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1. Introduccion

El término “lecciones aprendidas” se observa con frecuencia en diferentes instituciones como una de las
estrategias para efectuar gestién del conocimiento y mejorar los procesos a través de la experiencia vivida
(Weberetal., 2000). En otras palabras, al ocurrir un evento de manera positiva, se debe buscar repetir o amplificar;
por otro lado, si se generan impactos adversos, estas acciones se convierten en eventos por mejorar o evitar en
el futuro. Debido a esto, muchas organizaciones inician su gestion de mejora del conocimiento a través de la
gestion de lecciones aprendidas, haciendo uso de las mejores practicas registradas en anteriores proyectos con
la finalidad de mejorar la toma de decisiones en las diferentes etapas del ciclo de vida del proyecto.




2. Lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas son una forma tipica de recopilar y retener el conocimiento de los proyectos; sin
embargo, ;Qué son las "lecciones" y como podemos juzgar si realmente hemos "aprendido"” algo?

De acuerdo con la guia PMBOK, las lecciones aprendidas se definen como el conocimiento adquirido durante
un proyecto que muestra cdmo se abordaron o deberian abordarse en el futuro los eventos del proyecto, con la
finalidad de mejorar el desempeno (PMI, 2021).

El uso de las lecciones aprendidas es un componente principal de la cultura organizacional, que forma parte del
mejoramiento continuo y la gestién del cambio. Los mecanismos de lecciones aprendidas buscan comunicar
efectivamente el conocimiento y garantizar que la informacion sea en beneficio de la planeacién, los procesos
y actividades llevadas en cualquier organizacion (White y Cohan, 2015).

Registrar las lecciones aprendidas debe ser un esfuerzo continuo alo largo de la vida del proyecto para descubrir
errores y aciertos que se convierten en oportunidades de mejora. No es necesario esperar hasta el final del
proyecto para que se produzca el aprendizaje, las lecciones se pueden identificar en cualquier momento
durante el proyecto (Rowe y Sikes, 2006).

Entonces podemos decir que, para realmente “aprender” una leccion, se necesitan tres ingredientes:
« Una experiencia de la que aprender (por observacién o por participacion directa).
« Un patrén de hacer cosas en situaciones similares.

- Una meta para mejorar algo.

3. Gestion de lecciones aprendidas

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) considera que la sistematizacion de las lecciones aprendidas debe
formar parte del trabajo diario en cualquier etapa de la vida proyecto. Esta inicia con la internalizaciéon de un
nuevo conocimiento, el cual es producto de la experiencia operacional y/o corporativa que se tiene en cualquier
fase del ciclo del proyecto y continuia en un ciclo de gestién de lecciones aprendidas (BID, 2011). El proceso
consiste en cuatro etapas como muestra la Figura 1.
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El Ciclo de gestion de lecciones aprendidas

EJECUCION
(de Proyecto)

LECCIONES

APRENDIDAS \l | /
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* En caso del ciclo de proyectos, “Disefio”incluye Programacidn, Identificacion, Preparacion y Aprobacion (http://knl/one)

Figura 1. Ciclo de gestién de lecciones aprendidas (BID, 2011)
+ Identificacidn: Consiste en reconocery explicitar la probabilidad de que exista una relacién causal entre los
resultados de una experiencia y/o proceso y los factores criticos que condujeron a dicho resultado.

« Documentacion: Es aqui donde se plasma el nuevo conocimiento, asi como el contexto en el que fue
identificado, sus causas, consecuencias y generar acciones para su posterior implementacion.

« Diseminacion: Consiste en la difusién o comunicacién del nuevo conocimiento generado, con el fin que se
pueda implementar en casos similares.

« Re-uso: Consiste en la implementacion de la leccidon aprendida generada, contando con los recursos
apropiados y la libertad de consulta de los interesados en la misma.

Los mecanismos o procesos utilizados para recopilar, compartir y difundir las lecciones aprendidas pueden
variar; el PMI por su parte, define un proceso que se compone de cinco elementos principales que consisten
en: definicion del proyecto, recopilacién de informacion, verificacién de la aplicabilidad, almacenamiento y

difusion. La figura 2 representa el proceso de lecciones aprendidas.
. m

Figura 2. Proceso de lecciones aprendidas (PMI, 2004)

Definicién del . Recolecccion . Verificacién

proyecto

« Definicién del proyecto: en este paso se define la necesidad especifica y el propdsito de las lecciones
aprendidas durante todo el proyecto. En él se debe definir el equipo que interactuara con las diferentes
areas y el acoplamiento con sus demas entes colaboradores, y dénde el conocimiento y la experiencia
seran herramientas fundamentales para la seleccién de personal. Los interesados deberan estar de acuerdo
y definir los formatos que seradn utilizados en el producto, la metodologia, la recopilacién de datos, los
procesos y la estrategia de difusion.
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» Recoleccion: el proceso consiste en recopilar las lecciones aprendidas previstas y evidenciadas durante los
procesos que se desarrollan en cada etapa del proyecto. Estard basado tanto en procesos estructurados y
no estructurados como en las criticas del proyecto, las formas escritas y las reuniones que se realicen para el
seguimiento de las actividades. Para algunos proyectos en particular, el proceso de recopilacién de lecciones
aprendidas en colaboracién con los interesados puede ser tanto o mas importante como la documentacion
de la misma.

« Verificacion y sintesis: el proceso sirve para verificar y sintetizar las lecciones aprendidas, sus ensefianzas
y su posible aplicabilidad en el proyecto o en futuros proyectos. Se estableceran juicios de expertos, para
determinar si es o no una leccién aprendida relevante y que pueda perdurar en los demas proyectos.

« Almacenar: el almacenamiento de las lecciones aprendidas consiste en la recopilacion de la informacion
generada en una base de datos para un posible intercambio o difusion. El almacenamiento debe ser de facil
acceso para que los usuarios puedan identificarlas con facilidad.

 Difusion: las lecciones aprendidas son de poca utilidad si no son al menos difundidas y utilizadas por otras
personas que tienen un interés comun. La difusion puede abarcar al menos la revision de un proceso de
trabajo, la formacion de cémo se hace, la rutina de lo hecho y la distribucién a través de una variedad de
medios de comunicacion.

Se puede afirmar entonces que el propésito principal de la documentacion de las lecciones aprendidas es el de
compartir y usar el conocimiento, para promover que se repitan los buenos resultados y evitar la recurrencia
de los negativos. El manejo de lecciones aprendidas le ayuda al equipo a descubrir puntos débiles y fuertes
en el desarrollo del proyecto e invita a discutir acerca de los resultados y acontecimientos, antes, durante y
después del proyecto. También se llega a un analisis que puede llevar al equipo a identificar: otros métodos para
el mejor desarrollo de las actividades, la raiz de los problemas presentados y la manera de evitar la aparicion de
problemas recurrentes en etapas posteriores del proyecto (White y Cohan, 2015).

Debido a que las lecciones aprendidas, incluyen experiencias de éxito como de fracaso, pueden ser utilizadas
en la gestion de riesgos, toma de decisiones, gestion de problemas y en la planificacion de tareas y recursos.
Son aprovechadas para realizar mejoras de los procesos, productos o servicios. Compartir las lecciones
documentadas contribuye a que los proyectos similares o futuros puedan beneficiarse mediante su consulta
para ejecutar las tareas (Diaz y Prieto, 2021).

4. Recopilacion de lecciones aprendidas

Como parte de las evaluaciones de elementos de gestién en los proyectos de obra vial que realiza la Unidad
de Gestion y Evaluaciéon de la Red Vial Nacional del PITRA-LanammeUCR (UGERVN) se inicié un proyecto de
recopilacién de lecciones aprendidas en distintos proyectos. El ejercicio inicial consistié en buscar fuentes o
registros oficiales donde tales experiencias fueran registradas; sin embargo, al ser estas fuentes inexistentes,
se procede a realizar entrevistas con algunos profesionales encargados de distintos proyectos tales como el
Programa de Inversion de Infraestructura Vial (PIIV), proyecto Cafas - Liberia y Rehabilitacion y ampliacion a
4 (cuatro) carriles de la Ruta Nacional No. 32, seccién: interseccion con la Ruta Nacional No. 4-Limén con el fin
de iniciar un proceso de recopilacion de lecciones aprendidas y con el propdsito colateral de fomentar el uso de
esta herramienta como fuente de informaciéon para impactar positivamente la gestion de los proyectos viales
en todas sus etapas del ciclo de vida.

Los resultados obtenidos se muestran en las siguientes tablas.

La Tabla 1, presenta el registro de lecciones aprendidas realizadas por el Ministerio de Obras Publicas y
Transportes (MOPT).
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AREA

Administrativa, Técnica

Tabla 1. Registro de lecciones aprendidas - MOPT

DESCRIPCION

Falta de claridad en la
forma de evaluar.

RECOMENDACIONES

Se deben establecer criterios minimos de
solvencia técnica y econdémica y una vez
superados adjudicar al precio menor.

Administrativa

Falta de control en los
requerimientos impuestos
al contratista sobre la
experiencia minima.

Se debe controlar a los subcontratistas y exigir
experiencias parecidas a las del contratista
principal. Se debe establecer una capacidad
financiera minima y respetar el flujo de caja de
la obra y establecer claramente

las obligaciones.

Técnica, Administrativa

Falta de claridad en la forma
de evaluar las caracteristicas
del personal y maquinaria.

Las caracteristicas del personal y maquinaria
se deben especificar en el cartel exigiendo los
CVy el cumplimiento de esas caracteristicas
a posteriori. En caso de incumplimiento en el
plazo exigido se pasaria al 2° clasificado
y asi sucesivamente.

Técnica, Administrativa

Problemas a raiz de
imprecisiones en las
aclaraciones solicitadas a
los documentos de la
licitacion y apelaciones
a la Adjudicacion.

Las exigencias deben ser claras y sencillas para
evitar aclaraciones y apelaciones.
En los TdR debe exigirse no sélo la calidad
de materiales sino de la ejecucion, tanto en
construccién como en supervision de obras.

Técnica, Administrativa

Maquinaria adecuada que
no cumple con los términos
medioambientales al igual
que operarios inexpertos.

La recepcioén de la maquinaria en obra debe
llevar la aceptacion por UEP, la cual puede
delegar en la supervision. La maquinaria
debe cumplir los términos Medioambientales
y debe especificarse las penalizaciones por
incumplimiento. Ademas, deben exigirse
operarios expertos.

Técnica, Administrativa

Se requeria establecer zonas
de acopio provisionales para
residuos tierra-escombro.

Se debe exigir la aprobacion previa por
la Supervision, la aclaracion previa de la
adecuacion, la distincion tierra-escombro.
Ademas, debe estudiarse la posibilidad de
disposicion de tierra en el derecho de via.

Técnica, Administrativa,
Econdmica

Necesidad de
reacondicionamiento de
caminos utilizados, su
restitucion a su estado
original y evaluar las
consecuencias de
su incumplimiento.

Se debe exigir el reacondicionamiento de
caminos utilizados y su restitucién a su estado
original. La Supervision debe levantar la linea
base de estos aspectos. Se deben vigilar temas
como el polvo, la limitacion de velocidad de
traslados, etc.
Estudiar la posibilidad de retenciones y

retrasos en los pagos.
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AREA

Expropiaciones, Legal,
Econémico

DESCRIPCION

Problemas con terrenos
a expropiar, demolicién 'y
reposicién de vallados.

debe realizar el contratista previa aprobacién de
la administracion (Gerente de Proyecto). También
se debe considerar el posible reuso de troncos no

RECOMENDACIONES

La demolicién y reposicién de los vallados la

maderables para la reposicion del vallado.

Debe realizarse una identificacion previa
de las vallas publicitarias para poder prever

problemas de expropiaciones o retrasos.

Técnico, Administrativo

Problemas con la calidad
asfaltica y reclamos a raiz
de que los medios auxiliares
de construccién no estaban
incluidos en los precios
correspondientes.

estar incluidos en los precios correspondientes.

Los medios auxiliares de construccién deben

Debe reconsiderarse la carpeta asfaltica en
puentes. La normativa sélo contempla el uso
de G-20 en la carpeta asfaltica, lo que no es
apropiado en capas de rodadura de pequefo
espesor. Podria solucionarse con carpeta
hidraulica o especificar otras caracteristicas.

Técnico

Dificultades en la obtencién
y la calidad del concreto, al
igual que problemas en su

puesta en obra debido al
viento y altas temperaturas.

Se debe acotar el tiempo para el
planteamiento de la férmula de fabricaciéon
del concreto y definir claramente la forma
de medida. Debe considerarse la obligacion
del uso de toldos, la obtencion de un buen
curado, ir directamente al grafico y afinar
pliego. Se debe exigir un método constructivo
continuo garantizando la viabilidad ambiental
y penalizar las paradas y mala construccién.

Técnico

Deficiente sefalizacion
provisional de obras durante
las obras de Canas-Liberia.

Se debe definir claramente un pliego de
senalizacién y desvios provisionales. Se puede
usar como referencia el Manual de SIECA 'y
adaptar de otros que se conozcan. Se deben
definir las protecciones para los peatones asi
como las pinturas de las ciclovias.

Ambiental, Legal, técnico

Poca claridad en la
proveniencia del dinero
para la reposicion de la

tala de arboles.

Se deben realizar convenios con parques
Nacionales como medida compensatoria.
Prever dinero. Que no sea responsabilidad del
Contratista extraerlo del presupuesto aparte.

Técnico, Administrativo

Deficiencia en Senalizacion
de Obras, Control y Vigilancia
y Seguridad nocturna.

[luminacién en zonas urbanas o periurbanas.
En situaciones provisionales, luminarias
portatiles. Registro de accidentes y de trabajo.

Administrativo

Se requiere capacitacion y
formacién en habilidades
para aquellos proyectos que
sean financiados por el BID.

Se debe realizar una induccién a las politicas
del BID, solicitar capacitacion e incluir a
contratistas, supervision, UEP, UA, etc.
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La Tabla 2, presenta el registro de lecciones aprendidas realizadas por el Consejo Nacional de

Vialidad (CONAVI).
Tabla 2. Registro de lecciones aprendidas - CONAVI

. RECOMENDACIONES O ACCIONES
AREA DESCRIPCION IMPLEMENTADAS
Se debe realizar pre inversion para poder
Atrasos debido a que no se determinar los predios que requieren ser
avanzé con la expropiacién expropiados y avanzar antes de que inicien los
proyectos con estas labores ya que en muchas
situaciones se volvieron ruta critica de los proyectos,

Expropiaciones . . s
prop de predios previo al inicio
de los proyectos.
y sufrieron atrasos considerables por estos aspectos.

Producto del préstamo se conformé en el MOPT

la Unidad de Gestién Ambiental y Social del

MOPT, esto ha permitido desarrollar puntos

vitales para la ejecucién del proyecto y los Planes

de Reasentamiento Involuntario, llegando a

conclusiones aplicables y canalizacién de recursos
mas 6ptimos.

Necesidad de desarrollar el
aspecto socio ambiental de
Socio-Ambiental los proyectos y los Planes de

Reasentamiento Involuntario
por parte del MOPT.

Se requeria dar seguimiento
de avance de los proyectos . , - .
. } Se ejecutd un seguimiento interno de avance
internos en la Unidad , L
de los proyectos en la UE, ademas se trabajo en
coordinacion del control y monitoreo de proyectos

Ejecutora (UE), tal que se
brinden alertas tempranas . L .
. . para optimizar los tramites y detectar a tiempo
de imprevistos, atrasos y/o . .
. . actividades que puedan afectar proyectos mediante
inconvenientes que pueden ) .
L - un Programa de Ejecucion de Proyectos (PEP).
perjudicar la sana gestion
de proyectos.

Control y monitoreo
de proyectos

. . Se aprendié que se debe gestionar el
Se observaron diferencias .p. 9 . . g .
reconocimiento del diferencial bancario que se
entre los montos aprobados . ., .
inicialmente v pagados por generan en la ejecucion de este tipo de programas.
ypag P Se debe solicitar el reconocimiento del diferencial
cambiario todos los afos para que al final del

Financiero
el Ministerio de Hacienda,
debido a que se fija un tipo de . .
S Programa no se tengan atrasos e inconvenientes
cambio inicial.
por este tema.
Necesidad de una revisién . .
- . Se realizaron contrataciones de personal que
rapida y asertiva de los . ) . L
I~ L permite a la Unidad Ejecutora tener una revision
Técnico disenos de los proyectos y del . ) L
o ) ., rapiday asertiva de los disefos de los proyectos y
seguimiento en la ejecucién o . - .
. del seguimiento en la ejecucién de los mismos.
de los mismos.
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RECOMENDACIONES O ACCIONES

AREA DESCRIPCION IMPLEMENTADAS
Surge incertidumbre si Se debe implementar el contrato del modelo
implementar el contrato de de disefio y construccién siempre y cuando
Técnico disefno y el de construccién exista un anteproyecto detallado acorde con
de manera conjunta en los requerimientos contractuales y los alcances
los proyectos. establecidos por la Administracion.

Se requeria la capacitacion
del personal en programas
de control y ejecucion de
proyectos, en areas técnicas
y administrativas de
los mismos.

Se implementd una mejor capacitacién del personal
en programas de control y ejecucion de proyectos,
en areas técnicas y administrativas de los mismos.

Administrativo

Producto del préstamo se conformé en el MOPT
la Unidad de Gestién Ambiental y Social del
MOPT, esto ha permitido desarrollar puntos

vitales para la ejecucion del proyecto y los Planes
de Reasentamiento Involuntario, llegando a
conclusiones aplicables y canalizacién de recursos
mas optimos.

Surge la necesidad de
desarrollar el aspecto socio
ambiental de los proyectos y
los Planes de Reasentamiento
Involuntario por parte
del MOPT.

Socio-Ambiental

Se requeria la capacitacion
del personal en programas
de control y ejecucion de
proyectos, en areas técnicas
y administrativas de
los mismos.

Se implementd una mejor capacitacién del personal
en programas de control y ejecucion de proyectos,
en areas técnicas y administrativas de los mismos.

Administrativo

Este compendio de “lecciones aprendidas” constituye una muestra recopilada entre los afios 2016 y 2018 y
revela informacion significativa para la mejora de los procesos registrados en futuros proyectos.

5. Conclusiones

En el proceso de recopilacion de estas lecciones aprendidas y de la construccion de esta base de datos inicial
surgen varias conclusiones relevantes en relacion con la importancia de este tipo de herramienta de gestién.
Estas conclusiones son las siguientes:

+ La conformacién de bases de datos con lecciones aprendidas de proyectos de obra vial en Costa Rica no
existe y menos aun, ha sido estandarizada niincorporada como una buena practica de aplicacién obligatoria
en los proyectos viales de Costa Rica.

- Lafalta de registros de lecciones aprendidas para proyectos de obra vial en Costa Rica que sean accesiblesy
bien estructurados, contribuyen a la constante reiteracién de errores, fallos y re-procesos innecesarios en los
proyectos, muchos de los cuales podrian haberse evitado o minimizado en su impacto negativo por medio
de un adecuado estudio y comprensidn de estas experiencias.
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La experiencia, tanto negativa como positiva, adquirida en las distintas fases de los proyectos (Inicio-
planificacién-ejecucion-integracién-monitoreo y control y finalizacién), se mantiene Unicamente en la
memoria de los encargados de los distintos procesos, por lo cual, en el momento de traslados de personal,
migracion de los mismos a otros proyectos o instituciones o al finalizar el proyecto en desarrollo, esta
experiencia se pierde.

6. Recomendaciones

Valorar la posibilidad de incorporar la actividad de “registrar lecciones aprendidas” en los proyectos
como una practica obligatoria, ya sea al final de cada fase de proyecto o al menos al final
del proyecto.

Estimar la exigencia de la conformacion de estos registros como parte de los procesos de finiquito de
proyectos, asi como parte de la informacién que se debe entregar al inicio en las etapas de preinversién
como pre-factibilidad y factibilidad de proyectos de naturaleza comparable.

Valorar la posibilidad de exigir la conformacién de este tipo de registros en contrataciones con expertos o
empresas extranjeras, de manera que permitan trasladar estas lecciones aprendidas a futuros proyectos de
obra vial en el pais.
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