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Aquellos que no recuerdan el pasado estin condenados a repetirlo.

— Jorge Santayana
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Resumen

El transporte por cable urbano se ha tomado las grandes ciudades de América Latina y el mundo,
siendo una solucidn sostenible para la necesidad de movilidad de ciudades de alta densidad
poblacional y topografia de dificil acceso. Este tipo de transporte deriva en una innovacioén
social y, a su vez, permite un desarrollo de las ciudades en términos sociales y de infraestructura.
Por tanto, es relevante documentar las Lecciones Aprendidas derivadas de los proyectos de esta
tipologia para garantizar que se disminuyan los errores, o se repitan buenas experiencias en
proximos desarrollos y, asi mismo, se apliquen las mejores practicas y aprendizajes obtenidos a
partir de la implementacion de este tipo de proyectos. Para este caso particular, se busca
documentar las Lecciones Aprendidas del proyecto “Metrocable Linea P” de la ciudad de
Medellin, considerando las etapas del Anteproyecto, construccion y puesta en marcha, con el
fin de estandarizar la mayor cantidad de procesos, actividades y practicas, volviendo mas
eficiente, rentable y de mejor calidad los entregables futuros. La metodologia de la
Organizacion del Tratado del Atlantico Norte (OTAN), sera la implementada en este trabajo para
la identificacion de lecciones aprendidas, con el apoyo de After Action Review (AAR) (Reflexion
después de la accion), y consta de reuniones estructuradas en las cuales se analizan las
experiencias y actividades ejecutadas, basandose en funcion de sus objetivos, expectativas y

resultados logrados.

Palabras claves: Administracion del cambio, Construccion de equipos de alto rendimiento,

Cultura organizacional, Lecciones aprendidas, Transporte por cable.



Abstract

Cable cars transportation has taken the biggest Latin-American and worldwide cities, becoming
a sustainable solution for mobility needs in the high population density cities with hard
topography access. That type of transport has led to a social innovation and at the same time has
allowed the development of those cities in terms of infrastructure. Thereby, it is relevant to
document the Learned Lessons of this kind of Projects to ensure the decrease of mistakes or to
repeat the good experiences in future developments. So that, the best practices and lessons
obtained from the implementation of this type of projects will be applied. In this particular case,
it is intended to collect and share the Learned Lessons of “Metrocable linea P” project in
Medellin city, considering the stages of preliminary project, construction and commissioning in
order to standardize the high amount of process, activities and practices, making the future
deliverables more efficient, sustainable and with better quality.

The methodology of the (NATO) North Atlantic Treaty Organization will be implemented in this
work for the identification of Learned Lessons, with the support of After Action Review (AAR)
and consists of structured meetings in which the experiences and activities executed are

analyzed, based on their objectives, expectations and achieved results.

Key words: Change management, High-performance equipment construction, Organizational

culture, Learned Lessons, Cable transportation.



1. Introduccion

En el ambito conceptual de las Lecciones Aprendidas en un proyecto especifico, tanto en su
disefio, ejecucion y evaluacion, es necesario tener presente diversos factores que condicionan
el desarrollo del proyecto en sus diversas etapas. Asi se tiene que considerar, entre otros, las
diversas culturas organizacionales que condicionan las variadas visiones de ver y enfocar la
vida y las maneras de enfocar los procesos transaccionales como los negocios. Ademas, como
sefiala Luis Salgado de Project Management Institute (2017), hay que visualizar las sub-
culturas organizacionales, las que hay que considerar a la hora de la implementacion de los
proyectos, ya que pueden definir el éxito o fracaso de los mismos, en la medida que pueden
incidir en la calidad y productividad del proyecto especifico; pues la historia y la geografia de
un lugar determinado, pueden condicionar el logro adecuado de los objetivos del proyecto.
Del mismo modo, hay que considerar prioritariamente las formas y maneras en que los
integrantes de los equipos de trabajo, que componen un proyecto, se capacitan o auto capacitan.
Es notorio el impacto de la auto capacitacion y el e-learning en los resultados parciales y totales
de un proyecto. Esto, aunado a la necesidad de contar con un equipo idoéneo para cada etapa del
mismo. En este sentido, se valora la disponibilidad de recursos humanos competentes en cada
region geografica especifica y los recursos tecnoldgicos para la capacitacion y el aprendizaje,
asi como la existencia del internet y su calidad, lo cual, a su vez, impacta en otro ambito
sensible: la importancia de los sistemas de informacion para los efectos de analizar los

resultados de funcién de las estrategias establecidas.

2. Antecedentes
Seglin el Area Metropolitana del Valle de Aburrd (AMVA, 2005), la densificacion y el

desarrollo descontrolado en las zonas de ladera, sin el abastecimiento de las subestructuras
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basicas, entre ellas, servicios de transporte en ciudades de Latinoamérica, ha dado lugar a que
no se puedan satisfacer esas necesidades basicas, por no poseer una buena infraestructura vial,
debido a las altas pendientes, lo que da paso a sistemas de transporte insuficientes para satisfacer
la demanda, convirtiéndose asi en zonas de dificil acceso. Para responder a esta problematica,
se plantean los proyectos de Metrocables, primero como una solucion de transporte, y luego
agilmente asociados a los Planes Urbanos Integrales (PUI); lo que ha llevado a generar grandes

impactos en la calidad de vida de las sociedades.

El primer cable aéreo aplicado al transporte publico se instaur6 en Medellin, cuando la ciudad
dispuso traer esta tecnologia, para solucionar los problemas de abastecer el transporte ptblico
formal y de calidad en estas zonas urbanas de acceso complejo (Luna y Rodriguez, 2015). El
éxito de la primera linea impuls6 a la ciudad a construir mas lineas, y actualmente el metrocable
consta de seis: linea H, linea J, linea K, linea L, linea M y en construccion se encuentra la linea

P (Picacho).

Identificar las ventajas de los cables aéreos aplicados al transporte urbano, y los progresos en la
movilidad y en la calidad de vida de la ciudad, lleva a inscribir la presente investigacion dentro
de un proyecto denominado “Lecciones aprendidas del proyecto Metrocable Linea P”, con el
proposito de identificar y recopilar las experiencias, €xitos y fracasos y aplicarlo en el proyecto,
para corregir los trabajos y mejorar la gestion del director, del equipo y de los procesos. Es
importante resaltar la importancia de dichas experiencias para que sirvan de referente en
proyectos futuros.

Para el presente trabajo se reviso el registro existente de los proyectos similares, como es el
transporte por cable aéreo y se halld6 que no existe investigacion acerca de las lecciones

aprendidas; con la ausencia de la revision detallada de lo positivo o negativo que ocurre en el
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proyecto, se busca que se analice porqué pueden producirse grandes pérdidas, asi como la
repeticion de los mismos errores en otros proyectos. Segun el articulo de la Revista Cientifica:
Hacia la excelencia en la gerencia de proyectos a través del proceso de lecciones aprendidas
(Diaz y otros, 2015), se afirma que: “El proposito final de las lecciones aprendidas es usar el
conocimiento para responder de manera Optima frente a un hecho del que ya se tiene
experiencia” (p. 85).

Betancur & Peldez (2016), en Lecciones aprendidas sobre el desarrollo del proyecto primavera
ii del equipo eafit-epm solar car team, (tesis de grado) Universidad Eafit, Medellin, resaltan
que, para demostrar como debe ser incluido el modelo de gestion de lecciones aprendidas, se
debe conocer el modelo de gestion de cada proyecto. Con el fin de motivar la utilizacion de este
sistema, recomiendan recoger un repositorio en el que se resalte la importancia de la informacion
consignada y en el que se exponga cdmo el buen uso de esta informacion puede llevar a ahorros
y avances significativos para el proyecto.

Se recomienda realizar una metodologia de lecciones aprendidas en la empresa, para que se
pueda identificar y analizar lo que ocurre en el proceso de cada proyecto y, de esta manera,
poder efectuar soluciones para futuros proyectos exitosos, bien planeados y ejecutados. Lo
anterior se enmarca en el proyecto de grado de Maria Camila Sanchez Henao (2019),

Diagnostico y lecciones aprendidas de la gerencia del proyecto Baluarte.

3. Situacion de estudio

De acuerdo con Metenier & Bouvier (2016), en 1934 se creo la primera instalacion de transporte
por cable marca POMA, producto de la necesidad de movilizacion, destinado a esquiadores en la
pista de 1’Eclose, en L"Alpe d” Huez, atravesando topografias y accesos adversos, en especial,

por las dificultades que se tienen por las montafias y la nieve en los paises europeos;
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posteriormente, se empez6 a utilizar para sistemas turisticos tales como: telesilla (expuestas al
aire libre), telesqui, teleférico y las telecabinas, que en algunos casos son de pinza fija y otros
de pinza desembragable. En 1979 este tipo de tecnologia de telecabina de pinza desembragable,
llegd por primera vez a Latinoamérica, al teleférico del Parque Metropolitano de Chile, en un
entorno urbano, para subir a la montafa.

Solo hasta el afio 2004 llegé a un entorno totalmente urbano interconectado con una red de
transporte masivo, como lo es el Metro de Medellin; esto desencadend, que tanto en este lugar
como en otras ciudades de Colombia e, inclusive Sur América y Centro América, se comenzara
autilizar el sistema de transporte de cable aéreo, como una solucioén a un problema de movilidad,
presentado por la topografia y densidad poblacional que se tiene en las diferentes regiones de
América Latina.

Con el apoyo de la Junta Directiva de la Empresa Metro de Medellin y de las administraciones
locales, como son la Gobernacion de Antioquia y la Alcaldia de Medellin, que son los duefios
del METRO, se generd una dindmica que permiti6 inaugurar en el 2004, en la zona nororiental de
Medellin, el primer sistema de cable para transporte publico, conectado directamente al sistema
de trenes. Gracias al éxito de este logro, en el 2008 estaba listo para la ciudad el segundo
Metrocable, esta vez hacia el Occidente (Metro de Medellin Ltda., 2012).

Sobre la base de la respuesta de la ciudad de Medellin, ante la construccion de las diferentes
lineas de Metrocable, se puede concluir que “La experiencia de Medellin también inspir6 a
muchas ciudades de América Latina, con zonas de caracteristicas geograficas y socio-
econOmicas similares, a construir o planear sistemas de cable para transporte publico en zonas
marginadas” (BID, Ciudades Sostenibles, 2015, parr. 8) y por eso se decide incorporar lared de

sistema de transporte por cable como método de movilidad urbana dentro de la ciudad.
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Teniendo como premisa que cada proyecto tiene su particularidad y en el entorno urbano era
una experiencia que no existia, el proyecto ejecutado en el afio 2004 fue algo nuevo, del cual se
aprendid a medida que avanz6. En ese orden de ideas, se puede decir que las lecciones
aprendidas brindan un panorama o vision de los procesos y procedimientos, que pueden ayudar
a mitigar la reiteracion de errores y tener en cuenta las buenas decisiones tomadas en los
momentos oportunos, para los nuevos proyectos a ejecutar.

No obstante, cada vez que surge la idea de construir un sistema de transporte por cable en un
entorno urbano, en un pais donde nunca se ha realizado una instalacion de este tipo, vuelve a
ser una especie de ensayo implementarlo; si bien en Medellin se instal6 la linea K, luego la
linea J y ya se tiene en construccion la linea P, en otros paises, como Republica Dominicana o
Ecuador, se tiene como novedad esta tecnologia.

La iniciativa de construccion del Metrocable Linea P, busca movilizar 1000 pasajeros por hora,
recorriendo un trayecto de 2.7 kildmetros a lo largo del corredor noroccidental de la ciudad de
Medellin y las lecciones aprendidas durante todas las fases del proyecto Metrocable Picacho
Linea P (y de los subsiguientes), serviran de base para estandarizar la mayor parte de los
procesos y procedimientos requeridos para el disefio, construccion, instalacion y puesta en
marcha de los sistemas de transporte por cable.

Sobre la base de lo anterior, Acosta (2005) afirma que: “Los resultados de una experiencia son
fundamentales, y describirlos es parte importante de toda sistematizacion, pero lo que mas
interesa en el proceso de sistematizacion es poder explicar por qué se obtuvieron esos resultados,
y extraer lecciones que permitan mejorarlos en una experiencia futura” (p. 8).

Cada constructor y/o fabricante requiere de un aprendizaje y una acumulacion de notas con las
experiencias vividas, para no repetir errores y no hacer ningtin reproceso a lo largo de los nuevos

proyectos y nuevos clientes en diferentes paises o diferentes ciudades, siendo necesario
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transmitir el conocimiento y las enseflanzas a aquéllos, para que los mismos puedan realizar sus
anteproyectos o procesos licitatorios con una mayor eficacia y no cometan errores que se
pudieran replicar en el momento que se licito el primer cable de transporte urbano en Medellin.
Por lo anterior, “las lecciones aprendidas se utilizan para mejorar el desempeio del proyecto y
para evitar repetir errores. El registro ayuda a identificar donde establecer reglas o guias para
que las acciones del equipo estén alineadas” (Project Management Institute, 2017, p. 92).
Luego de este predmbulo, se concluye que con la implementacion del sistema del cable aéreo
en la zona noroccidental, Metrocable Linea P, Picacho (tipo mono-gondola desembragable),
Medellin busca solucionar en parte, la problematica de movilidad en esta zona del Valle de
Aburra.

Por ende, en su Plan de Desarrollo 2016-2019, propuso alternativas que ayudarian a solucionar
dicho nudo critico, reconociendo el sistema de transporte publico como una posible solucion de
movilidad sostenible, no solo con el fin de disminuir brechas sociales, sino contribuyendo con
la calidad del aire y, a su vez, con el medio ambiente, aspecto fundamental que afecta la ciudad

de Medellin, como lo muestra el siguiente articulo:

El aire en Medellin y otros municipios del Valle de Aburra amaneci6 deteriorado este miércoles
13 de enero. De acuerdo con la informacién que arroja el Sistema de Alerta Temprana (SIATA),
15 estaciones de monitoreo de la calidad del aire estaban en color naranja en el inicio de la

mafiana, lo que implica que es dafiino para poblacion sensible. (EL TIEMPO, 2019, parr. 1)

Por este motivo, el Metro de Medellin ha cambiado en las Gltimas dos décadas la forma en la
que se moviliza gran parte de los habitantes de los 10 municipios del Valle de Aburra.

La transformacion se plane6 desde la década del 70, se hizo evidente en 1995 con
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la inauguracion de Metro, y la expansion se empezo a gestar en 1999. En este afio se proyecto
que los metrocables serian uno de los ejes de desarrollo para el Valle de Aburra. La empresa de
transporte masivo argument6 que, debido al territorio estrecho y rodeado de laderas, era
necesario pensar en una tecnologia que permitiera ascender las pronunciadas pendientes
caracteristicas de las comunas del territorio metropolitano, para poder resolver las necesidades
de accesibilidad de las comunidades (“Metrocables, hacia las comunas”, 2015).

En consecuencia, se puede decir que el transporte por cable es una solucion sostenible en funcion

del problema de movilidad que tienen ciudades tan densas, como Medellin.

El Metrocable en las demés zonas donde se ha implantado, produjo de inmediato un alivio al
trafico vehicular, el establecimiento de circuitos econdémicos muy dindmicos alrededor de las
estaciones, un mayor sentido de pertenencia de sus pobladores y mejoras a sus viviendas,
vitalidad cultural y social en torno al sistema y un derrame de actividades comerciales y

turisticas que han elevado la calidad de vida comunitaria.

No hay que olvidar que la red de cables y el tranvia interconectados con el Metro de Medellin,
que administrara y operara el nuevo sistema, constituyen uno de los modelos continentales y
mundiales de solucion eficiente de transporte masivo, en especial, para sectores populares
habitualmente excluidos por vivir en terrenos escarpados. Se trata de un entramado de inclusion,
oportunidades e integracion, vehiculo indiscutido de transformaciones de la cultura ciudadana

del Valle de Aburra (EL COLOMBIANO, 2017).

Este trabajo se basa en documentar las vivencias en todas las etapas del proyecto, aprovechando
la gestion del conocimiento y compartirlo con otras personas o stakeholders de otros proyectos,

permitiendo, a partir de las buenas practicas, ganar tiempo y economizar recursos; a dicha
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gestion se le llama lecciones aprendidas. Asi entendidas, el valor de sistematizar lecciones
aprendidas es su valor agregado, porque permite identificar factores de éxito (eficacia,
eficiencia, sostenibilidad), y también deficiencias (shortcomings) en politicas, estrategias,
programas, proyectos, procesos, métodos y técnicas, para potenciar soluciones que pueden
replicar éxitos y potenciar cursos de accion para mitigar riesgos (BID, 2011). Las lecciones
aprendidas se deberian tener en cuenta, asi mismo como en un proyecto se tienen en cuenta cada
una de sus fases; puesto que, un proyecto bien gestionado estd bien documentado. (Bischoff,
2010).

Es importante resaltar, como lo menciona Serebrisky (2018), que:

Muchas organizaciones han adoptado definiciones y desarrollado herramientas para sacar
ventaja de las experiencias, mejorar sus procesos de toma de decisiones y su desempefio. Existen
muchas herramientas y metodologias para documentar y diseminar este conocimiento a partir de
la experiencia. Una de ellas es a través de los estudios de casos. La documentacion de lecciones
aprendidas con la ayuda de casos permite contextualizar el conocimiento, detallar la 16gica causal
entre lo que se esperaba que sucediera y lo que sucedié en la realidad y por qué, proveer

recomendaciones concretas y probadas para proyectos con retos similares. (p. 4)

Lo cual lleva al punto siguiente:

3.1. Pregunta
(Cuales fueron las lecciones aprendidas del proyecto Metrocable “El Picacho”, que pueden ser

capitalizadas en futuros proyectos de la organizacion?
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4. Justificacion
Esta propuesta de investigacion surge de la necesidad de documentar el conocimiento y
experiencias adquiridas durante la realizacion de los diferentes procesos en la ejecucion del
proyecto Metrocable Linea P.
Al volverse reiterativos los errores y no documentar las falencias encontradas en los proyectos,
se tiene una alta probabilidad de volverlos a incurrir, acciones que se estan evidenciando en el
mencionado proyecto.
Los atrasos en tiempo pueden generar medidas de apremio que generarian un desbalance
econdmico para el contratista, que a su vez, no podria cumplir con la calidad de los entregables.
Los problemas técnicos (estructurales y electromecéanicos) requieren mayor inversion y tiempo
para darles solucion. Al tener una mala gestion de los recursos podria presentarse ausencia de
caja en el proyecto, obligando a solicitar créditos, que disminuirian la rentabilidad esperada del
proyecto.
Por consiguiente, las Lecciones Aprendidas pueden ayudar en temas tan importantes como:

v Mejorar la programacién del proyecto.

v" Evitar acciones que no sean productivas.

v Adquirir una nueva cultura de la ejecucion de los proyectos.

v' Incentivar practicas benéficas.

v’ Generar una guia de acciones que retroalimenten y compartan las lecciones aprendidas.

v’ Obtener las licencias ambientales en el tiempo oportuno, con el fin de evitar una sancion

ambiental.

v Adquirir las licencias de construccion, evitando atrasos en la ejecucion de la obra.
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v" Evidenciar a tiempo problemas que tengan mas probabilidad de ocurrencia e impacto en el
Proyecto.
v Aprender de las practicas que no fueron tan productivas también es optimizar los

procedimientos y operaciones.

Este trabajo puede ser util para clientes, interventorias, contratistas, gerentes, directores de obra

y de proyectos, coordinadores, proveedores, areas a fines y usuarios del sistema.

4.1. Productos esperados
Culminacion de la identificacion y documentacion de las Lecciones Aprendidas del proyecto
Metrocable Picacho Linea P, en las etapas de disefo del anteproyecto, disefio, construccion y

puesta en marcha, analizando los procesos y procedimientos con el fin de optimizarlos.

5. Objetivos
5.1. Objetivo general
Identificar y recopilar las lecciones aprendidas ocurridas durante la construccion del proyecto
Metrocable linea P en la ciudad de Medellin, tomando como referencia el manual de lecciones
aprendidas de la OTAN, para la consolidacion de una fuente de consulta abierta para el personal

de la empresa y otras empresas del sector de infraestructura en proyectos futuros.

5.2. Objetivos especificos

v' Identificar las acciones realizadas por la empresa durante la construccion del proyecto

Metrocable linea P en la ciudad de Medellin.
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v" Elaborar un modelo metodolégico basado en el manual de LA’s de la OTAN, complementado
con el proceso de revision después de la accion RDA.
v" Reconocer las lecciones aprendidas a partir de la construccion del proyecto Metrocable

linea P en la ciudad de Medellin.

6. Marco referencial y conceptual

Para centrarse en el tema y establecer un lenguaje comtn alrededor de la problematica a tratar
en este proyecto, se definiran algunos conceptos: primero se establecera lo que es un proyecto
para lo estandar, esto lo hace el Project Management Institute (PMI) a través de la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK6): “Un proyecto es un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (2013, p. 3); lo que quiere
decir, que un proyecto se desarrolla en un periodo de tiempo concluyente y con un fin especifico,
lo que confirma que un proyecto nunca sera igual a otro.

Esto lleva a que cada proyecto es un hecho singular, demandaré un organismo de conocimiento
diferente, especializado y que no se podra replicar; pero, debido a que el conocimiento es
fundamental para el disefio, ejecucion y evaluacion de los proyectos y para su gestion (PMI,
2017), es imperioso “utilizar el conocimiento existente y crear nuevo conocimiento para
alcanzar los objetivos del proyecto y contribuir al aprendizaje organizacional, la realizacion de
cada proyecto solicita congregar conocimiento existente 1til y establecer conocimiento nuevo
para solucionar los retos que se presentan” (p. 3).

No obstante, el conocimiento puede documentarse y recopilarse en repositorios de la institucion,
para posteriormente ser consultados, pero lo dificulta la concentracion del conocimiento en los
profesionales que hacen parte del equipo de trabajo, que cada que culminan un proyecto se

desligan de ¢l, llevandose a otro proyecto el conocimiento individual adquirido y perdiéndose
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el conocimiento grupal, significando asi un riesgo de pérdida de conocimiento, activo intangible
e invaluable del proyecto y de la organizacion (Disterer, 2002).

La gestion del conocimiento en proyectos, se comprende como la union de estrategias para que
el conocimiento colectivo y creado, pueda ser salvaguardado y posteriormente transferido para
ser usado en proyectos similares. Para conseguir que este conocimiento no se desperdicie y
pueda ser replicado de alguna forma, se hace necesario transferirlo de proyecto a proyecto, para
cuando comience otro proyecto, se logre contar con la informacién sobre practicas pasadas
positivas o negativas o para repetir o evitar.

La transmision se describe como un proceso en donde un conocimiento fuente es registrado,
para ser llevado de una o a otra persona, para que esta pueda obtenerlo, apropiarse de este y
emplearlo.

La experiencia adquirida a través del conocimiento de otros proyectos anteriores de metrocable
en Medellin, ha revelado que la gestion exitosa del proyecto en cuanto a decision, disefio,
construccion y coordinacion de las obras, supone un gran reto para la organizacion; entrando en
ese marco de gestion de proyectos, se hablard un poco de este sistema de transporte.

Los sistemas de transporte masivo en el Valle de Aburré, nacen de la necesidad de resolver las
dificultades de accesibilidad de las comunidades; para el caso particular de las comunas de la
ciudad de Medellin, en la cual se tienen laderas con altas pendientes, se crea la idea de la
implementacion de un sistema de transporte por cable aéreo, el cual representa para la
comunidad beneficios ambientales, culturales, economicos, sociales y de seguridad integral.
La Empresa de Transporte Masivo del Valle de Aburra Limitada — Metro de Medellin Ltda.-
“fue creada el 31 de mayo de 1979. Se constituy6 con el fin de construir, administrar y operar
el sistema de transporte masivo, generando desarrollo y buscando ofrecer calidad de vida a los

habitantes del Valle de Aburrd” (METRO, s. f., parr. 1).
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El Metro es el Sistema de Transporte Masivo de gran capacidad, que atraviesa el Area
Metropolitana de Medellin de sur a norte, de norte a noreste, del centro de la ciudad hacia el
oeste, y de oeste a noroeste. Como una de las primeras experiencias de transporte masivo
moderno en Colombia, el Metro de Medellin corresponde a los planes urbanisticos mas
elaborados del departamento de Antioquia (Secretaria de Movilidad de Medellin, 2015).

Por otra parte, el Decreto 1072 de 2004, define el cable aéreo de la siguiente manera: “Es un
sistema compuesto por cables aéreos, en los cuales los vehiculos estdn soportados por uno o mas
cables, dependiendo del tipo de mecanismo a utilizar, los vehiculos son propulsados por un cable
tractor o simultaneamente por un sistema de cable sustentador y cable tractor” (COLOMBIA, 2004,
p. 1).

La empresa encargada de incursionar en el mercado de transporte por cable en Medellin y
América Latina es el GRUPO POMA, lider mundial del transporte por cable. POMA lleva més de
80 afios operando en los cinco continentes; cuenta actualmente con cerca de 1100 colaboradores,
de los cuales dos tercios estan contratados en Francia. A dia de hoy, el Grupo ha construido mas
de 8.000 instalaciones en mas de 80 paises, gracias a un espiritu innovador y un know-how
reconocido, que le permite posicionarse firmemente en el mercado mundial (POMA. s.f.).
Contextualizando un poco sobre el término de las lecciones aprendidas, pueden definirse como:
conocimiento adquirido sobre un proceso o una o varias experiencias, a través de la reflexion y
el analisis critico sobre sus resultados y los factores criticos o condiciones que pueden haber
incidido sobre su éxito o lo obstaculizaron (BID, 2011).

De otro lado, la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK, por sus siglas
en inglés), desarrollada por el Project Management Institute (PMI), expone que las lecciones

aprendidas son:
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El conocimiento adquirido a través de la experiencia en los Proyectos en los que se ha participado
con anterioridad. Esta experiencia sobre Direccion de Proyectos refleja informacion sobre éxitos o
sobre fracasos en los Proyectos. Este conocimiento sobre lo ocurrido en Proyectos anteriores debe
ser reflejado adecuadamente para ser utilizado en Proyectos futuros. Las lecciones aprendidas
ofrecen informacion de apoyo para una mejor toma de decisiones en situaciones conflictivas que se
encuentren en el Proyecto, reduce la incertidumbre y mejora el tiempo de respuesta ante situaciones
similares a las que se tiene que enfrentar el Equipo de Proyecto. (PROJECT MANGEMENT MASTER,

n.d., parr. 2.)

Segun Comino (2017), existen unas claves para que las lecciones aprendidas sean una potente
herramienta en los proyectos; a continuacion, se mencionan algunas:

v' Las lecciones aprendidas NO son una recopilacion de los errores que hemos
mejorado o hechos que hemos aprendido en el proyecto a nivel personal. Una narraciéon de
circunstancias no son lecciones aprendidas porque una Leccion Aprendida debera ser una
informacion de utilidad para quien se enfrente a un proyecto similar, de modo que pueda
afrontarlo con cierta preparacion. Por tanto, deberd contener informacion 1til.

v Las sesiones de lecciones aprendidas pueden realizarse al cierre de una o de varias
de las fases de los proyectos, de tal forma que se pueda aprovechar este aprendizaje en las fases
siguientes, y al final del proyecto, para aprovecharlas en futuras iniciativas de la organizacion.

v Las lecciones aprendidas por cada uno de los miembros no deberdn ser en si un
autoaprendizaje, sino una puesta a disposicion de conocimientos hacia los demas. La
organizacion esta formada por personas o miembros y el aprendizaje debe estar compartido al
servicio de la organizacion. Hay que dejar claro que el intercambio de conocimientos debe ser

una parte integral de las operaciones diarias del equipo.
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v Asegurarse de que todos los miembros del equipo y los interesados apropiados
tengan acceso a las herramientas establecidas y capacitacion para que todos puedan colaborar a
lo largo del proyecto.

v El director del proyecto debe promover continuamente la realizacion de las
lecciones aprendidas durante todo el proyecto. Demostrar el codigo de conducta deseado para
realizar y compartir la informacion de una manera profesional a través de las herramientas
establecidas. Tales acciones del gerente del proyecto demuestran y fomentan un ambiente
abierto para documentar las lecciones aprendidas, que pueden conducir a cambios en el proceso

0 comunicaciones mejoradas del equipo, las cuales tienen un valor demostrable.

v Se puede reunir al equipo para conversar sobre qué salié mal y qué sali6 bien, pero
lo mas importante es que de la sesion se puedan extraer directrices sobre lo que se va a hacer de
ahora en adelante, para que los errores no se vuelvan a cometer y para que los aciertos puedan
repetirse en futuros proyectos.

v Las lecciones aprendidas se identifican haciéndonos preguntas sobre ;Qué salid

bien en nuestros proyectos?, ;Qué salio mal? y ;Qué acciones debemos tomar para evitar estos

errores y repetir estos aciertos en el futuro?

. Como documentar una leccion aprendida?

Existen varios formatos para documentar lecciones aprendidas, dependiendo de los propdsitos
que se pretendan lograr, las audiencias a las que estan dirigidos, el tiempo y los recursos
disponibles. Estos formatos pueden variar desde la minima expresion escrita de una leccion
hasta Informes de Estudios de Casos y Evaluaciones de Impacto. El Departamento de
Conocimiento y Aprendizaje del BID (KNL) promueve la elaboracion de Notas de Conocimiento

para documentar el conjunto de lecciones aprendidas, derivadas de la gestion de un determinado
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proyecto y su impacto en el desarrollo, o de iniciativas o procesos corporativos (Luna &
Rodriguez, 2015).

La sistematizacion de lecciones aprendidas se inicia con la internalizacion de un nuevo
conocimiento (conocimiento implicito) y se continiia en un ciclo de aprendizaje (conocimiento
explicito), que incluye las fases de: (i) identificacion, (ii) documentacion, (iii) diseminacion (iv)
y re-uso. Estas fases integran una ruta critica en espiral: no es posible documentar una leccion
si previamente no ha sido identificada y, asi sucesivamente, hasta que una leccion aprendida es
re-usada y se vuelve a iniciar el ciclo de aprendizaje (BID, 2011).

De lo anterior se tiene que el conocimiento implicito se sabe que se tiene, pero no se percata
cuando se utiliza, naturalmente se pone en practica de una manera habitual (Belly, 2015) y el
conocimiento explicito se puede transmitir empleando el lenguaje formal y sistematico (Nonaka,
1995), es decir, tiene forma y es sistematico, por ende, puede ser facilmente comunicado y
compartido.

Todo lo anterior lleva a la investigaciébn a mejores practicas, que permiten aprender de las
lecciones pasadas, para poderlas implementar en futuros proyectos, con el fin de evitar cometer

los mismos errores y permitir una mejora en las rentabilidades de los proyectos.

Metodologia

Para el trabajo en desarrollo, se implementara las metodologias de recoleccion de lecciones
aprendidas de la OTAN, para recolectar informacion relevante, y se apoya también en las
propuestas del Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2011).

La Organizacion del Tratado del Atlantico Norte (OTAN, 2016) define lecciones aprendidas
como: “término usado para describir personas, cosas y actividades relacionadas con el acto de

aprender de la experiencia para lograr mejoras” (p. 1); ademads, establece un formato para la
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captura y documentacion de lecciones que consta de cinco partes: (1) el titulo, debe resumir en
una frase la tematica de la leccion aprendida, (2) la observacion, debe expresar de manera corta,
el cambio sobre el resultado deseado, sin importar si es positivo o negativo, (3) la discusion,
permite profundizar en las posibles causas del cambio en los resultados esperados y pueden
proporcionar un poco del contexto, identificar las causas del cambio y describir el andlisis que
condujo a la identificaciéon del problema u oportunidad, (4) la conclusion, debe hacer un
compendio de la leccion y sus posibles causas, descritas anteriormente en la observacion y la
discusion, por ultimo, (5) la recomendacion, debe expresar brevemente las acciones que se
deben tomar en futuros proyectos para prevenir (si la leccion es negativa) o replicar (si la leccion
es positiva) los resultados analizados (OTAN, 2016).
En cuanto a las propuestas del Banco Interamericano de Desarrollo, constan de las siguientes
fases:
1. Estudios de caso.
2. Observatorios de experiencias
3. After Action Review (AAR) (Reflexion después de la accion).
La AAR consta de una discusion estructurada donde se analiza una experiencia o actividad en
funcién de sus objetivos, expectativas y resultados logrados, donde se evalua lo sucedido, por
qué sucedi6 y como se puede mejorar.
Antes de realizar un AAR, se deben tener presentes los siguientes puntos descritos:
v’ Identificar claramente el tema y proposito, con el fin de ser eficientes en el momento
del registro de las lecciones aprendidas.
v Proveer un marco de tiempo.
v’ Invitar a un grupo representativo con riqueza de perspectivas, no olvidar tener en cuenta

a los clientes y socios.
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v" Definir roles.

v' Preparar logistica.

Durante la AAR, ademas, se debe tener presente:

v

(Qué se esperaba que sucediera?

Para este punto se realiza una breve descripcion del plan inicial.

v

(Qué sucedio en realidad?

Realizar identificacion de hitos 0 momentos criticos y construir una linea de tiempo.

v

(Qué podemos aprender y mejorar? (SARS)

Realizar un andlisis de los momentos criticos del proyecto, donde se evalte:

v

(Qué funciond bien y por qué? ;Qué no funcion6 bien y por qué? ;Qué podria

mejorarse y como?

Se debe garantizar el énfasis en entender causas e identificar soluciones potenciales y

especificas de mejora.

Después de la AAR, se debe:

v

v

Reportar AAR y recomendaciones especificas para la accion (SARs) identificadas.
Validar reporte con participantes.

Diseminar reporte.

Hacer seguimiento a implementacion de SARS

Usar reporte de AAR en planeacion (insumo).

Lo anterior se debe hacer sobre la base de un ciclo de gestién de lecciones aprendidas,

relacionado en la siguiente figura:
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Figura 1. El ciclo de gestion de lecciones aprendidas y el ciclo de proyecto en el BID

El Ciclo de gestidn de lecciones aprendidas y el ciclo de proyecto en el Bl

______ >

Identificacid

EJECUCION

(de Proyecto) \

LECCIONES »

APRENDIDAS \ 5 o /
locumentacion DIS?I‘I\II’I&HOI’I

v

*En caso del ciclo de proyectos, “Disefio” incluye Programacidn, ldentificacidn, Preparacidn y Aprobacidn (http://knl/one)

Fuente: (BID, 2011)

4. Para elaborar la plantilla del registro de lecciones aprendidas, y teniendo en cuenta
las recomendaciones de la OTAN y de After Action Review (AAR) (Reflexion después de la
accion), se propuso incluir en el formato datos descriptivos del proyecto, y descripcion de las
lecciones aprendidas, como la fase en la que se dieron: sus resultados, sus especificaciones,
recomendaciones para hacer utilizadas en el futuro y su difusion, todo tal como se muestra en

la tabla a continuacion:
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Tabla 1. Plantilla de registro de lecciones aprendidas

Lecciones aprendidas

Proyecto:

ID del proyecto:
Gerente del proyecto:
Fecha

Descripcién
#

Rol del equipo del proyecto

Fase en la que se dio la leccidn
aprendida (Inicio, Planificacion,
Ejecucion, Monitoreo y Control, Cierre)

&Cudl fue la accidn tomada?

£Cudl fue el resultado?

£Cual es la leccion aprendida
especificamente?

:Ddnde y como puede utilizarse este
conocimiento en el proyecto actual™

iDdnde y como puede utilizarse este

conccimiento en un proyecto futuro?

&0uién deberia ser informado acerca
de esta leccidn aprendida?

iComo deberia ser difundida esta
leccidn aprendida?

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Es fundamental involucrar al equipo de trabajo que ejecuta las actividades, en el registro de las

Lecciones Aprendidas.

Revision de la literatura

En el siguiente apartado se abordaran los estudios previos, afines de las lecciones aprendidas
como técnica de transmision de conocimiento y su aplicacion en las etapas de disefio, ejecucion
y evaluacion del proyecto Metrocable El Picacho (Linea P), por medio del analisis de fuentes
primarias y secundarias; con el fin, de generar un documento de consulta, que congregue
criterios para la toma de decisiones de Gerentes de proyectos, Ingenieros, Arquitectos,
Urbanistas o Administradores, interesados en planear, ejecutar u operar proyectos de

infraestructura de transporte de complejidad similar.
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Se ha concluido en varios estudios realizados, que la infraestructura de transporte es muy
importante en el crecimiento y progreso de un pais, porque permite la circulacion de bienes y
personas, adquiriendo asi una integracion social que beneficia al desarrollo. En la experiencia
en el sistema de transporte tipo cable aéreo en la ciudad de Medellin y su articulacion con los
Proyectos Urbanos Integrales (PUI), se ha conseguido ser un modelo de transformacion a nivel
mundial, por ser innovador, sostenible, incluyente, equitativo y fundar tejido social, porque una
apropiada movilidad es fundamental para el acceso al empleo, la educacion y la salud,
fundamental para apaciguar la pobreza y la exclusion social de las comunidades de bajos

ingresos (Serebrisky y Suérez, 2017).

8.1. Los teleféricos como alternativa de transporte publico urbano en el contexto mundial
En los paises mas desarrollados de Occidente, los teleféricos son basicamente utilizados como
atracciones turisticas y estan asociados a estaciones de invierno para la practica de esqui; pero
en las ciudades de América Latina y del Caribe han sido construidos y manejados como sistemas
de transporte urbano, para vincular a los barrios con dificil acceso y de bajos ingresos, con el
centro de la ciudad (Scholl et al., 2018). Los teleféricos brindan variadas ventajas comparados
con los metros o sistemas de tren ligero, en las que encontramos que se pueden construir en un
tiempo breve, no demandan el traslado de cimulos de personas y se consideran mas apropiados
para las ciudades con topografias montafiosas (The Economist, 2017).

Como se dijo anteriormente, el primer teleférico disefiado como sistema de transporte publico
urbano en América Latina, fue en Medellin-Colombia, unido al ya existente sistema metro, por
medio de estaciones de transferencia y, a partir de alli, Cali (Colombia), Caracas (Venezuela),
Ciudad de México (México), Rio de Janeiro (Brasil) y la red de Teleférico de Transporte Urbano

mas larga del mundo entero: La Paz (Bolivia), han construido sistemas analogos (Scholl et al.,
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2018), convirtiendo a Sudamérica en el epicentro del cable aéreo urbano; ciudades que por su
congestion vehicular, un crecimiento urbano desmedido o zonas urbanas de dificil acceso y
problemas de transporte, eligen el cable aéreo como eleccion de transporte publico, dejando
atras su uso como atraccion turistica. Otras ciudades en el mundo, ademas de las aqui listadas,
han construido sistemas de cable aéreo para ser utilizados como transporte urbano, aumentando
asi significativamente su presencia en este tipo de transporte, entre las que se encuentran:
Portland, Oregon (EE.UU.); La Isla Roosevelt, NY (EE.UU); Hong Kong; Lagos (Nigeria);

Constantina (Algeria); Koblenz (Alemania); y Maokong (Taiwan), (Serebrisky y Suarez, 2017).

8.2 El sistema de transporte de cable aéreo urbano en el entorno colombiano

En Colombia preexistian algunas practicas del cable aéreo, como la de Mariquita, que
comunicaba a Tolima con Manizales, siendo una importante obra de ingenieria, que operaba
como transporte de carga, especialmente de café, y el teleférico de Monserrate, ubicado en
Bogota, predestinado a la actividad turistica, atin en funcionamiento (Artelia, 2019).

En la actualidad el pais cuenta con una amplia experiencia en esta modalidad de transporte
urbano, desde la construccion del primer sistema de transporte publico de cable aéreo para
pasajeros en Medellin, que en su tiempo fue innovador, porque se aplicd una tecnologia que
solo habia sido ligada a las actividades turisticas; es por esto, que la imagen de la ciudad ha
cambiado a nivel mundial y ha motivado el interés de otras ciudades de América Latina, Europa
y Asia (Leibler y Brand, 2012). La ciudad colombiana de Santiago de Cali, por ejemplo, una de
las principales ciudades del pais, vio la posibilidad de implementar un sistema similar, asi el
Masivo Integrado de Occidente (MIO) comenzd su funcionamiento, al conectar las vias y
sectores de las laderas con el resto de la ciudad, a través de buses articulados, padrones y

complementarios; al igual, en la ciudad de Manizales, se construyé este sistema de transporte
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urbano, para optimizar la movilidad del 4rea metropolitana, en tanto no se contaba con vias de
buenas especificaciones para conectar los municipios de Manizales y Villamaria (Artelia, 2019).
En la ciudad de Medellin, como se ha evidenciado a través de la lectura de este trabajo, su
geografia era un escenario apto para la implementacion del cable aéreo, debido a su distribucion
espacial, poblado como consecuencia de las ocupaciones ilegales de tierras, en su mayoria
inmigrantes del campo; todo esto, ademas de una topografia empinada que hacia dificil la
adecuacion de una infraestructura vial, con limitadas vias de acceso. Con la entrada del Metro
en 1995, se evidencié ain mas las limitaciones de acceso a dichos sectores, con pocas vias de
accesibilidad a las estaciones.

La idea de un cable aéreo era atrayente, para superar dichas dificultades y aumentar la capacidad
de los usuarios del sistema metro, por esto, la empresa Metro de Medellin, a lo largo de los afios
90’s adelantaba los estudios técnicos, alin sin que la idea se debatiera en los planes de desarrollo
urbano de la ciudad. En el 2001 se present6 la propuesta del Metrocable, destacando sus
beneficios de conexion de los barrios marginados con el resto de la ciudad, a los aspirantes del
sector politico de Medellin; no obstante, por la ausencia de antecedentes provocd desconfianza
y hasta burlas, pero s6lo un candidato, Luis Pérez Gutiérrez, se implicd en la formulacion y
ejecucion del proyecto, siendo nombrado Alcalde de Medellin (2000-2003) (Leibler y Brand,
2012), sin embargo, le correspondi6 inaugurar el primer cable aéreo al alcalde siguiente, Sergio
Fajardo (2004-2007).

Todos estos sistemas presentan necesidades similares de mejorar el transporte en comunidades
de dificil acceso, no obstante ostentan diferencias en el equipamiento electromecanico, en la
integracion urbana y con otros medios de transporte, con diferentes niveles de impacto social,

ambiental y de movilidad (Artelia, 2019).
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En el caso del metrocable de Medellin, irrumpid en sectores que desplegaban importantes
deficiencias de accesibilidad, dificiles problemas de pobreza, desigualdad, criminalidad y falta
del control del Estado (Reynaud, 1981), sin embargo, brind6 una opcion de movilidad estable y
fehaciente, que buscaba reducir el tiempo de viaje, reformar la eficacia del transporte y reducir
sus costos. La movilidad es influyente en aspectos importantes de la vida cotidiana, como el
acceso a las oportunidades de ingreso, educacion, salud, seguridad y recreacion, en general, ya
que la mejor movilidad involucra mas oportunidades, al tiempo que presupone la disponibilidad
de recursos econdémicos, fisicos y cognitivos necesarias para aprovecharlas.

Con la experiencia de los metrocables de Medellin, se ha evidenciado que este tipo de proyectos
deben ir de la mano de unas obras urbanisticas complementarias, como la transformacion del
espacio publico, servicios sociales, esparcimiento y, de esta forma, generar un mayor impacto
en la sociedad. Desde su concepcidn y disefio, hasta su ejecucion, operacion y financiacion de
todo el conjunto, fue un gran desafio institucional y politico para sus fundadores, por esto, gran
parte del éxito se debio a la presencia de la Empresa de Transporte Masivo del Valle de Aburra
(ETMVA), una entidad sélida en cuanto a términos técnicos, financieros y politicos, que se
apoder6 del disefio, aseguramiento de financiacion, ejecucion, operacion y financiamiento de
déficits operativos, todo esto aunado a la firme decision del alcalde de la ciudad de promover
dicho proyecto, lo cual fue esencial para que otras entidades municipales contribuyeran a su
éxito, al realizar las obras urbanisticas complementarias (Acevedo, 2012).

Sin embargo, a pesar de llevar tiempo en nuestro entorno, se encuentra poca literatura que
estudie el transporte mediante cables aéreos, muchos estudios se enfocan en su historia, al igual
que en sus caracteristicas operativas y funcionales. No obstante, el enfoque de este apartado no

es profundizar mucho en estos aspectos, sino que, por el contrario, esta seccion pretende
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contextualizar las lecciones aprendidas, como técnica de transmision de conocimiento y su
aplicacion en el proyecto.

Las lecciones aprendidas conducen a apoyar el proceso de captura del conocimiento concebido
en un proyecto, estas pueden ser tanto negativas como positivas, y siempre deben asumir un
impacto (Carrillo y otros, 2013). Estas se pueden definir como el conocimiento obtenido durante
un proyecto, el cual muestra como se afrontaron o convendrian afrontar en el futuro los eventos
ocurridos, a fin de corregir y mejorar el desempefio en adelante (PMBOK, 2013).

Instruirse para proyectos similares en el futuro, evitar ejecutar errores, repetir el éxito,
suministrar una ventaja competitiva sobre otras organizaciones, aprender lecciones para etapas
consecutivas de proyectos en curso y acortar la curva de aprendizaje, segin Carrillo y otros

(2013), son los seis motivos para evidenciar la documentacion de lecciones aprendidas.

8.3. El conocimiento en la organizacion

En la actualidad, la gestion del conocimiento se reconoce como una necesidad critica de las
organizaciones (Carrillo y otros, 2013). El conocimiento se entiende como un activo intangible
de importancia estratégica, que genera valor para la empresa, en la medida que se hace mas
competitiva (Disterer, 2002). Segiin Neef (2005), una organizacién no alcanza a manejar sus
riesgos sin manejar adecuadamente su conocimiento.

La cultura corporativa también establece una forma de conocimiento, ya que un conjunto de
personas que han trabajado juntas durante todo el tiempo que dura el proyecto tienen un enfoque
conjunto del entorno, conocen los métodos efectivos para resolver los problemas y los modelos
de conducta adecuados en ese entorno (Denning, 2005). En los proyectos, la gestion del
conocimiento se concibe como las diferentes estrategias para que el conocimiento reunido y

creado se pueda preservary transferir, y ser aplicado en proyectos similares.
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Existen dos dimensiones del conocimiento: la dimension epistemoldgica del conocimiento
muestra la diferencia entre el conocimiento tacito (aquel que se halla en la mente y proviene de
la experiencia de las personas) y el conocimiento explicito (aquel que se encuentra compilado
en documentos, archivos electronicos u objetos), donde a través de la documentacion de las
lecciones aprendidas, ayuda a convertir el conocimiento tacito en conocimiento explicito, para
que se pueda difundir (PMBOK® Guide del Project Management Institute, 2017). En cuanto a la
dimension ontoldgica del conocimiento, se hace alusion al grado de difusion, socializacion e
integracion del conocimiento entre las personas, los grupos y la organizacion. El conocimiento
individual es el que habita en la mente de una persona y puede ser explicito o tacito; el
conocimiento grupal es colectivo, compartido y validado, y el conocimiento organizacional no
se encuentra inscrito y regulado, sino que habita en las mentes de su personal (Denning, 2005),
¢éste puede ser desarrollado, difundiendo el conocimiento de una persona hacia el equipo de
trabajo y la organizacion, o con la retroalimentacion, cuando el equipo o la persona se enriquece

con el conocimiento que hace parte de la organizacion.

8.4. Aprehension de conocimiento en proyectos

Para la creacion y la transferencia del conocimiento, es necesario apresarlo con anterioridad,
conforme a lo que dicen Andreeva y Kianto (2011): la adquisicidon externa de conocimiento
radica en identificar, obtener y emplear conocimiento valioso que habita en fuentes externas a
la organizacion, tales como clientes, proveedores, competidores y organismos gubernamentales.
Es decir, el conocimiento conseguido debe ser recolectado debidamente y documentado, para
prevenir que accidentalmente se pueda perder el conocimiento organizacional, lo que convierte

este repositorio de conocimiento en la memoria de la organizacion.
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La creacion de conocimiento demanda de la transmision y propagacion de experiencias
personales, su creacion se comprende como la destreza de una organizacidon para desarrollar
ideas y soluciones nuevas y utiles (Andreeva y Kianto 2011). En cuanto a la transferencia del
conocimiento, se puede presentar de muchas formas, a través del espacio y el tiempo, y favorece
la creacion de nuevo conocimiento organizacional (Canals, 2003). Su reciprocidad involucra
dar y recibir conocimiento tacito y explicito y encierra el flujo de conocimiento, la transmision,

el aprendizaje y su aplicacion.

8.5. Documentacion de conocimiento en proyectos

Como se dijo anteriormente, las lecciones aprendidas ayudan a la captura de conocimiento que
se genera en el proyecto, de ahi, segin Simkonis y Skyrius (2013), el término “lecciones
aprendidas” se mencion6 por primera vez en una publicacion de un articulo académico del afio
1976, donde se exponia los resultados de un proyecto en el campo de la medicina.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2011), puntualiza sobre el concepto de las
lecciones aprendidas de la siguiente manera: “El conocimiento adquirido sobre un proceso o
una o varias experiencias, a través de la reflexion y el andlisis critico sobre sus resultados y los
factores criticos o condiciones que pueden haber incidido sobre su éxito o lo obstaculizaron”
(p-1).

Lo que hace pensar que la mayoria de autores relacionan la practica de lecciones aprendidas con
el aprendizaje en la organizacion y su importancia para el progreso de la misma, sin hacer énfasis
en la definicion del término en si (Simkonis & Skyrius, 2013).

A través de la lectura de diversos autores, se invita a ir recogiendo a lo largo del proyecto las

lecciones aprendidas (PMI, 2017); en el sector de la construccion, el tiempo en el que se identifica
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el mayor niimero de lecciones aprendidas, es en su etapa de construccion, las cuales pueden
retroalimentar las etapas de planeacion y disefio de futuros proyectos (Kartam, 1996).

La metodologia para la direccion de proyectos desarrollada por el PMmI, (2017), en su sexta
edicion, incorpora la gestion del conocimiento del proyecto, indicando que la documentacion
de lecciones aprendidas debe hacerse continuamente a lo largo del mismo. Sin embargo, algunos
proyectos usan metodologias para examinarse después de varios afios, lo que demuestra que el
momento en que las lecciones aprendidas se documentan, establece la metodologia de captura.
Por ende, asi mismo como cada proyecto posee un plan especifico para gestionar el riesgo, el
recurso humano, entre otros, convendria tener su propio plan para la gestion del conocimiento,
de acuerdo a su naturaleza, en lugar de emplear metodologias que intentan uniformar el proceso
de recoleccion, implementacion y difusion de lecciones aprendidas. Segin el PMBOK (PMI,
2017): “Las herramientas y técnicas adecuadas para [la gestion del conocimiento de] un
proyecto dependen de la naturaleza del proyecto, especialmente el grado de innovacion
involucrado, la complejidad del proyecto y el nivel de diversidad (incluida la diversidad de

disciplinas) entre los miembros del equipo” (p. 102).

La capacidad de construccion y la unificacion anticipada del conocimiento de la construccion
en todas las etapas de un proyecto, se puede optimizar por medio del uso positivo de las

lecciones aprendidas (Kartam, 1996).

8.6. Documentacion de lecciones aprendidas

El conocimiento obtenido sobre un proceso o sobre experiencias vividas a lo largo del proyecto,
asi como su meditacion y observacion critica de las causas que las pudieron haber afectado
positiva o negativamente, es como define el BID (2015) las lecciones aprendidas. Con ellas

muchas veces se obtienen ventajas competitivas en proyectos similares.
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Con la aprehension de evidencias e identificacion de tendencias y relaciones causa-efecto de
las lecciones aprendidas en un proyecto, surgen recomendaciones practicas y utiles para aplicar
el nuevo conocimiento, ya sea en otros contextos o en otros proyectos, donde se plantea
conseguir resultados equivalentes.

Al documentar las lecciones aprendidas se manifiesta mejor el nuevo conocimiento, tanto como
su propagacion, su manejo y re-uso; puesto que no sdlo documentan el aprendizaje que surgen
de los procedimientos, sino que crea nuevo conocimiento, permitiendo replicar acciones que
alcanzan a ser exitosas y/o impedir que se realicen errores en el futuro en contextos analogos.
Los formatos para documentar las lecciones aprendidas son variados y dependen de las
intenciones que se quieran obtener, a quiénes van dirigidos, el tiempo y los recursos
aprovechables (Luna y Rodriguez, 2015), y pueden variar desde la més pequefia expresion
escrita de una leccion, hasta informes de estudios de casos y evaluaciones de impacto. El BID
promueve la preparacion de notas de conocimiento para documentar las lecciones aprendidas,

procedentes de la gestion de un proyecto determinado y su impacto en los procesos.

8.7. Elaboracion de la nota de conocimiento

La estructura de la nota de conocimiento comprende los antecedentes que exponen la
experiencia que se esta analizando, sus objetivos, el contexto en que se maneja y los momentos
y/o elementos criticos que ayudaron a lograr o no los resultados deseados; también comprende
la descripcion de las lecciones aprendidas y sus recomendaciones y, por ultimo, las referencias.
Se pueden documentar més de una leccioén aprendida, cada una debe contener un enunciado
claro y estructurado, demostrar las posibles causas que condujeron al resultado obtenido y las
recomendaciones que podrian solucionar las dificultades detalladas, aminorar otros riesgos y

repetir o vigorizar éxitos (Luna y Rodriguez, 2015).
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Para proporcionar los contactos entre pares, la propagacion y el re-uso de las lecciones
aprendidas, es significativo contener los datos de contacto del autor o autores de todos los
involucrados, al igual que la bibliografia del proyecto y experiencias similares; se recomienda
que la nota de conocimiento no exceda de ocho paginas, expresarse con un lenguaje claro y
simple con parrafos cortos, soslayar el uso excesivo de acronimos y el uso de citas, referencia
y notas a pie de pagina, y que se evidencie el crédito y reconocimiento de los participantes que

hicieron posible el analisis y documentacion de sus experiencias.

8.8. Enunciado o hallazgo de una leccion aprendida
Enuncia la analogia entre el resultado de un proyecto y los componentes criticos, circunstancias

o0 causas que los proporcionaron y/o entorpecieron.

8.9. Planteamiento de una recomendacion

Las recomendaciones son propuestas concretas y accionables, se basan en la consideracion de
la leccion aprendida que ha sido explicada, para que sirvan en cuestiones similares a solucionar
problemas, aminorar riesgos, repetir o fortificar éxitos. Estas deben contener un verbo de accion,
un marco de tiempo o fase del proyecto, los medios o recursos, financieros o técnicos que

consintieran efectuar la accion (Luna y Rodriguez, 2015).

8.10. ;Las lecciones realmente se aprenden?

Cada vez mas organizaciones hacen el esfuerzo para encontrar, aprehender y comunicar las
lecciones aprendidas que surgen de sus operaciones, pero se encuentran con muchas lecciones
para las cuales no existe constancia de que hayan sido aprendidas, puesto que, no se evidencia
ningun cambio como resultado del aprendizaje, muchas veces se dificulta asimilar las lecciones

que surgen de la experiencia operativa como parte esencial de los procesos de un proyecto,
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debido a que no se cuenta con el tiempo, los recursos o alicientes suficientes, o porque no se
suscita a la aplicacion de lo que se aprende, en el transcurso de nuevas intervenciones, el trabajo
analitico y la toma de decisiones (Garcia y Marshall en BID, 2018).

Existen algunas organizaciones de caracter militar que cuentan con procesos € incentivos que
hacen mas facil la aplicacion de lo aprendido en las operaciones, el acto de aprender de la
experiencia y realizar los cambios consecuentes, lo cual ayuda a prescindir de la repeticion de
errores graves.

Errar es humano, pero volver a cometer el error puede ser fatal, ademas se puede evitar; por eso
la importancia de hablar reflexivamente sobre lo ocurrido después de un fracaso.

La practica de la OTAN de compartir las reflexiones después de realizar una actividad,
independientemente de los resultados, permite a todos examinar como funciond la estrategia
ante el reto y persistir en las ensefianzas entre grupos mas grandes que los que participaron en
el momento, existiendo la posibilidad de que vuelva a ocurrir una situacion similar a otra persona
relacionada con el grupo, por lo que es bueno impulsar la cultura de reflexionar sobre los errores
en lugar de esconderlos.

Al recolectar lecciones aprendidas es importante identificar qué factores de una experiencia son
valiosos, en qué es sustancial enfocarse y volver a transmitir, es por esto que se vuelve preciso
contar con guias y formatos para aligerar la captura de aprendizajes de manera efectiva, y de
esta forma, poder conservar el conocimiento de lo que funciona y de lo que no (Garcia y
Marshall en BID, 2018).

Las lecciones aprendidas no deben permanecer archivadas o perdidas entre montafias de
documentos, sino que deben ser asequibles y localizables para su facil proceso de reflexion y

re-uso, su importancia reside tanto en su utilidad para el registro de la memoria institucional y
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la rendicién de cuentas, como en su potencial para mejorar los proyectos en curso y futuros

(Bricefio y Figueroa, 2019).

9. Analisis y discusion de los resultados

Estos proyectos de infraestructura, como lo son los metrocables, conllevan desafios en su
preparacion, ejecucion y operacion, al igual que también costos que superan los miles de
millones de pesos invertidos y, por lo general, toman varios afios de ejecucion y trabajo
intensivo, convirtiéndolos en proyectos de gran envergadura, que tienen la capacidad de
mejorar o cambiar la calidad de vida de los habitantes de un pais. Es por esto, por su
complejidad y esfuerzo demandado para ejecutar estos proyectos y sus formidables impactos
sobre la sociedad, que vale la pena promover la busqueda de aprendizaje que pueden
proporcionar las lecciones aprendidas y, de este modo, ayudar a corregir u optimizar el
desempefio futuro en proyectos similares. Si bien cada proyecto es diferente y en cada lugar
que se vaya a desarrollar se encuentran particularidades Unicas de cada pais o region, la
experiencia del trabajo en la construccion del metrocable linea P, muestra que es posible
identificar determinadas lecciones aprendidas, a partir de los desafios enfrentados, y aunque
cada proyecto es exclusivo, siempre se podra aprender algo que servird para mejorar el
desempefio futuro.

Al revisar los datos bibliograficos y publicaciones sustanciales sobre lecciones aprendidas, se
demostrd que no se tiene una definicion unificada, cada investigador le atribuye un significado
seglin su marco investigativo. También se puede afirmar que hay infinidad de diferentes
métodos para su recoleccion y no siempre cumplen su cometido de transferir conocimientos en
los proyectos, porque en alguna medida pueden presentar errores, todo dependera del

conocimiento recolectado para luego ser transferido, pues no bastara con recoger las lecciones
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aprendidas, sino también garantizar que el conocimiento sea oportuno y aprendido por terceros,
para de esta manera, aprender de las experiencias vividas. El conocimiento de dificil aplicacion
para cada caso en particular, es el que no se integra con su contexto y se convierte en abstracto.
La metodologia After Action Review (AAR), en espafiol, Reflexiéon Después de la Accidn,
(RDA), ofrece una solucion a esta problematica, suministrando el contexto preciso para que una
leccion aprendida se perciba a fondo, al analizar mediante una discusion donde participen todos
los miembros del equipo que hicieron parte del proyecto, las experiencias y actividades en
funcién de los objetivos que se esperaban alcanzar y los resultados logrados.

En el proyecto metrocable linea P, al aplicarse la técnica de reflexion después de la accion, en
algo informal como una reunion, fue muy efectiva frente al objetivo de buscar mejorar los
métodos y procesos, relativos a lo tactico y operativo en el proyecto y, al encontrarse en una
etapa avanzada de construccion, las lecciones aprendidas se convirtieron en un instrumento
para “aprender haciendo”, porque se reflexiond sobre la marcha, sin haber finalizado aun el
proyecto y antes de que el equipo responsable se desintegrara; aunque se tocaron varios
problemas, porque en una obra de infraestructura de gran magnitud como lo es el metrocable,
se encuentran innumerables dificultades, dentro de la revision de las lecciones aprendidas del
proyecto, se establecio tener en cuenta lo siguiente: contar con una buena gestion, un juicioso
control y una organizada planificacion del proyecto desde antes de sus inicios.

Se debe identificar o aceptar cuando existe una mala gestion, porque de lo contrario se
convertiria en un problema mayor, siendo algo dispendioso, puesto que, las labores del
encargado del proyecto o Director de obra son muy tradicionales y siempre se han realizado
casi de la misma manera, y aunque muchas veces los resultados no fueron los esperados, en
muchos casos es algo complejo cambiarlas. Por consiguiente, se propone calcular y evaluar

bien los procesos por los cuales se quiere alcanzar el objetivo final y concluir si serian los mas
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adecuados, al igual que es preciso observar continuamente la gestion del proyecto para que esta
sea efectiva.

Una mala gestion o direccion frenan y retrasan los tiempos de ejecucion, por lo que contando
con un sistema de gestion adecuado, se llevara un juicioso control y se solucionaran los
problemas que se presenten con mayor rapidez.

Muchas veces se vuelve reiterativo lo imprescindible de la planificacion de un proyecto para
alcanzar una buena gestion; todos los integrantes del equipo de trabajo deben saber sus labores
correspondientes a cada etapa de la obra, teniendo en cuenta los plazos de ejecucion para
adaptarse a ellos y obtener un proyecto exitoso, por lo que se deberia planificar como y cudndo
se van a hacer cada una de las actividades, con un cronograma bien estructurado, pronosticando
los imprevistos que se puedan presentar y evitar los retrasos en el objetivo final.

Con la metodologia de recoleccion de lecciones aprendidas de la OTAN, combinada con la
Reflexion después de la accion, se busco recoger los aprendizajes desde las perspectivas de los
que participaron en la ejecucion de cada una de las etapas del proyecto, por medio de un método
mas convencional y especifico, como es la metodologia de la OTAN, presentando de esta forma
el estado de la practica de las lecciones aprendidas y obteniendo aiin mas de estas. Se incluyeron
actores que participaron en los diferentes frentes de la ejecucion del proyecto, siendo un grupo
seleccionado con base a la importancia generada para el proyecto, accesibilidad y aporte de

conocimiento en gerencia de proyectos.
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Tabla 2. Relacion de participantes de las metodologias (BID — OTAN)

Nombre Cargo # lecciones aprendidas
Luis Gomez Residente de Obra Civil 3
Laura Isabel Morales Garcia Residente de Calidad 11
Marco Antonio Pérez Reyes Programador de Proyecto 10
Mauricio Alzate Orozco Residente de Obra Civil 3
Martha Patricia Manrique M. Coordinadora HSE 2
Monica Mamby Gestora Social 3
Margarita Chica Agudelo Residente Administrativa 2
Juan David Cano L. Ing. de Montajes

Electromecanicos en sitio 3
Cristian David Lezcano Residente Auxiliar de Ingenieria 3
Maribel Sudrez Rios Analista Contable 2
Fabian Dario Sanchez Zuluaga Director de Obra Civil 3
Johany Castanio Garcia Coordinador de Equipos

Electromecanicos 3
Yeison Henao Gestor Social 1
Milton Herrera Residente de Obra Civil 6
Oliver Zambrano Gestor de Calidad y Control

Documental 2
Alejandra Osorio Agudelo Residente de Costos y Contrataciéon 5
Diego Andrés Naranjo Montoya Coordinador de Gestion de Social 1

TOTAL 63

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Por medio de un formulario estructurado, se propusieron varios items para que cada uno diera su
opinidn, expresara sus sentimientos, conocimientos y antecedentes experimentados con el

proyecto, dindole un enfoque cualitativo a la investigacion aplicada, que por medio de un proceso
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inductivo, permitiera el andlisis de la informacion recolectada y dejara ver una perspectiva tedrica

coherente, para explicar lo observado, dejando ver el papel desempefiado por cada uno de los

participantes del proyecto con sus numerosas ideologias y reflexiones acerca de las lecciones

aprendidas.

Dentro de la revision de las lecciones aprendidas del proyecto Metrocable Linea P, se determind

para futuros proyectos del sector de infraestructura, tener en cuenta lo siguiente:
-Una buena calidad en los diseiios de detalle: la planeacion y estructuraciéon de un
proyecto de infraestructura consta de varias etapas que deben seguirse cuidadosamente, con
el fin de conseguir los objetivos prestablecidos, es por esto que uno de los elementos mas
importantes a la hora de construir una obra son los disefios, los cuales deben estar
previamente adelantados y aprobados por los respectivos entes de control, integrando las
diferentes areas, como son: el disefio arquitectonico, estructural, eléctrico, hidrosanitario,
electromecanico, entre otros, evitando asi interferencias a futuro. Realizar un modelo digital
BIM seria una buena solucion a esta amenaza presentada, metodologia que consiste en
gestionar todo el ciclo del proyecto desde su concepcion hasta la explotacion y finalizacion,
presentando el proyecto con una vision multidisciplinar y global.
-Una adecuada contratacion: adjudicar el contrato con precios desbalanceados generara a
su vez subcontrataciones a precios inadecuados, que repercutiran en mano de obra y/o
suministros de baja calidad que pueden generar reproceso y, por ende, atraso en las
actividades y sobrecostos innecesarios en el proyecto. La eficiencia en la actividad
contractual debe partir de una adecuada licitacion y adjudicacion del contrato con los
precios adecuados y un proponente experimentado.
- Control de costos y presupuesto: al no seguir el cronograma del proyecto, tanto en sus

fechas de inicio como en la culminacion de cada actividad, se pueden cometer errores, por
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lo tanto, se precisa de un adecuado calendario para determinar los recursos con los que se
cuenta dia a dia'y considerar los costos de los productos o servicios contratados, entre otros.
Una buena gestion de los costos debe supervisar y asegurar un seguimiento exhaustivo del
presupuesto antes, durante y al final del proyecto, siendo esta una herramienta
administrativa fundamental para entender si este es viable o no, y tomar las medidas
necesarias para mitigar las consecuencias de las modificaciones que pueden ocurrir en los

costos o el presupuesto durante el desarrollo del proyecto.

Otras reflexiones

Para la mayoria de los miembros del equipo de trabajo, al tratar de implementar tanto la
metodologia del manual de lecciones aprendidas de la OTAN, como el After Action Review, a pesar
de que tenian nociones de lo que trataban las lecciones aprendidas, conocian poco de las
metodologias para su recoleccion, y fue necesario mostrar un ejemplo para el diligenciamiento del
formato y dar una pequena introduccion al tema en una reunion. No les fueron indiferentes las
lecciones aprendidas y reconocieron no aplicarlas rigurosamente al desarrollo de los proyectos.
Los formularios daban la opcion de diligenciar més de una leccion aprendida, resultando en total
63, pero se sintetizaron en las mas reiterativas y las que mas sobresalieron en su recopilacion.

La mayoria de las lecciones aprendidas indicaban su relacion con un efecto adverso o amenaza,
para evitar en el futuro, mas su asociacién con un efecto positivo en el proyecto (oportunidad),
sobre el cual deberian tomarse acciones para mantenerlo. Lo ideal era aprender e ir corrigiendo
para no quedarse atrds en comparacion con dichas amenazas, que la mayoria de veces se haran
presentes, y poder seguir identificindolas antes de que se conviertan en un riesgo real para los

procedimientos de control.
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Figura 2. Relacion de las lecciones aprendidas con un efecto adverso (amenaza) o con un

efecto positivo (oportunidad)

OPORTUNIDAD
38%

AMENAZA
62%

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Al indicar la fase del proyecto en la que se identificaron las lecciones aprendidas, dando las
opciones de: Inicio, Planificacién, Ejecucion, Monitoreo y Control, Cierre; la respuesta mas
frecuente fue durante el desarrollo del proyecto o en su ejecucion, con un gran porcentaje frente a
las demads opciones, lo que evidencia que las lecciones aprendidas se deben documentar durante
todo el proyecto, desde el mismo momento en que se adquiere dicho conocimiento y no dejarlo
para el final, porque las lecciones aprendidas ayudan a descubrir puntos débiles y fuertes en la
ejecucion del proyecto, e igualmente, invitan a discutir los resultados y acontecimientos, antes,

durante y después de este.

Figura 3. Fase o etapa en la que se dio la leccion aprendida

Monitoreo Cierre  phicip
y control 0%  11%
0,
14% Planificacion
14%
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Fue muy reiterativa la respuesta de Directores o Gerentes, al indicar la persona o rol que deberia
ser informada de la leccion aprendida, debido a que normalmente es el Director o el Gerente el
responsable de la documentacion, la recopilacion y la difusion de las lecciones aprendidas, por
tener a la mano todas las instrumentos necesarios, para que esto se realice a satisfaccion en todas

las etapas y procesos ejecutados, antes, durante y al cierre del proyecto.

Figura 4. Persona o rol que deberia ser informado acerca de la leccion aprendida

Equipo de
trabajo
20%

Director de obra
Personal 37%
Administrativo

10%

Residente
3%

Gerente del proyecto
30%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Al preguntar por los medios mas adecuados por los cuales se deberian difundir las lecciones
aprendidas, respondieron que a través de la reunidn, seguida por el correo electronico. Lo
fundamental es poder divulgar las experiencias de las lecciones aprendidas y que haya una
comunicacion que logre potencializar su divulgacion, como es el contacto directo, que comprende
las reuniones o comités de obra, al igual que la opcion por via email, que permite interactuar con

los interesados y otorgar valor a la hora de sacar conclusiones.
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Figura 5. Medio por el cual se recomienda difundir la leccion aprendida
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Al utilizar varias herramientas para la recoleccion de lecciones aprendidas, se reduce la posibilidad
de que existan subjetividades y omisiones. Exactamente en este caso, la metodologia que mas
recogid lecciones aprendidas fue la del manual de la OTAN, mediante formatos, debido
probablemente a que se utilizo la difusion por via correo electronico de los mismos, facilitando de
esta manera el acceso a los participantes del proyecto.

Las posibilidades de que un error sea repetido o un acierto omitido, se acrecientan cuando se carece
de un método que documente y difunda el conocimiento basado en las experiencias vividas por los
miembros de un proyecto, por lo que las lecciones aprendidas deben ser documentadas, para que
haya la posibilidad de que se constituyan en activos de los procesos y adquieran un verdadero valor

dentro del proyecto.

10. Conclusiones
Las lecciones aprendidas son significativas y sobre todo conciernen a todas aquellas personas que

piensan que al cometer errores, una y otra vez, no es necesario hacer una labor de reflexion para
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analizar y aprender de la experiencia, asi como de igual manera, establecer el habito de
documentarlas de forma continua, puesto que lo que no se reporta se olvida. Es importante aprender
de los errores cometidos, ellos son experiencias negativas de las cuales se aprende y se obtienen
lecciones que muy probablemente se transforman en éxitos. La cuestion seria tomar conciencia de
las implicaciones de encontrar la soluciéon a un problema, instituyendo un plan que se acomode a
las estrategias del proyecto, con el fin de mejorar los procesos o conocer, por lo menos, lo que ya
no se debe hacer y seguir un camino diferente y, de esta manera, considerar las lecciones aprendidas
como un activo intangible para la organizacion.

Con la captura de lecciones aprendidas es posible un mejor entendimiento del ciclo de desarrollo
del proyecto, y de los posibles problemas y dificultades que se presentan dentro de sus diferentes
etapas, puesto que cada actividad corresponde una decision que se encadena a otras decisiones, a
medida que avanza el proyecto en sus etapas, volviéndose irreversibles e implicando un mayor
compromiso; de ahi la importancia de capturar, documentar y difundir las lecciones aprendidas
para poder cumplir con los objetivos del proyecto.

Respecto a la documentacion de las lecciones aprendidas aplicadas al proyecto, se puede concluir
que éstas se pueden identificar e incorporar en cualquier fase de ejecucion de la obra, puesto que
siempre se habla de su aplicacion, especialmente al finalizar un proyecto, pero para el caso de
puesta en marcha de proyectos de infraestructura similares es efectivo, y se vuelve necesario la
gestion, circulacion y plan de mejora continua con las lecciones aprendidas, porque permite la
evaluacion permanente, que evidenciaria las fortalezas y debilidades durante el desarrollo del

proyecto, y asi se podrian plantear mejoras que ubiquen y nutran los procesos en progreso.
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