el pretérito
del verbo "aprender”), parte de la premisa de
que el conocimiento ya fue adquirido por las
personas, migrd a la organizaciény, por ende,
se encuentra a disposicién de esta paraser de
utilidad en los proyectos futuros.

Por su parte, a pesar de que en la bibliografia
no es comun encontrar el término "leccién
por aprender”, resulta muy importante que se
conozca su existencia y que, a partir de ellq,
se fomenten los mecanismos para asegurar
su trascendencia hasta convertirse en leccién
aprendida.

A continuacidn, se explicard la coexistencia
de los dos conceptos ("leccion por aprender”
y "leccién aprendida”) en la gestién de los
proyectos.

Tanto la leccién por aprender como la leccién
aprendida hacen referencia al conocimiento
generado araiz del desarrollo de un proyecto,

consideraday su conocimiento es aplicado en untiempo futuro. Pero...
de que unaleccién por aprender se convierta en una leccién aprendida?

;cémo hacer para asegurarnos

en respuesta a una experiencia negativa
(ejemplo: un error o un proceso deficiente) o
positiva (ejemplo: una buena prdctica, una
forma mds eficiente de ejecutar un proceso o
actividad).

Bajo una perspectiva de mejora continug,
ambas podrdn permitir a una organizacién ser
mds eficaz y/o eficiente en el futuro, de manera
que evite caer en los errores del pasado y/o
incorpore buenas prdcticas ya probadas en
otros proyectos.

Tanto laleccion por aprender
como laleccion aprendida hacen
referencia al conocimiento
generado araizdeldesarrollode
un proyecto,enrespuestaauna
experiencia negativa o positiva.

Tal vez la principal diferencia radica en
que, como ya se menciond, la leccién por
aprender aun no ha trascendido, porque
no se han asegurado los mecanismos para
que sea explotada frecuentemente y aporte
beneficios a la organizaciéon. Se podria decir,
entonces, que, para poder hablar de “leccién
aprendida”, no solo basta con haber generado
conocimiento a raiz de un proyecto, sino que




el requisito principal serd que el conocimiento
generado haya migrado desde las personas
hacia la organizaciéon (entendida como un
conjunto de personas).

Algunas organizaciones, conscientes de la
importancia de la gestion del conocimiento, han
incluido en sus modelos de gestiéon/maduracién
de proyectos, requisitos para que dicho proceso
pueda darse. Herramientas tales como portales
para consulta de lecciones originadas en
otros proyectos, procedimientos de gestién
de lecciones aprendidas, dependencias
encargadas de la gestién del conocimiento e,
incluso, modelos de gestion/maduracién de
proyectos que exigen como requisito aplicar
un nimero minimo de lecciones aprendidas de
proyectos anteriores, forman parte del arsenal
de herramientas con el que cuentan.

Tal vez no sea suficiente, pero si es un claro
intento por asegurar los requisitos minimos para
que una leccién por aprender se convierta en
una leccién aprendida. Estos requisitos son:

1. Que se documente.
2. Que pueda y sea consultada.
3. Que se aplique en el futuro.

Informacion

base

Los mecanismos para asegurar su
trascendencia dependerdn de cada
organizacién y pueden incluir sesiones
especificas no solamente al término de una
fase o hito del proyecto, sino también luego de
haber superado una situacién desafiante que
haya generado conocimiento para el equipo
del proyecto.

En conclusién, no es suficiente con generar
conocimiento. Si este es instantdneo, efimero
y muere en el olvido, no servird de mucho. Se
requiere de su uso futuro para que realmente
podamos hablar de lecciones aprendidas. Es
probable que en ello pensara Winston Churchill
cuando escribid esta célebre cita: "Todos los
hombres cometen errores, pero solamente los
hombres sabios aprenden de sus errores”.

Nuevo proyecto

Lecciones
aprendidas

Informacion
base




| ENTREVISTA

“RECOPILAMOS LAS LECCIONES
APRENDIDAS DURANTE LA TRAVESIA,
DESDE EL INICIO HASTA EL CIERRE"

Conversamos con Bernardo Garcia, director general de BOGE Consultores en Venezuela. Con
una amplia trayectoria, tanto en la industria de construcciéon y Oil & Gas como del software, nos
habla acerca de la importancia de las lecciones aprendidas en los proyectos como uno de los ejes
fundamentales para reducir el impacto de los riesgos.

Por Miguel Angel Alba Luis




Los proyectos permiten incrementar
la capacidad de generar valor en las
organizaciones promotoras, sea que
pertenezcan a instituciones publicas o
privadas. Esta generacién de valor, a su vez,
permite a los usuarios contar con productos
o servicios que les generan beneficios en los
sectores de energiq, transporte, educacion,
telecomunicaciones, salud, entre otros. Por
ello, reviste importancia administrar los
proyectos con las herramientas probadas,
para acercarnos al éxito de laimplementacién
de cadauno.

Si bien existen muchas herramientas, tal vez
unas de las mds poderosas son las lecciones
aprendidas. Segun la Guia PMBOK, en su
sexta y sétima edicidn, estas se refieren
al conocimiento adquirido de proyectos
anteriores, que permite mejorar el desempefio
de proyectos futuros.

Bernardo, segun la publicacién de Gartner
Business Quarterly, editada durante el
cuarto trimestre de 2021, las organizaciones
proyectan colocar como prioridad la gestién
de riesgos. En tu opinién, ;cémo contribuye
la gestién de las lecciones aprendidas a este
esfuerzo que hoy las empresas enfocan como
prioridad?

Inicialmente, les comento que la gestidén de
riesgos define el éxito de un proyecto, no
lo hace solo la triple restriccién ampliada
(tiempo, costos, calidad, recursos, alcance,
riesgo y la satisfaccién del cliente). En
consecuencia, el no poder contar con datos
histéricos de planes de respuestas frente a
amenazas u oportunidades, matrices de
probabilidad e impactos, registros de riesgos
conocidos, o la aplicaciéon del EVM (valor
Monetario Esperado — Arboles de Decisién)
de los proyectos realizados recientemente,
indica que nuestro proyecto adolece de
lecciones aprendidas (activos de los procesos

de la organizacién, base de datos del
conocimiento — Guia PMBOK, sexta edicidn).
Como consecuencia de esto, el proyecto
transita porlavia de laincertidumbre. En este
contexto, ;/lograremos completar los objetivos
del proyecto?... Esa es la gran pregunta.
Recopilamos las lecciones aprendidas
durante la travesia, desde el inicio hasta el
cierre.

¢{Como define Bernardo Garcialas lecciones
aprendidas en los proyectos? ;Por qué son
tan importantes?

Mis mentores en project management, como
Harold R. Kerzner, PhD, me mostraron
la importancia de escribir las lecciones
aprendidas de un proyecto, desde el principio
y antes del cierre del mismo. La razén es que
debemos mejorar la gestién del conocimiento
y realizar mejores estimaciones, resolver
conflictos y ser exitosos en el proyectoy como
directores de proyectos.

Las lecciones aprendidas se relacionan
con la gestiéon del conocimiento de las
organizaciones. ;De qué manera podemos
realizar esta gestion?

En mi experiencia, es sencillo: documentando
todo lo que ocurre en los proyectos que
generan valor, datos reales de tiempo, costos,
desempefio y resolucién de problemas del
equipo. Es fundamental crear la culturaenel
equipo de escribir todo esto en un cuaderno
de notas durante todo el ciclo de vida de
los proyectos. La gestién del conocimiento
se basa en dicha informacién generada y
recopilada por el proyecto, y organizada
de manera sistemdtica. Asi, se logra la
generacién de valor para la organizacién en
futuros proyectos; pero antes, de acuerdo a
mi experiencia, hay que fomentar la madurez
en el equipo.




De lo anterior, encontramos que no solo
debemosregistrar las lecciones aprendidas,
sino también difundirlas al interior de la
organizacion. ;Por qué es importante hacerlo
y como podemos llevarlo a cabo?

Si la actividad se realiza y no se difunde,
es trabajo engavetado en un escritorio
electrénico: se escribié todo y se perdié el
esfuerzo. Una de las sugerencias es difundir
en la organizacién nuestras lecciones
aprendidas, con la intencién de aprender
de los errores, problemas, solucién de
problemas del equipo, y convertirlos en las
mejores prdcticas de project management. La
tecnologia ayuda a que las organizaciones
implementen en su intranet portales
relacionados con la direccién de proyectos,
de modo que los nuevos jévenes profesionales
entren rdpidamente en el proceso productivo
utilizando la experiencia de otros.

“Siuna actividad se realizayno se
difunde, es trabajo engavetado
enun escritorio electronico:
se escribio todoy se perdid el
esfuerzo”.

Respecto al repositorio de lecciones
aprendidas, ;qué recomendaciones puedes
brindarnos para poderimplementarlo enlas
organizaciones?

Seguin mi experiencia en las industrias
de QOil & Gas y de las telecomunicaciones
y obras civiles, los repositorios de las
lecciones aprendidas deben estar
organizados adecuadamente en la intranet
de la organizacién, con una caracteristica
fundamental: el acceso a esa fuente de
informacién debe ser sencillo, prdctico y
seguro. En mi trayectoria en desarrollo de
PMO Directivas, tuve la responsabilidad de
implementar estos portales y mantenerlos
actualizados. Dicho de otra forma, se trata
de un sitio web dentro de la intranet de la
organizacién. De esta manera, toda la
informacién generada por los proyectos se
mantiene registrada a partir de las buenas

prdcticas de control de los documentos del
proyecto.

El aprendizaje que se encuentra en la mente
de los miembros del equipo es conocido como
“conocimiento tacito”. ;Cémo logramos que
este conocimiento pueda hacerse explicito,
de modo que permita a la organizacion
intervenir en los procesos y mejorarlos?

El grado de madurezy la cultura de gerencia
de proyectos de la organizaciéon hacen
posible que ese conocimiento tdcito de los
miembros del equipo se pueda transferir a
uno explicito. Esto permite a la organizacién
intervenir en los procesos de gestidon de
proyectos y mejorarlos. Enlas organizaciones
donde no existen estas caracteristicas, se
pierde mucho conocimiento y experiencia,
porque el equipo del proyecto se la lleva
consigoy, en algunos casos, también se lleva
parte de la documentacién generada por el
propio individuo. Es la experiencia que tuve
en organizaciones donde no existia esta
cultura de gestion de proyectos, a pesar de
que podian trabajar usando algunos aportes
de la Guia PMBOK.

Finalmente, Bernardo, ;cémo podemos
aprovechar la potencia de las lecciones
aprendidas de los proyectos anteriores para
lograr la competitividad y la excelencia en
las organizaciones?

Ciertamente, esa es una de las buenas
prdcticas de la direccién de proyectos,
a partir de las cuales el potencial de las
lecciones aprendidas se transforma en el
logro de mejores proyectos y se traduce
en la competitividad y la excelencia de la
organizacién durante los procesos licitatorios
en relacién con otras organizaciones. Hay
otra consideracién importante al respecto:
la experiencia acumulada (buenas prdcticas
de gestiéon de proyectos) y la gestidn
del conocimiento soportan las nuevas
experiencias de los profesionales que ingresan
alaorganizacién a ejecutar futuros proyectos,
ya que ellos se alimentan de dichas lecciones
aprendidas. En consecuencia, todo esto
repercute en el éxito de los proyectos.
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| ACADEMICO

MEJORES PRACTICAS EN EL
REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS

Catherine Violeta Cueva Torrico

Directora de Desarrollo Profesional PMI Lima. Ingeniera industrial bilinglie con
mas de once afios de experiencia en Gestion de Proyectos y Gestion de Riesgos.
Certificacion Internacional PMP® PMI-RMP® Scrum Master Profesional. Certifi-
cado IS0 22301. Auditora Lider 9001 by IRCA.

¢Elconocimiento nos dapoder? Pues claro quesi. Lainformacion genera poder. (8 EIEFALH EEEETES

aprendidas antes de iniciar un proyecto implica tener ventaja sobre posibles escenarios desfavorables|
y, sobretodo, poder capitalizar oportunidades para propiciar escenarios favorables.

Un repositorio de lecciones aprendidas
contiene el know how de una organizacion,
que servird de lectura previa alahora en que
se implementen proyectos futuros que pueden
ser similares en procesos, objetivos u otros
factores. En este sentido, es importante que
los documentos del repositorio no solo nos
informen sobre qué salié mal, sino también
acerca de qué dio buenos resultados.

Esungrandesaciertono
documentar laslecciones
aprendidas de un proyecto que
fue desestimado o dado de baja al
poco tiempo de haberiniciado, ya
que se estaria perdiendo el valor
del porqué fue desestimado.

La Guia PMBOK, en su sétima edicion, indica
que "un registro de lecciones aprendidas
se utiliza para registrar los conocimientos
adquiridos durante un proyecto, fase o
iteracion, de modo que se puedan utilizar para
mejorar el desempefio futuro del equipo del
proyecto y/o de la organizacién”. Asi, pues,
es clave elaborar siempre un registro de
lecciones aprendidas sobre cada proyecto.

iCémo explotar esta buena prdctica? A
continuacidén, expongo siete importantes
consideraciones atener en cuenta enrelacion
alas lecciones aprendidas:

Un proyecto se debe iniciar luego
derevisarlas lecciones aprendidas
de anteriores proyectos.

Las lecciones aprendidas deben

documentarse cuando ocurre

el suceso a tener en cuenta en el

futuro. Esto implica evitar dejarlas

cosas para el final del proyecto,
cuando generalmente ya no recordamos bien
los hechos.

Es un gran desacierto no
documentar las lecciones
aprendidas de un proyecto que
fue desestimado o dado de baja
al poco tiempo de haber iniciado,
ya que se estaria perdiendo el valor del porqué
fue desestimado, pudiendo incluso repetirse
estos motivos en un siguiente proyecto.




El repositorio no solo debe sefialar
los sucesos desfavorables, sino
también sus posibles soluciones;
del mismo modo cédmo se
aproveché la oportunidad delos  sucesos
favorables.

Durante la redaccién del

repositorio, se debe reflexionar

sobre la base de las siguientes

preguntas: ;Qué debemos hacer
que no se hizo? ;Qué debemos evitar hacer?
;{Qué debemos volver a hacer?

La informacién debe ser
introducida en el registro por
las personas que participaron
activamente en el proyecto.
Inequivocamente, a veces es
completada por personas ajenas al proyecto.

Mientras mds consolidado se
tenga un repositorio de lecciones
aprendidas, se estiman mayores
probabilidades de éxito en futuros
proyectos similares.

Sibien la Guia PMBOK, en su sétima edicidn,
recomienda que cada entregable cuente con
sus respectivas lecciones aprendidas, también
lamadas retrospectivas, la frecuencia de
registro debe ser evaluada y establecida
por cada equipo de proyecto u oficina de
proyectos, seguin sus recursos y metodologia.

En conclusién, un buen reposito de lecciones
aprendidas debe contener la esencia de la
informacion, de tal modo que alos stakeholders
del nuevo proyecto les sirva de manera
valiosa su contenido, tanto para detectar
oportunidades como para prevenir amenazas
en los proyectos en curso y futuros.

LECCIONES APRENDIDAS

PLANIFICACION
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Luis Jonathan Zerpa Zerpa

En el afo 2019 se llevé a cabo la
realizaciéon de los Juegos Panamericanos
y Parapanamericanos en Lima. La
majestuosa puesta a punto de este evento
fue la culminacién de uno de los proyectos
de ingenieria mds exitosos que se han
desarrollado en el Perd, debido, entre otros
factores, alainclusién de medidas y buenas
prdcticas en gestién de proyectos y toma de
decisiones.

En 2020, nuestro pais, como el resto del mundo,
enfrentd el reto de una pandemia global
que nos trajo resultados completamente
distintos, por no decir catastréficos. Esto en
contraste con acciones que siresultaronenla
gestién de la pandemia, como, por ejemplo,
las realizadas en el municipio de Cape Town,
Ciudad del Cabo, en Suddfrica, donde se
implementaron buenas prdcticas de gestidén
de proyectos para la atencién del cerco
sanitario y cuarentenas a ciudadanos con
covid-19; o las llevadas a cabo en el hospital
NHS Nightingale de Londres, donde se puso
en marcha una oficina de gestién de proyectos
paraimplementar iniciativas de mejora en sus
servicios en medio de la pandemia.

¢Hubiéramos podido reaccionar de manera
Sptima si hubiéramos adoptado estas buenas
prdcticas en gestién un afio antes y las
hubiéramos aplicado durante la pandemia?
iPor qué no logramos aprender de lo que ya
habiamos hecho bien o mal en el pasado? ;Por
qué no aplicamos estas lecciones aprendidas?
Recopilar buenas prdcticas y gestionar el
conocimiento adquirido son, usualmente,

A continuacidn, a partirde una realidad que nos involucra a todos, planteamos [T e e FIE oIS
esenciales con miras a gestionar de manera adecuada las lecciones aprendidas.

Magister en Project Management por la Universidad ESAN y la Universitat
Ramon Llull de Barcelona. Ingeniero de sistemas, actualmente Consultor
Asociado PMO de PMOfficers Espanay CEO de la empresa Delta Project
Management, que se dedica a la consultoria, asesoria en gestion de proyectos e
implementacion de oficinas de proyectos (PMQO's).

costumbres poco difundidas y valoradas,
pues, por lo general, se castiga el error en vez
de validar el conocimiento y la ensefianza que
puede traer consigo.

Por lo general, se castiga el error
en vez de validar el conocimiento
y la ensefanza que puede traer
COoNsigo.

Asi, para una adecuada gestién de las
lecciones aprendidas, podemos redactaruna
serie de recomendaciones generales atomar
en cuenta:

Recopilar adecuadamente los
hallazgos en el momento de su
aparicion.

Esto, mds alld de lo obvio en el
espacio-tiempo, implica que los gestores
y lideres de los proyectos tengan las
capacidades técnicas y blandas para
identificar de manera correcta una leccién
aprendida. Al momento de redactar los
hallazgos, podemos tomar en cuenta las
recomendaciones del BID acerca de su
enunciado: describir las condiciones en las
que se identificaron los hallazgos, las causas
ofactores que dieron lugar a ellos, la situacién
final como resultado o consecuencia de las
decisiones tomadas y la accidn correctiva
e ideal basdndose en la buena prdctica
propuesta.




Gestion del

Desarrollar la gestion del
conocimiento en la organizacién.

Luego de la recopilacién, su uso
depende de que no solamente
exista un repositorio centralizado y disponible,
sino también de que se ejecute una gestion
de conocimiento constante y transversal a
todos los proyectos de la organizacién, de
modo que estas lecciones aprendidas vy
buenas prdcticas se puedan reimplementar
y el nuevo conocimiento generado pueda
seguir el mismo proceso inicial. Esta gestion
viene siendo muy promovida dentro de la
implementacién de las oficinas de proyectos
alrededor del mundo.

Recopilar
hallazgos

conocimiento

Cultura de
proyectos

La cultura de proyectos debe
existir a todo nivel.

Si bien es cierto que las lecciones

aprendidas se extraen de los
errores y los éxitos, es importante que la
cultura organizacional permita que haya un
reconocimiento e identificacion adecuados
de ambos escenarios, para evitar que estas
lecciones se pasen por alto (sea por modestiq,
en caso se trate de un logro, o por miedo ala
reprimenda jerdrquica, en caso se trate de
un fallo).

Actualmente, en el marco de un entorno
pospandémico, estamos entrando a una
etapa distinta en cuanto a las relaciones
profesionales. Nos encontramos, sin
duda, en un contexto cambiante, por lo
que el uso y la gestién adecuada de las
lecciones aprendidas, y la misma gestién de
conocimiento en si, son esenciales de cara al
éxito de los proyectos y las organizaciones.
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final de aquello que tanto nos costé planificar pudo ser mejor si hubiésemos considerado realizar

el aalleleleNelalafelgie L Tale aalelal e R elii=i=iali Esta situacion cotidiana constituye una forma

de aprendizaje personal que puede ser extrapolado a la gestion de proyectos bajo el nombre de
“lecciones aprendidas”.

Se trata de una herramienta muy importante
de la gestidon del conocimiento. Como project
managers, debemos manejarla en nuestro
trabajo, especialmente cuando planificamos
la ejecucién de un proyecto sin importar el
grado de complejidad del mismo.

Son pocas las entidades que cuentan conun
repositorio de lecciones aprendidas. En otras
palabras, estd poco desarrollado el hdbito
de registrar apropiadamente el conocimiento
adquirido a través de la ejecucion de un
proyecto. La idea es que, al hacerlo, pueda
estar disponible como parte de los activos de
los procesos de una organizacion.

Pero las lecciones aprendidas no tienen por
qué describir solamente los errores cometidos;
al contrario, es importante e imprescindible
que también nos ilustren sobre todas las
situaciones de éxito experimentadas. Estas
servirdn de referencia para que, en el futuro,
puedan aumentar las probabilidades de
repetir los resultados deseados y evitar
aquellos que incentiven el fracaso de los
proyectos.

Si bien puede asumirse que las lecciones
aprendidas tienen que desarrollarse al final
de un proyecto, la guia PMBOK, en su sexta
edicidén, recomienda que la prdctica de
registrarlas debe mantenerse constante alo
largo de todo el ciclo de vida de un proyecto.




Para ello, debemos utilizar los medios mds
apropiados como formatos de registro
individuales o colectivos, que luego serdn
almacenados en un repositorio digital para
su consulta posterior.

La practica de registrar las
lecciones aprendidas debe
mantenerse constante a lo largo
de todo el ciclo de vida de un
proyecto.

Los formatos de registro de lecciones
aprendidas pueden resultar muy bdsicos en
su primera version. Sin embargo, conforme
van registrdndose, podrdn ir evolucionando
de forma positiva hasta alcanzar la madurez
de la organizacién en las competencias de
gestion de proyectos. Es importante sumar
el aporte de los miembros del equipo,
mientras estos se adaptan a la metodologia
establecida de antemano.

Luego del registro, la difusion de este
conocimiento es fundamental. El poder
programar un espacio para su presentacion
dentro de lasreuniones de seguimiento debe
convertirse en un buen hdbito de gestion a
través del ciclo de vida de un proyecto. En
este contexto, dejar esta presentacion para
la reunidn de cierre puede implicar el riesgo
de que lainformacidn en cuestién no se trate
con la profundidad necesaria.

La Guia PMBOK menciona que la base
del conocimiento forma parte de los
activos de los procesos de la organizacién.
Ademds, establece que las lecciones
aprendidas constituyen en si mismas una
herramienta fundamental dentro de la propia
organizacién. Es aqui donde toma un sentido

Si necesitas plantillas de registro de
lecciones aprendidas, te ofrecemos esta
version gratuita aqui:

Registro de lecciones aprendidas

integral la prdctica de registro y difusién,
como fuente de conocimiento en el marco
de la mejora continua.

Entonces, ;cémo podemos realizar el registro
de las lecciones aprendidas?

Pese a las multiples referencias que se
mencionan en la mayoria de procesos, no
es posible encontrar en la Guia del PMBOK
una descripcién clara de cémo se deberia
registrar una leccién aprendida. Una
sugerencia prdctica es que, al momento de
llevarlo a cabo, se haga uso de un sistema
de clasificacién que podria basarse en las
diferentes dreas de conocimiento de la gestion
de proyectos. De esta maneraq, se obtendria
una estadistica que permitiria identificar,
luego, aquellas situaciones que resultaran
frecuentes y propiciaran implementar las
mejoras correspondientes.

Para el registro, también se pueden considerar
otros aspectos, como la etapa o fase en que
se produjo el evento, la leccién propiamente
aprendida y una recomendacidén para los
futuros proyectos. El llevar a cabo este registro
permitird formar una base de informacién
valiosa para la organizacion.

Debemos recordar que el conocimiento
es considerado un activo intangible de las
organizaciones y que, a su vez, juega un
papel estratégico en la creacién de valor
dentro del dmbito empresarial. Hoy en diq,
es impulsado por la globalizacién, un marco
en el cual el éxito solo serd alcanzado por
aquellas empresas que sean flexibles y posean
la capacidad de aprender y reaprender, con
miras a mejorar continuamente y generarun
verdadero valor agregado en cada uno de
SUS procesos.
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https://docs.google.com/spreadsheets/d/1dS1ic4fpnQzy6FU_Cu1JSawVvLPw9ii1/edit?usp=sharing&ouid=117569743444710850183&rtpof=true&sd=true
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Durante el proceso de gestion de proyectos surge una serie de dificultades que los ponen en riesgo.

Superarestos eventosimplica eluso adecuado de un amplio abanico de estrategias, destrezas, técnicas
y procedimientos desplegados por la organizacién. Por el contrario, el fracaso evidencia alguna carencia
(comunicacional, derecursos humanos, de procesos, etc.). No obstante, ambas situaciones constituyen
una fuente de informacién que permite obtener lecciones aprendidas.

Hay que tener presente que las lecciones
aprendidas representan activos de la
organizacion. Al respecto, la sexta edicién
de la Guia PMBOK establece el registro de
las lecciones aprendidas como parte de los
documentos de un proyecto.

En el desarrollo de la gestion
ambiental de proyectos de
infraestructura debemos utilizar
todas las herramientas que
nos permitan anticiparnos a la
manifestacion de riesgos. Dentro
de ellas, se resalta la importancia
del empleo de lecciones
aprendidas.

De acuerdo al Informe de Riesgos Globales
2022 del Foro Econédmico Mundial (The Global
Risks Report 2022, 17 edicién), dentro de los diez
principales riesgos globales se situan los
efectos del cambio climdtico, la pérdida de
biodiversidad, los dafios humanos al medio
ambiente y la crisis de recursos naturales. A
nivel nacional, atravesamos graves problemas
de pérdida de biodiversidad, deforestacidn,
cambio climdtico, riesgo de desastres,
deterioro de la calidad y disponibilidad del

agua, contaminacién del aire en las ciudades,
etc. En este contexto de crisis ambiental, los
proyectos de infraestructura afrontan cada
vez mayores desafios y resistencia social
debido a su potencial de generar impactos
en el ambiente. En vista de ello, en el plano
gubernamental la regulacién ambiental de
nuestros paises es cada vez mds exigente;
y, en el plano empresarial, han tomado
preponderancia aspectos reputacionales
basados en criterios de sostenibilidad.

Por esta razdén, en el desarrollo de la gestion
ambiental de proyectos de infraestructura
debemos utilizar todas las herramientas
disponibles que nos permitan anticiparnos
a la manifestacién de riesgos. Es aquf
donde reside la importancia, para la gestién
ambiental, del uso de las lecciones aprendidas
de una organizacién. Estas pueden haberse
obtenido de proyectos anteriores, de otros
proyectos en ejecucion o de un mismo
proyecto en marcha.

De hecho, llevar adelante la gestién ambiental
de proyectos de infraestructura sin usar las
lecciones aprendidas de la organizacién, es
decir, usando solamente los conocimientos
y la "intuicién” del equipo, pone en riesgo el
proyecto. Esto porque podrian materializarse
los mismos riesgos del pasado y obtenerse los
mismos resultados de proyectos anteriores o
similares, sin ninguna mejora.




Pongamos un ejemplo:

Laempresa Carreteras SA, desde el aiio 2004,
ejecuta sus proyectos bajo la metodologia
PMI y dispone de un banco de lecciones
aprendidas con aportes de todas sus dreas.
En sus ultimos dos proyectos, la empresa
tuvo serias dificultades debido a demoras
en la elaboracién y aprobacién del estudio
de impacto ambiental y por el surgimiento
de conflictos sociales que ocasionaron que
un proyecto se cancelara con el 60% de
avance y que el otro culminara con pérdidas
econdmicas superiores al 10% de la utilidad
prevista.

En ese contexto, y por incremento de
actividades, se contrataron a dos jefes de
Medio Ambiente y Relaciones Comunitarias,
adicionales a los dos existentes. Al primero
se le asigna un proyecto que consiste en
una via de 250 kildmetros que une dos
departamentos, cuyo tramo inicia en la
ciudad "M", a 4,000 msnm, y culmina en el
puerto "H", en la costa peruana. Al segundo se
le asigna una via de 280 kilémetros que une
tres departamentos, cuyo tramo inicia en la
localidad "O", a 5,000 msnm, y finaliza en la
ciudad "C", en la costa peruana.

Asi, en el proceso de certificaciéon ambiental
surgen los siguientes riesgos:

Entrega tardia por el drea de Ingenieria
de lamemoria descriptivay el plano de
distribucion fisica del proyecto.

z Carencia de consultores especializados
en ecosistemas altoandinos.

Frente a estos riesgos, estos jefes actuaron
del siguiente modo:

Reclamos de comunidades campesinas
ubicadas fuera del drea de influencia.

El primero empled “criterios propios” y
omitié aplicar las lecciones aprendidas
de la organizacién. En ese sentido,
establecid: i) Reuniones con los gerentes
de Ingenieria, Logistica y Presupuesto
para requerir las memorias descriptivas
y planos. ii) Prosiguié el proceso y
contratd consultores no especializados.

iii) Generd reuniones de coordinaciéon con
las comunidades reclamantes. Al final,
los riesgos de proyectos anteriores no
tomados en cuenta se materializarony el
proyecto tuvo retraso en la certificacion,
estudios de baja calidad y supuso
el descontento general de todas las
comunidades cercanas con amenazas
de paralizacion.

El segundo jefe revisé e implementd las
lecciones aprendidas de la organizacién
y, frente a estos riesgos, llevé a cabo las
siguientes medidas: i) Generd un sistema
dereuniones técnicas entre el personal de
las dreas de Medio Ambiente, Ingenieria,
Logistica, Presupuesto y Administracion,
para obtener, de manera oportuna,
informacién validada y uatil para la
elaboracién de los estudios ambientales.
ii) Amplié la cartera de consultores y
capacité al consultor adjudicado en
ecosistemas altoandinos sobre labase de
las experiencias previas de la empresa.
iii) Elabord un programa de gestion social
preventiva. Al final, los riesgos registrados
fueron mitigados y el proyecto se
mantuvo dentro de las holguras del
cronograma, tuvo estudios ambientales
adecuados y manejé estratégicamente
alas comunidades cercanas.

El ejemplo anterior es una simplificaciéon
de los beneficios que derivan del uso de las
lecciones aprendidas en la gestién ambiental
de proyectos. Dichas lecciones constituyen
una herramienta muy potente para la gestién
engeneral, incluso para la vida misma. Lo que
busca eslograrla mejora continua através de
la identificacién y el registro de las mejores
prdcticas frente a situaciones riesgosas.

Es importante resaltar que el término
“lecciones aprendidas” no equivale a la
experiencia o expertise de cadaintegrante de
la organizacidn. Por el contrario, las lecciones
aprendidas conllevan una visidn sistémica; es
decir, reflejan el modo exitoso que tiene una
organizacién para afrontar las situaciones
riesgosas que se le presentan. En ese sentido,
omitir el uso de esta herramienta implicaria
realizar la gestidn “con los ojos vendados”,
situacién que resulta inadmisible si buscamos
el éxito organizacional en cada proyecto en
que participamos.
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Una de las claves que contribuye a llevar a cabo una adecuada gestion de proyectos es la revisién y
andlisis de la informacidn histérica. Las buenas prdcticas recomiendan que toda organizacion debe
contar con un repositorio de informacién que pueda ser consultada y utilizada por otros proyectos que

YLD el E N este articulo quiero compartir la experiencia que vivi hace algunos afios en relacién al
proceso de adquisicion de servicios de un proveedor para el desarrollo de un sistema.

Segun la estructura organizativa de
una empresa, se puede saber qué dreq,
departamento o grupo de persona administra
la informacidn histérica. Puede estar bajo la
responsabilidad de la Oficina de Gestién de
Proyectos, también conocida como PMO
(Project Management Office), que, en este
caso, serd la encargada de gestionar dicha
informaciény brindar acceso alos diferentes
equipos de proyectos que lo soliciten.

En el marco de la informacidén histérica,
las lecciones aprendidas son de las mds
importantes a utilizar, ya que contienen
informacidén relevante sobre las experiencias
de proyectos pasados. Considerar como
referencia estas experiencias resulta de suma
importancia, pues permite tomar decisiones
acertadas o mejorar algun aspecto del
proyecto a desarrollar.

Check List
Proveedores

M e

En lineas generales, el alcance del proyecto
en que participé consistia en desarrollar
para los usuarios un sistema de vigilancia
de enfermedades. Incluia un sistema IVR
(Interactive Voice Response), por el cual el
usuario llamaria a un nimero telefénico y una
grabacioén lo dirigiria a través de las distintas
opciones disponibles, de acuerdo a lo que
fuera eligiendo.

Para desarrollarlo, se tomd la decision de
contratar a un proveedor que contara con
el conocimiento y la experiencia necesarios.
Se comenzé la busqueda de proveedores
que brindaran este tipo de servicio. Se hizo
a través de la web y/o preguntando a otras
personas o contactos si conocian a alguna
empresa con experiencia en el tema. En
primera instancia, se contacté a una empresa
con lacual se tuvo una reunién para conocerla
un poco mds. Se le explicé el componente IVR
que se necesitabaq, y luego esta empresa envié
su propuesta.

Posteriormente, se contactd a otra empresa
que, segun su pdgina web, poseia mucha
experiencia en el tema y habia prestado
el servicio de desarrollo de sistemas IVR a
varios clientes. Se le convocd a una reunidén
y esta empresa hizo una presentacién muy
buena: destacé con solidez sus conocimientos
y trayectoria a nivel profesional. Ademds,
comercialmente, logré establecer una
conexién contodo el equipo, ya que ejecutd un
buen manejo de habilidades interpersonales




como la comunicacién, la escucha activa, la
influenciay la confianza. La citada empresa,
entonces, envid su propuesta y, finalmente,
fue aceptada.

Durante las primeras semanas, el trabajo se
llevé a cabo de forma cercanay coordinada.
El proveedor respondia los correos, asistia
a las reuniones planificadas, habia mucha
comunicacién, ideas, retroalimentacién de
ambas partes, y se estaba avanzando muy
bien con el trabajo.

Sinembargo, poco a poco se comenzd a crear
una distancia, dado que el proveedor dejé de
responder los correos a tiempo, cancelaba
algunas reuniones, no informaba sobre los
avances, y el seguimiento del trabajo, en
consecuencia, se hizo mds complicado.

No todo lo que se muestra en una
pagina web o cualquier red de
contacto acerca de un potencial
proveedor es informacion real o
valida.

Asi, llegdé el momento en que el proveedor
debia presentar la primera parte del sistema
IVR y, lamentablemente, se comenzaron a
encontrar muchos errores. El flujo de opciones
no era el adecuado, o el sistema se caiay
dejaba de funcionar, o al elegir cierta opcién
no empalmaba correctamente con las demds
opciones.

Ante este panorama, se documentd y
se informé al proveedor sobre todos los
errores encontrados y este se comprometié
a subsanarlos. Pero otra vez se generd una
distanciafomentada por ellos: no informaban
sobre los avances y la comunicacién, una
vez mds, se tornd dificil. La buena relacién
que se tenia en un principio se resquebrajé
por el incumplimiento, la propia falta de
comunicaciény la mala calidad del producto
que estaba presentando el proveedor. Luego
se comprometié a cumplir con el alcance, pero
su desempefio no mejord.

Llegd, pues, el momento de tomar la decision
de rescindir por incumplimiento el contrato
con el proveedor, y de aplicar todas las
penalidades correspondientes.

Definitivamente, esta experiencia sirvié atodo
el equipo del proyecto para aprender una serie
de lecciones aprendidas. Entre las principales
se puede mencionar las siguientes:

« Definir criterios de seleccién para
evaluar, a través de atributos, a los
posibles candidatos o proveedores.

« Establecer un sistema de ponderacién
que otorgue un peso (importancia) a
cada criterio que se va a evaluar.

« Revisar informacién histérica de
proyectos anteriores para conocer los
criterios de selecciéon que se utilizaron
en el pasado y analizar si estos pueden
considerarse en el proyecto actual.

« Analizar de forma mds exhaustiva a
los posibles candidatos que cumplen
con los criterios de seleccidn utilizados.
Ojo, no todo lo que se muestra en una
pdgina web o cualquier red de contacto
es informacién real o vdlida.

+ Pedir a los posibles proveedores
referencias de trabajo y de clientes
anteriores, para contactarlos y solicitar
alglin comentario o recomendacidn
acerca del trabajo realizado por dichos
proveedores.

« Contar con una lista o base de datos
de proveedores que ofrezcan el mismo
producto o servicio, para contactarlos
inmediatamente como reemplazo en
caso se originen situaciones no deseadas.

Como conclusién final, se puede decir que, si
bien es cierto que la primera impresiény la
presentacion de un proveedor sonimportantes
porgue crean una conexion o sentimiento de
confianza, estas no garantizan que realizard
un buen trabajo o que entregard el producto
o servicio de acuerdo a los estdndares de
calidad requeridos. Hace falta una mayor
investigacion o andlisis para evaluar si
realmente todo lo que muestra o dice que hace
esfidedigno, o si se limita a exhibir unabuena
carta de presentacién con riesgos ocultos
que saldrdn a la luz durante la ejecucién del
trabajo contratado.
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APRENDIENDO LA LECCION

CONEL CLIENTE

Jorge Roger Frank Castro Castillo
Ingeniero mecanico-eléctrico, MBA, PMP @ docente universitario en Universidad
A de Piura (UDEP)

de mejora continua puede darse a través de la herramienta de las lecciones aprendidas.

En su sexta edicién, la Guia PMBOK define
este proceso de mejora continua como la
recopilacién del “conocimiento adquirido
durante un proyecto, que muestra cémo se
trataron los eventos del proyecto o cémo
deberdn abordarse en el futuro con el
propdsito de mejorar el desempefio futuro”.
Supone, pues, un momento de reflexién
necesdario por parte del equipo de trabajo, afin
derevisary rescatar los hechos que tuvieron
mds impacto, tanto positivo como negativo,
durante el desarrollo de un proyecto.

Sin embargo, repasar las lecciones
aprendidas puede tener una eficacia aun
mayor si se involucra también al cliente. Esto
lo comprobé hace algunos afios, durante
la puesta en marcha de un proyecto para
una empresa referente en la distribucién de
energia eléctrica en el pais, experiencia que
trataré de resumir en las siguientes lineas.

El proyecto consistia en desarrollar la
ingenieria, fabricacidn, instalacién y pruebas
de comisionamiento de un equipamiento de
tecnologia de punta para una subestacién
de alta tensién (220,000 voltios) en una zona
urbana de Lima. Dos particularidades hacian
mds retador el proyecto: de un lado, se trataba
de un modelo relativamente nuevo que, ala
larga, termind representando para la fdbrica
el primer lote de dichos equipos instalado a
nivel mundial. De otra parte, el cliente nos
contrataba para un proyecto por primera
vez. Esto representaba una apuesta clara del

cliente, tanto por el equipo como por la marca
Todo parecia marchar bien al inicio, con el
desarrollo de una ingenieria que tuvo pocos
contratiempos y cuya aprobacién se obtuvo
en el tiempo esperado. La primera dificultad
se presentd durante las pruebas en fdbrica,
cuando una de las unidades no obtuvo los
resultados esperados, por lo que su prueba
debid reprogramarse. A pesar de que se
superd la prueba pendiente a dicha unidad
en un lapso de tres semanas después de
la primera prueba, dicha reprogramacion
impacté en el cronograma del proyecto.

Después de que sobrevino

la pandemia, el cliente, la
fabricaylaorganizacionlocal
decidieron tomar el toro porlas
astasyrealizar una meticulosa

planificacion sobre la base de las
lecciones aprendidas hasta ese
momento.

El siguiente problema tuvo que ver con la
fabricacién. La entrega abarcaba cinco
equipos, pero en las pruebas en fdbrica solo
se habian probado dos unidades. Quedaba
pendiente fabricar las tres restantes, afinde
tener el 100% de los equipos listos para su
despacho por via maritima al Peru.




El arribo de todo el lote estaba previsto
para finales de setiembre de 2019. No
obstante, debido a problemas con algunos
componentes en el proceso de manufacturaq,
el despacho se retrasd y la fdbrica optd por
realizar despachos parciales, con la finalidad
de no demorar el inicio del montaje del
equipamiento y dar prioridad a las unidades
con las cuales se podiainiciar la instalacién.

De otro lado, el envio del supervisor
especialista de fdbrica destinado
originalmente a este proyecto se complicd, a
causa de una inadecuada planificacién del
trdmite de aprobacién de sudocumentacidn.
Este contratiempo traté de mitigarse
enviando temporalmente a otro supervisor
de menos experiencia para empezar con el
montaje. Pero dicho plan de accién, que tenia
como objetivo final cumplir con la fecha de
entrega contractual del proyecto, no tuvo éxito

porque algunos de los despachos parciales no
fueron informados al cliente ni planificados
adecuadamente, y, ademds, porque, a un
par de semanas de empezar con las pruebas
finales de comisionamiento, la fdbricainformd
acercadeunafallaenel procesode control de
calidad de un lote de piezas perteneciente a
un componente interno critico de las unidades
fabricadas para nuestro proyecto y otros,
alrededor del mundo. Esto supuso tener que
sugerir paralizar el proyecto y postergar la
energizacién de la subestacién hasta que las
piezas nuevas estuvieran disponibles, algo
que el cliente rechazé de manera categédrica
desde un inicio, debido a que superaba
largamente el plazo de ley que tenia para
poner en servicio la subestacidn.

de una

Afortunadamente, después

evaluacion exhaustiva, se llegé auna solucién
satisfactoria para ambas partes. Se energizé




la subestacién conla condicién de “inhabilitar”
previamente el componente dafado en
cadaunidad y realizar, al mismo tiempo, una
modificacién en la instalaciéon para suplir
su funcidn, evitando asi cualquier falla del
equipamiento durante su funcionamiento.
Esta, por supuesto, era una solucién temporal.
Luego de la energizacién del equipamiento,
sobrevino la pandemia y, consigo, un
entendible atraso en la fabricacién de los
componentes nuevos y la programacion de
los trabajos de reemplazo. Es en este punto
donde el cliente, la fdbrica y la organizacién
local decidieron tomar el toro por las astasy
realizar una meticulosa planificacién sobre
la base de las lecciones aprendidas hasta ese
momento.

En primer lugar, se corrigieron detalles
en la logistica de origen respecto a los
documentos de exportaciény programacién
de embarques. Esto logré mayor exactitud en
las fechas estimadas de llegada de las piezas
y herramientas, y supuso limitar los despachos
Unicamente a dos envios.

Enparalelo, se informé al cliente con la debida
anticipacién respecto al cubicaje de la cargq,
a fin de poder descargar directamente en
un drea de la subestacién. También resulté
muy valioso el retorno de la experiencia en
subestaciones de otras partes del mundo
donde ya se habia llevado a cabo este trabajo
de reemplazo de los componentes, lo que
permitié retroalimentar al personal técnico

del contratista local seleccionado. Asimismo,
se hicieron las gestiones necesarias con la
fdbrica para que se enviara al Perd a un
supervisor con experiencia previa en este tipo
de trabajos.

Finalmente, solo restaba definir la fecha
de inicio de las actividades, lo cual estaba
supeditado al levantamiento de las
restricciones de ingreso al pais debido a la
coyuntura pandémica. Mientras tanto, el
equipo del proyecto logré beneficiarse de
este tiempo en stand by, pues prepard con
antelacién el tradmite documentario interno
necesario para obtener la visa del supervisory
la aprobacién de sudocumentacién por parte
del cliente. Esto permitié que los trabajos
pudieran comenzar tan solo dos semanas
después de que se reabrieran las fronteras, a
finales de octubre de 2020, lo cual posibilitd
su conclusién en la quincena de diciembre
del mismo afio.

Enresumen, las lecciones aprendidas durante
este proyecto fueron capitalizadas en
conjunto con el cliente. Fueron muy valiosas
para todo el equipo y para la organizacién,
tanto a nivel local como a nivel de la fdbrica.
Si algo adicional puedo rescatar es la
importancia de sostener reuniones conjuntas
periddicas entre el cliente y el vendedor, con
el objetivo de revisar el avance del proyectoy
corregir errores sobre la marcha. No obstante,
aun asi, un proyecto no estd exento de
dificultades o contratiempos, lo cual espero
poder compartir en un préximo articulo.
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UNA HERRAMIENTA PARA
LA TOMA DE DECISIONES

Javier R. Rodriguez Marron

Marketing and New Business Management. Gerencia de Comercializaciony
Nuevos Negocios en Oil & Gas -Engineering & Construction, C.A.

De acuerdo con la sexta edicion de la Guia PMBOK, IR EEEGE AN eI e e il Bl et e REe e iz
conjunto de actividades, relacionadas de maneraldgica, que culmina con la finalizacién deuno o mds|

n

entregables
adquirido através delas lecciones aprendidas.

Esta definicidn es adquirida por las oficinas de
Gestion de Proyectos (PMO), que se encargan
de elaborar los procesos, las politicas y los
procedimientos sobre la base de informacidén
histérica de proyectos ya ejecutados. Esta
informacién puede incluir documentacién
técnica o financiera, actas de cierre, libros
de obra y otros documentos que reflejen
acontecimientos ocurridos; es decir, el
resultado de decisiones tomadas y acciones
realizadas para resolver problemas que
puedan ser considerados en nuevos proyectos
o en préximas fases de un proyecto en curso.

Se debe establecer los métodos
de toma de decisiones bajo
acciones preventivasy
correctivas.

Para asegurar que el aprendizaje sea
incorporado debidamente en los procesos de
una organizacién, las lecciones aprendidas
deben ser documentadas estableciendo
registros y directrices segun el sistema de
gestién de cada empresa.

A manera de ejemplo, se puede indicar que
laingenieria conceptual define tecnologias y
sitios de implantacion de equipos, entre otros,
mientras que, en la fase posterior de ingenieria
bdsica, se elaboran las especificaciones

" Dentro de estas actividades estd laimplementacidn de las estrategias de conocimiento

técnicas para la adquisicién de bienes y
servicios. Lo anterior, en plazos determinados,
para cumplir con los cronogramas de trabajo
del proyecto; caso contrario, puede afectar los
tiempos de ejecucién en las fases siguientes
de construccién y puesta en marcha. Este
ejemplo prdctico se puede revisar a partir de
lecciones aprendidas de proyectos anteriores
respecto de la toma de decisiones al realizar
la procura temprana durante la etapa
de definicién de los equipos y materiales
prioritarios que pueden llegar ala obraenla
fase de implantacién con oportunidad.

Podemos plantear otro ejemplo concreto,
referido a una conocida empresa matriz de
manejo de proyectos en el drea de Oll & Gas.
En todos los contratos de mantenimiento
y limpieza de dreas verdes y dreas
habitacionales en el campamento de los
trabajadores, disponian de uso obligatorio
de ambulancia, paramédico y chofer.
Esto trajo como consecuencia aumentos
considerables en los costos debido a esta
partida de la obra, y el colapso de las vias
internas del campamento. Se llevé a cabo,
entonces, un estudio estadistico, el cual
verificd que, habiendo un hospital industrial
con ambulancias disponibles cerca de las
dreas habitacionales, la partida de suministro
de ambulancia podia ser excluida de los
contratos siguientes. Esto, cémo no, suponia
optimizar la movilidad vehicular internay la
disminucion de los costos de los contratos.




De lo anterior, podemos reflexionar acerca de la importancia de aprender de los proyectos
pasados para mejorar los siguientes, tal como sefiala la Guia PMBOK en su sexta edicion. Siete

Afrontar futuros proyectos
sobre la base de conocimientos,

aspectos resultan esenciales:
informacidén histérica y eventos
documentados con andlisis de

1 resultados positivos o negativos

de las acciones tomadas y documentadas a
través de las lecciones aprendidas.

Las lecciones aprendidas buscan
mejoras en el desempefio y evitar
incurrir en desviaciones, acciones
o decisiones poco acertadas
tomadas en el pasado.

En la medida que van
documentdndose las lecciones
aprendidas, se puedeirmejorando
la efectividad en la toma de
decisiones sobre la base de la

2
3

gestién del conocimiento.

4

Elimpacto generado por la toma
de decisiones puede traer consigo
resultados positivos o negativos.
La documentacion de acciones y
decisiones debe quedar registrada
para el respectivo andlisis referido a riesgos,
oportunidades y amenazas que las generaron.

Herramientas

Efectividqd

Se debe establecerlos métodos de
toma de decisiones bajo acciones
preventivasy correctivas, a través
de indicadores de la efectividad
y consecuencias de las mismas.

Los cambios de alcance, los

registros de aumento o disminucidén

en la cantidad de obras y sus

justificaciones, los cambios en

los disefios, y el impacto en los
cronogramas o el presupuestos deben
ser analizados y llevados a formatos que
recopilen informacién para las lecciones
aprendidas.

Finalmente, para potenciar la

herramienta de las lecciones

aprendidas, estas deben divulgarse

através de los medios disponibles,

tanto fisicos como electrénicos y
presentaciones orales, asi como a través de
los canales oficiales de la organizacion.

Decisiones

F)
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:HASTA QUE PUNTO DEBEMOS TOLERAR
EL ERROR EN NUESTRO EQUIPO DE TRABAJO?

Jose Arturo Palomino Higaonna

Ingeniero de Sistemas. Especializado en Gestion de Proyectos de Tl, Innovacion
Digital y Direccion Estratégica, con mas de trece afios de experiencia facilitando
a las organizaciones a lograr sus metas empresariales con ayuda de las
tecnologias de informacion.

Semevienealamenteel recuerdo de aquel dia, cuando prdcticamentetodo el sistema comercial para
el canal directo deventas habia colapsado y yo, y parte de miequipo, éramos los responsables de que
estonuncasucediera. Esimposible no voluer a sentir la angustia, el estrés y la presién que experimenté

el NAIN7A o frase “por cada hora que transcurre, la empresa pierde dinero”, retumbaba como coro
deuna mala composicion musical en micabeza. No podia dejar de escucharla.

Fue en medio de llamadas, reuniones de tipo
war roomy personas que entraban y salian de
mi dreq, que uno de los gerentes involucrados
en la resolucién observé que yo estaba en
mi escritorio colmado de vasos descartables
de café, frente a mi computadora, sudando
frio. Se acercdy, entre serio e irénico, me dijo:
*Jose Arturo, esta serd una de esas lecciones
aprendidas que nunca olvidards”.

Recuerdo no haber reconocido su voz
mientras alzaba mi mirada con una sonrisa
falsay nerviosa. Solo atiné a decirle: “Créeme,
quisiera olvidarla ya mismo".

Solo el tiempo y la madurez me han permitido
entender lo que puede significar equivocarse,
errar, caerse, ser derrotado y cualquier otra
connotacidn negativa que implique aprender
de lo sucedido afin de no volver a cometer la
misma falla.

Sin embargo, sigue latente la inquietud de
saber hasta cudndo debo equivocarme
o tropezar para aprender. La situacion se
complica ain mds cuando pasas a ser el lider
de un equipo de trabajo y eres consciente de
que tus colaboradores también cometen
errores, tan criticos e impactantes como los
que cometiste tu en el pasado y ahora, como

buen lider, te toca asumir como si fueran
propios. La inquietud, entonces, se vuelve
hacia tu equipo: ;hasta qué punto debes
tolerar sus errores para no perjudicar a la
organizacion?

En mi opinién, y bajo mi experiencia,
considero que no hay una respuesta correcta,
con una verdad absoluta, ni tampoco una
regla de oro o pasos infalibles para resolver
esta interrogante. No obstante, si considero
que existen algunas pautas, premisas,
consideraciones y acciones concretas que
pueden ayudarnos a tomar la mejor decisién.
En primer lugar, debemos aceptary reconocer
nuestros errores. Esto es crucial para que todas
las demds acciones tengan sentido. Dejar
momentdneamente a un lado nuestro orgullo
o verglienza es complicado; preferimos ser
victimas de los hechos y, si podemos culpar
a otros, mejor aun. Ser conscientes de que
como seres humanos nos equivocamos es el
reto inicial.

Luego debemos aceptar que los demds
también se equivocan. Lo primero que se nos
viene a la mente cuando alguien se equivoca
y nos perjudica, en algo que para nosotros es
muy fdcil de hacer, es que esa persona no es
competente. {Grave conclusién!




Lo siguiente esidentificar de qué manera cada
colaborador de nuestro equipo de trabajo
logra aprender y asimilar mds rdpido, y de
manera correcta, nuevos conocimientos y
competencias. Recordemos que todos somos
diferentes, no tenemos la misma facilidad de
aprendery de entender las cosas. Identificar
la ruta o los medios para llegar a nuestros
colaboradores nos permitird obtener buenos
resultados, tanto a nosotros como a quienes
utilicen los mismos medios para conseguirlos.
En este punto, nuestro equipo empezard a
ganar conocimiento. Sinembargo, sin ponerlo
en prdctica y sin evaluar el resultado, solo
quedaria como algo bueno que se consiguid
aprender.

|dentificarlarutaolos
medios parallegar a nuestros
colaboradores nos permitira
obtener buenosresultados,
tanto a nosotros como a quienes
utilicen los mismos medios para
conseguirlos.

Imaginemos que deseamos aprender a nadar
y leemos varios libros acerca de técnicas de
nado; asistimos a seminarios y talleres de
técnicas especiales de nado, pero no logramos
practicarlo dentro de una piscina. En ese
sentido, debemos evaluar a las personas
de nuestro equipo, con una simulacién de
escenarios reales o, en el mejor de los casos,
como se dice en el futbol, "aprendiendo
en la cancha". Tengamos presente que la
otra persona estd practicando y nosotros,
evaludndola. Aqui lo importante es realizar
los ajustes necesarios.

A partir de este momento, nuestro equipo
estd preparado, listo en conocimiento vy
competencias para enfrentar los siguientes
retos. Pero, asi como un equipo de futbol que
entrend y practicé para conseguir el triunfo
puede terminar perdiendo sus partidos
en el campeonato, nosotros debemos ser

conscientes de que también perderemos los
propios.

Entre palabras de aliento, algunas bromasy
uno que otro consejo, termind aquella vez mi
conversacion con el gerente de mi drea.

—Jose Arturo, jpudiste prever lo que acaba
de ocurrir? —me pregunté.

—Sinceramente, no... Tu sabes, en Tl este
tipo de incidentes ocurren, pero no pensé que
algo como esto podia ocurrir por la falta de
ABC —le contesté, nervioso, esperando que
me respondiera que debia haberlo previsto
antes, como parte del andlisis de riesgos que
teniamos como politica.

—iExcelente! Antes de este incidente no lo
sabias; ahora lo sabes... Significa que algo
aprendiste, ;cierto?

—Bueno, si, aprendi algo que sinceramente
desconociq, pero que se supone debiasaber...
iono?

—AQuizds si; quizds no. Pero seguramente
ahora que sabes que no sabes muchas cosas,
hards algo al respecto.

Finalmente, la principal leccién aprendida
que me llevé de ese dia no considero que
haya sido el tema tecnoldgico o técnico que
pude identificary asimilar sobre arquitectura
de solucionesy planes de recuperacién, sino,
mds bien, que nunca dejaré de aprender.
Hoy conozco mds que ayer, pero menos que
maniana.

Esta creencia quedd tatuada en miy empezé
a formar parte de mi modelo mental. Desde
entonces, la transmito a las personas que
conforman mis diferentes equipos de trabajo.
Recuerda, no existen los pasos mdgicos
ni la receta ideal. Lo que me sirvié a mi, no
necesariamente te servird a ti. Acciona,
mejéralo y vuelve a accionar. La decisién la
tomas tu.




G GESTIONA
PROYECTOS

revistagp@malbapmc.com
f / in: Gestiona Proyectos


https://www.facebook.com/revistagestionaproyectos
https://www.linkedin.com/company/gestiona-proyectos/

