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Resumen

El articulo tiene como objetivo desarrollar un sistema de lecciones aprendidas para apoyar a los grupos
de interés municipales en la gestion de proyectos de desarrollo local y aplicar el proceso de identificacion,
codificacion y diseminacion del conocimiento a una muestra de proyectos. La metodologia utilizada se
baso en la creacion de un sistema de base de datos en Microsoft Access y la ejecucion de un proceso de
lecciones aprendidas seleccionado de la literatura consultada. La aplicacién de los métodos propuestos
contribuye a la gestion del conocimiento generado sobre topicos especificos en los proyectos y apoya
postulados tedricos encontrados en la literatura sobre su pertinencia para contribuir al aprendizaje basado
en la experiencia en entornos de gestion de proyectos. Para la implementacion y sostenibilidad de la
propuesta se requiere tener en cuenta factores criticos de éxito sobre el pilar basico personas, en
particular, el liderazgo de los decisores y el desarrollo de una cultura de diseminacion del conocimiento.
Debido al tamafio y naturaleza de la muestra utilizada, se requiere mas investigacion para comprobar los
resultados en otros escenarios cubanos.

Palabras clave: gestion del conocimiento, lecciones aprendidas, aprendizaje en proyectos, desarrollo
local, éxito del proyecto.
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SISTEMA'Y PROCESO DE LECCIONES APRENDIDAS PARA PROYECTOS CUBANOS DE
DESARROLLO LOCAL

Abstract

The article aims to develop a system of lessons learned to support municipal stakeholders in the
management of local development projects and apply the process of identification, codification and
dissemination of knowledge to a sample of projects. The methodology used was based on the creation of
a database system in Microsoft Access and the execution of a lessons learned process selected from the
literature consulted. The application of the proposed methods contributes to the management of
knowledge generated on specific topics in projects and supports theoretical postulates found in the
literature about their relevance to contribute to learning based on experience in project management
environments. For the implementation and sustainability of the proposal, it is necessary to take into
account critical success factors regarding the basic people pillar, in particular, the leadership of decision-
makers and the development of a culture of knowledge dissemination. Due to the size and nature of the
sample used, more research is required to verify the results in other Cuban settings.

Keywords: knowledge management, lessons learned, project learning, local development, project
success.

Introduccion

Los sistemas de lecciones aprendidas (SLA) son sistemas de gestién del conocimiento (GC) para la
captura y diseminacion de la experiencia extraida en la ejecucion de procesos y proyectos.™? Este
conocimiento puede ser re-utilizado en actividades y proyectos similares a los que fueron fuente de las
lecciones.>*> El objetivo general de estos sistemas es el de capturar el conocimiento adquirido por un
grupo o equipo de trabajo,® conocimiento que debe preservarse para evitar su pérdida, contribuir a su
diseminacion y re-uso; asi como, no “re-inventar la rueda”, facilitando que los grupos de interés que
solucionan retos similares en una organizacion, dispongan de una base informada que contribuya a su
aprendizaje, apoyado en la experiencia obtenida por otros.”®

El desarrollo e implementacion de un SLA se enfoca en la retrospectiva de proyectos terminados y en
ejecucion; asi como, de procesos organizacionales para la captura de la experiencia positiva —éxitos—y
la negativa —errores— .%1° Los SLA forman parte de los procesos de gestion de proyectos en la mayor
parte de las organizaciones con modelos de negocio basados en ambiente de proyectos, lo que permite la
comparacion de su desempefio, la documentacion de métodos de solucion de problemas, el desarrollo del
aprendizaje organizacional*! y la disminuciéon del riesgo y costo evitable en proyectos.”2 Los SLA tienen
como uno de sus pilares a la tecnologia de la informacion en la forma de bases de datos estructuradas,
disefiadas para apoyar el proceso de captura, recuperacion y diseminacion de las lecciones
aprendidas*®*; asi como, la gestion de las acciones que se derivan del aprendizaje logrado para realizar
el potencial de mejoramiento que le es inherente.'®

La GC puede contribuir a la transformacion de localidades municipales, apoyando la toma de decisiones
sobre procesos de desarrollo local.'®'” En particular, la documentacion y diseminacion de lecciones
aprendidas extraidas en la ejecucion de proyectos permite retener y diseminar el conocimiento a los
grupos de interés local.® La implementacion de proyectos de desarrollo local (PDL) alineados a la
estrategia de desarrollo econdémica y social en territorios cubanos, muestra la necesidad de contar con un
equipo de trabajo que apoye las decisiones que debe tomar el Consejo de la Administracion Municipal
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(CAM) y que se convierta en el elemento de coordinacion, de revision y de control sistematico,
facilitando los ajustes y cambios de cursos de accion cuando sea necesario.®

Sin embargo, el desarrollo local y los proyectos que lo concretan han tenido diversos obstaculos en
algunas localidades cubanas desde la perspectiva de la GC, pues autores como Vazquez-Padron,
Veovides-Amador y Robaina-Camacho® refieren situaciones en las que cuadros responsables al no
contar con el conocimiento necesario, no pueden gestionar adecuadamente los procesos, existiendo
visiones diferentes sobre el desarrollo local, que limita la coherencia de los planes estratégicos
municipales y la toma de decisiones sin una base informada; ademas, la existencia de fluctuacion laboral
indujeron la pérdida de conocimiento relevante debido a su no captura, retencion y diseminacién a grupos
de interés, en particular al CAM. Situacion similar es mencionada por Suérez-Rivas?* en la que se expone
la implementacién fallida y recurrente de proyectos en los que no se tuvo en cuenta el aprendizaje basado
en errores, desde su concepcion hasta su puesta en marcha, ejecutandose inversiones no recuperadas y
tiempo perdido.

La situacion problematica precitada es similar en el municipio Ranchuelo, provincia Villa Clara. EI CAM
inicio el analisis y aprobacion de proyectos formulados por actores econdmicos locales en alineacién a
las lineas estratégicas de pais y en su mayor parte, financiados con la cuenta del 1 % de la contribucién
territorial. En general, no se ha logrado cumplir con acuerdos pactados por los titulares de los proyectos
y el CAM, debido a: desarrollo insuficiente de capacidades en algunos proyectos, registro y flujo de
informacidn economica deficiente exigida por organismos globales, bajos niveles de crecimiento y
calidad de la masa animal; asi como, la ausencia de licencias emitidas por organismos rectores (Instituto
Nacional de Ordenamiento Territorial y Urbano, Direccién Municipal de Higiene y Epidemiologia,
Delegacion Territorial del CITMA).

El articulo tiene como objetivo desarrollar un Sistema de Lecciones Aprendidas para apoyar a los grupos
de interés municipales en la gestion de proyectos de desarrollo local y con ello contribuir a la captura,
procesamiento, diseminacion y re-uso de lecciones aprendidas. A la vez, facilita el anélisis y la toma de
decisiones sobre proyectos futuros de naturaleza similar propuestos por actores econdmicos de la
localidad.

Materiales y Métodos

La poblacion en estudio fueron dos proyectos de tipo econdmicos-productivos formulados y aprobados
para las lineas estratégicas de produccién de alimentos y materiales de la construccién de la provincia
Villa Clara. Para lograr los objetivos formulados, se utilizo el proceso de lecciones aprendidas (PLA)
planteado por Milton,%?2 aplicado también por otros investigadores con resultados congruentes.?

El proceso de lecciones aprendidas utilizado consta de tres fases y varios pasos, los que se muestran a
continuacion.

Fase 1. Identificacion de lecciones.
Paso 1. Introduccion.
Paso 2. Revisién de los objetivos del proyecto.
Paso 3. Resultados del proyecto.
Paso 4. Identificacidn de puntos de aprendizaje.
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Paso 5. Analisis de puntos de aprendizaje.
Fase 2. Asignacion de acciones
Fase 3. Institucionalizacion
Resultados y Discusion

Fase 1. Identificacion de lecciones

La identificacion de lecciones se basé en retrospectivas realizadas sobre etapas especificas de los
proyectos. Incluyd un andlisis de las experiencias positivas y negativas comprobadas en visitas a la
localizacion de los proyectos y de la informacion enviada a la Direccion Municipal de Economia y
Planificacion (DMEP) por el titular(es) del proyecto(s). Para la identificacidn se planificaron sesiones de
grupo con especialistas de la DMEP y miembros del Grupo de Desarrollo Territorial Municipal, se
nombro un facilitador externo con formacion en el proceso de retrospectiva. El ejercicio de retrospectiva
se estructur6 mediante los pasos siguientes:

Paso 1. Introduccién

En este paso el facilitador estableci6 el objetivo de la sesidn, el proyecto objeto de retrospectiva y el uso
destinado de las lecciones identificadas.

Paso 2. Revision de los objetivos del proyecto

El facilitador presentd al grupo los objetivos del proyecto y los acuerdos pactados entre el titular y el
CAM para las etapas objetos de retrospectiva.

Paso 3. Resultados del proyecto

El facilitador expuso los resultados alcanzados en la etapa y sus impactos. Los topicos de interés se
centraron en la ejecucion del presupuesto, el control de la programacion y el nivel de actividad logrado
en el proyecto.

Paso 4. Identificacion de puntos de aprendizaje

En este paso se identificaron los éxitos y errores presentes por etapa. El facilitador solicitd a los
participantes que expusieran los eventos de éxito y los de error o reto. Las intervenciones definian si
hubo diferencias positivas 0 negativas entre lo planificado y el resultado real —eventos con resultados
positivos o negativos superiores a lo esperado—. Dichas diferencias constituian los puntos de aprendizaje.

Paso 5. Analisis de puntos de aprendizaje

En este paso el facilitador utilizo el arbol de cuestionamiento mostrado en la Figura 1 para ejercer control
sobre el curso de las intervenciones. El tronco representa la etapa; las ramas, a los factores de éxito o de
error. Por cada rama del arbol, el facilitador formul6 las preguntas abiertas siguientes: ;por qué se logré
el éxito?, ¢qué se hizo para lograrlo?, ¢qué insuficiencias indujeron al error?
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Este cuestionamiento identifico las causas raices por cada evento. Para apoyar el analisis se utilizé el
arbol de causas y efectos mostrado en la Figura 2.

Factor o evento de éxito (:)‘/

Factor o evento de éxito <:>

Proyecto o etapa XYZ

Factor o evento de error (D
Factor o evento de error <D

Leccidn identificada

Figura 1. Arbol de cuestionamiento.
Fuente: basado en Milton3

Factor o evento de éxito

()

Causa x Causay Causa z

a o a

Subcausa 1 Subcausa 2 Subcausa 1 Subcausa2 || Subcausal || Subcausa 2

Figura 2. Arbol de causas y efectos.
Fuente: basado en Vanden Heuvel, Lorenzo, Jackson, Hanson, Rooney y Walker?*

Posteriormente, el facilitador orient6 al grupo intervenir sobre qué podia aprenderse del evento y qué
recomendaciones se derivaban para evitar errores y repetir éxitos a futuro. El resultado final de este paso
fue obtener la identificacion de lecciones en forma de recomendaciones, las que se situaban en el extremo

—fruta— del arbol de cuestionamiento.
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Fase 2. Asignhacién de acciones

Para interiorizar el aprendizaje, el grupo formulé las acciones a aplicar por cada leccion identificada. La
asignacion de acciones constituia el cierre de la leccion, las que fueron capturadas en el SLA basado en
un sistema de gestion de bases de datos relacionales en Microsoft Office Access con el formato mostrado
en la Tabla 1.

Tabla 1. Formato para la captura en el sistema de lecciones aprendidas.

Campo Captura de informacion
Titulo de la leccion Enunciado breve de la leccion
ID de la leccion Asignado por el SLA
Capturada por Nombre, funcion o departamento de origen
Fecha del proceso de lecciones aprendidas mes/dia/afio
Leccion diseminada Si/no
-~ Presupuesto/control de la programacion/nivel de
Topico g
actividad
Nombre del proyecto Nombre del proyecto
Contexto El contexto en el que se adquiere el aprendizaje
Descripcion del factor o evento Caracterizacion de éxitos y errores 0 retos
Causas raices Enunciado de las causas raices
Leccion identificada Las recomendaciones para el futuro
Accidn asignada Acciones decididas
Responsable de la captura y diseminacion Nombre, cargo, departamento
Fecha de cierre de la leccion mes/dia/afio
Valor econémico de la leccion Si es posible
Otros comentarios y adjuntos Texto, imagenes, videos

Fuente: basado en Milton®

Fase 3. Institucionalizacion

En esta fase se acord6 aplicar las acciones formuladas de forma sistematica, adoptandolas como sistema
de trabajo de la DMEP y el Grupo de Desarrollo Territorial Municipal. La aplicacion de la metodologia
demostro propiciar un entorno de aprendizaje para el grupo participante en el PLA, extendiéndose a los
miembros del CAM. Los topicos de la retrospectiva fueron: la utilizacion del financiamiento otorgado,
el control de la programacion y el alcance de los resultados logrados segun el nivel de actividad.

Caso: Proyecto Produccidn Local de Materiales para la Construccion

El proyecto Produccion Local de Materiales para la Construccion tenia la programacion mostrada en la
Figura 3 en el periodo de ejecucion del PLA.
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2020 2021
T3 [T4 |[T1 |[T2 |T3 |T4
1 Construccion | 13/8/20 | 13/8/21 _
8:00 am | 5:00 pm

y montaje

2022
T1 |T2 [T3

Etapa | Nombre Inicio Final

Puesta en

2 marcha | B | |
g 8:00 am | 5:00 pm "]
operacion
3 | opeacion | 29521 | 150122 A
8:00 am | 5:00 pm

Figura 3. Programacion del proyecto Produccion Local de Materiales de la Construccion.
Fuente: elaboracion propia.

La aplicacion de la retrospectiva facilito la extraccion de lecciones, mostrandose en la Tabla 2 una
sintesis del formulario capturado en el SLA sobre las etapas 1 y 2.

Tabla 2. Formulario sintetizado de lecciones capturadas en el SLA

Proyecto Materiales de la Construccion
Estado constructivo
En la etapa se debid lograr: (1) Construccién de un almacén para materia
prima y materiales, una nave para la produccion de bloques, una nave de
molinos para procesar polvo de piedra, una nave para producir bloques de
10 cm, una nave para la produccion de losas con capacidad de 200
unidades/dia, reparacion del almacén para losas pulidas y un silo para
cemente; (2) Instalacion de un molino para el procesamiento de polvo de
piedra, una revolvedora de cemento con zeolita.

Titulo de la leccién
Contexto

Descripcion del factor o
evento

Falta por: (1) Instalar el molino para el procesamiento de polvo de piedra
y la revolvedora de cemento con zeolita; (2) terminar la construccién de
la nave de blogues de 10 cm.

Causas raices

Se trabaja sin un método de programacion y control de las etapas del
proyecto.

Leccidn identificada

(1)  Necesidad de aplicar técnicas de gestion de proyectos que faciliten
la planificacion y el control del avance fisico de las etapas.

Accibn asignada

Generales: (1) Diseminar la leccion al CAM; (2) Revision inicial de la
leccion en la tramitacion de nuevos proyectos.

Especificas: (1) Desarrollar acciones de formacion en técnicas de
programacion y control de proyectos en el municipio.

Valor econémico de la
leccién

$20,581.60

Fuente: elaboracion propia.

El valor econémico de la leccidn representa la utilidad estimada no lograda por la demora en iniciar la
puesta en marcha y operacion de instalaciones productivas, un valor variable que depende del nivel de
atraso presente en el proyecto.
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Caso: Proyecto Desarrollo de Mddulo Pecuario para Potenciar la Produccién de Carne Ovina y Avicola

El proyecto tenia la programacion mostrada en la Figura 4.

Etapa | Nombre Inicio Final 2020 2023 2024
T3|T4|...[TL|[T2|T3|T4[T1[T2|T3| T4
1 Construccion y | 13/5/20 | 31/12/20 _1
montaje 8:00 am | 5:00 pm |
, | uesta 0| aner | surzee -_1
y 8:00 am | 5:00 pm
operacion
3 | Operacién 3/1/23 | 30/12/23 _
8:00 am | 5:00 pm
4 | Operacién 3/1/24 | 29/12/24 \
8:00 am | 5:00 pm ]

Figura 4. Programacion del proyecto Desarrollo de Mddulo Pecuario para Potenciar la Produccion de
Carne Ovina y Avicola.
Fuente: elaboracion propia.

La sintesis del formulario capturado en el SLA basado en el ejercicio de la retrospectiva se muestra en la
Tabla 3.

Tabla 3. Formulario sintetizado de lecciones capturadas en el SLA.

Proyecto Desarrollo de Médulo Pecuario para Potenciar la Produccion de Carne Ovinay
Avicola

Financiamiento otorgado

Titulo de la leccién

Contexto En la etapa se debio lograr: (1) Ejecutar el presupuesto seguin los
objetivos del proyecto.

Descripcion del factor o | Deficiencias en: (1) El presupuesto no se ejecut6d segun lo previsto,

evento pues se comprd una nave a otra entidad, no la reconstruccién de dos

instalaciones disponibles para la ceba y cria de la masa animal; (2) no
se ha reconstruido el segundo médulo; (3) no se han logrado los
niveles de masa animal ovina y avicola deseados.
El titular tomo decisiones sobre el presupuesto no alineadas a los
objetivos del proyecto.
(1) Necesidad de establecer un instrumento juridico que regule la
obligacion legal del titular sobre el financiamiento otorgado.
Generales: (1) Diseminar la leccion al CAM; (2) Revision inicial de
la leccion en la tramitacion de nuevos proyectos. Especificas: (1)
Dosificacion temporal del financiamiento a otorgar a titulares de
proyectos; (2) Institucionalizar la contratacion legal entre las partes
con clausulas referentes al uso del presupuesto y la penalizacién en
caso de violaciones.
$71,776.32

Fuente: elaboracion propia.

Causas raices

Leccidn identificada

Accion asignada

Valor econdmico de la leccién
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El valor econdmico de la leccion representa la no ejecucion del presupuesto segun los objetivos y alcance
del proyecto para la etapa en que se aplico el PLA.

El PLA contribuyo al aprendizaje de los grupos de interés y la formulacion de acciones que constituyen
buenas practicas para el analisis, aprobacion y control de PDL.

Los resultados obtenidos apoyan postulados de la literatura, pues siempre que existe una brecha entre un
resultado esperado y el obtenido, surgen elementos de aprendizaje y estos pueden ser identificados en
cualquier etapa de un proyecto.?

Se demuestra asi que la GC en general y los SLA en particular son necesarios para la gestion del
desarrollo local en el contexto cubano, teniendo en cuenta los pilares basicos personas y la experiencia
adquirida, la tecnologia o sistema de lecciones aprendidas y el proceso para la extraccion, codificacion y
diseminacion del conocimiento.?® Un requisito necesario para el desarrollo e introduccion de esta
iniciativa es la utilizacion de un facilitador externo??; otro, la implementacion de acciones de formacion
para los usuarios del sistema y proceso de lecciones aprendidas, lo que es congruente los resultados de
investigacion obtenidos en otros contextos.?’? La diseminacion de las lecciones al CAM y las acciones
iniciales propuestas son fundamentales para apoyar el aprendizaje y la toma de decisiones sobre
proyectos.

Los factores criticos para el éxito de la iniciativa propuesta consisten en lograr el apoyo de los decisores
y su liderazgo para contribuir a la sostenibilidad de la iniciativa propuesta, lo que confirma los postulados
planteados por Fry30 y la creacion de un entorno de confianza y cultura de aprendizaje.3!32

El sistema y proceso de lecciones aprendidas no esta exento de los retos caracteristicos de la
implementacion de iniciativas de GC33-%; al estar basado en un proceso social y la aplicacion de un nuevo
sistema, las caracteristicas de cada localidad tienen un peso importante en la sistematicidad de su
utilizacion y la disposicién de los participantes a compartir conocimiento, lo cual ha sido demostrado en
resultados obtenidos por otros autores. 364

Los SLA tienen el potencial de fomentar la innovacion ! y capacidades para la gestion estratégica del
desarrollo local,*? lo que constituye un imperativo que los CAM introduzcan estas iniciativas, pues el
aprendizaje interactivo basado en la experiencia es un apoyo para la implementacién de las politicas de
innovacion del modelo de gestion del gobierno.*®

Conclusiones

El articulo constituye una contribucion al desarrollo de la GC en entornos de gestion de proyectos de
desarrollo local, un enfoque necesario para apoyar a los grupos de interés en el analisis, la solucion de
problemas y la toma de decisiones sobre estos emprendimientos, aportando una herramienta para la
captura, codificacién y diseminacion de la experiencia extraida integrando tres pilares de la GC: las
personas, la tecnologia de la informacion y el proceso de lecciones de aprendidas.

Los elementos relativos al alcance, presupuesto y programacion de los proyectos analizados han
mostrado ser una base fundamental para la extraccion de lecciones.
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La investigacion tiene limitaciones: el tamafio de muestra utilizado es pequefio y no permite predecir si
se obtendrian resultados similares en otro contexto cubano, por lo que se recomienda su generalizacion
a otros proyectos como casos de estudio.
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