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Resumen
Este trabajo presenta un analisis sobre la inclusién de lecciones aprendidas en proyectos de
ingenieria, identificando brechas para su captura a los diferentes stakeholders internos
relevantes de la compainia de manera de evitar la pérdida del conocimiento generado. El
objetivo de esta investigacion es analizar las principales barreras para la captura de lecciones
aprendidas en los proyectos de ingenieria en la mineria. Para lograrlo se propone una
aproximacion cualitativa basada en un estudio de corte transversal, en el que se realizaron y
analizaron 8 entrevistas a personas con cargos de jefatura de proyectos y gerentes
funcionales, especificamente se considera el analisis a las opiniones de 2 gerentes de
negocios y 6 jefes de proyectos del mercado de mineria, seleccionados por conveniencia,
basado en entrevistas semi-estructuradas para la determinacion de variables y parametros
claves que explican la relacion entre riesgos, brechas entre ejecucién y planificacion de
proyectos. Los datos muestran que las lecciones aprendidas podrian mejorar la gestiéon del
conocimiento, ahorro de tiempo y costos en la ejecucidn de proyectos de ingenieria, ademas
de mejorar la cultura organizacional. Este estudio concluye la identificaciéon de lecciones
aprendidas permite la gestion temprana de riesgos y con ello una reduccién de plazos y

costos en el desarrollo de proyectos de ingenieria.

PALABRAS CLAVE: Direccion de proyectos, Gestion del Conocimiento, Industria Minera,

Portafolio, Buenas Practicas, Mejora Continua.



HIGHLIGHTS
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Fabian Enrique Vidal Martinez

e Propuesta para analizar barreras de lecciones aprendidas (LA)
e I[dentifica principales variables que impactan la captura de LA

e Investigacion prospectiva observacional basado en entrevistas semi-

estructuradas
e Mejora gestion del conocimiento, logrando ahorros de tiempo y costos

e Identificaciéon de LA permite gestion temprana de riesgos, plazos y costos
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1 INTRODUCCION

Para sobrevivir en la economia del conocimiento emergente, las empresas deben reconocer
la necesidad de implementar procesos para facilitar la sociabilizacion del conocimiento y
lecciones aprendidas (Sharif et al., 2005). Dentro de la industria de la arquitectura, ingenieria
y construccién (EAC), donde la necesidad de mejores rendimientos requiere el despliegue y
utilizacion efectiva de los conocimientos generados a través de los proyectos (Kamara et al
2002). Las empresas de ingenieria son compafiias de creaciéon de conocimiento, por lo que es
crucial que capturen aprendizajes de proyectos anteriores y asi mejorar los procesos de
disefio futuros. Los estudios de ingenieria se comportan como proyectos, ya que son
esfuerzos temporales que crean un producto unico, de acuerdo con la guia de la guia
PMBoK® del PMI (2017).

El proceso de lecciones aprendidas (LA) es una de las principales herramientas de la gestion
del conocimiento. De acuerdo con la guia PMBoK® del PMI (2017) una leccién aprendida
corresponde al conocimiento obtenido al desarrollar un proyecto y usan la experiencia
pasada para planificar el trabajo futuro. Sin embargo, la experiencia sobre estudios de
ingenieria multidisciplinarias, generalmente no se realiza la etapa de captura de lecciones
aprendidas, repitiendo errores incurridos en la ejecucién de proyectos o duplicando
esfuerzos y uso de recursos. El proceso de revision de proyectos raramente se lleva a cabo,
los éxitos y errores asociados a los proyectos son ocasionalmente analizados, lo que lleva a
pensar que el aprendizaje no se realizaba (Williams, 2003).

Por otra parte, existe evidencia que se realiza el proceso de levantamiento de LA, sin
embargo, la implementacidn en proyectos futuros es limitado (Meredith y Mantel, 2010), lo
que implica que el esfuerzo realizado para el levantamiento, se pierde en la etapa de
implementacidn.

El enfoque de las lecciones aprendidas se centra reuniones para discutir, analizar y
documentar la retroalimentacién acerca de actividades de proyectos finalizadas (PMI, 2017).
La gestion del conocimiento se basa en las lecciones aprendidas para la comunicacién del
conocimiento. Estas ayudan a mejorar los procesos organizacionales y los patrones para la
toma de decisiones para evitar que los equipos de proyectos vuelvan a cometer los mismos
errores del pasado (Visbal y Villa, 2020). Al final del programa, proyecto o estudio se lleva a

cabo un andlisis integrado del proceso de gestidon de riesgos con un énfasis en la mejora de
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proceso a largo plazo. Este analisis consolida los hallazgos de las auditorias periddicas a fin
de identificar lecciones aplicables a una gran proporcién de los futuros programas o
proyectos de la organizaciéon (PMI, 2019).

Existe evidencia que las mejoras en el proceso de lecciones aprendidas pueden aumentar el
éxito de los proyectos y desarrollar el aprendizaje organizacional (McClory, Read y Labib,
2017).

Aun cuando los procesos de lecciones aprendidas y de retrospectiva han mostrado ventajas,
existen barreras para la implementaciéon, como presién del tiempo, centralizacion y
aplazamiento (Keegan y Turner, 2001; Shokri-Ghasabeh y Chileshe, 2014), ademas de la
cultura organizacional, falta de motivacién de los colaboradores y falta de procedimientos

(Rhodes y Dawson, 2013).
1.1 Relevancia de lecciones aprendidas en economia del conocimiento emergente

Dada esta realidad, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son
las dificultades para generar lecciones aprendidas en empresas de ingenieria como W?
Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido capturar retrospectivas y lecciones aprendidas
en proyectos de ingenieria para evitar perder el conocimiento generado. Este trabajo se
enfoca en analizar las barreras para la identificacion de lecciones aprendidas en los proyectos
de ingenieria en mercado de mineria de W. En este sentido, este estudio contribuye a reducir
la pérdida de conocimiento luego de la finalizaciéon de los estudios de ingenieria y
disgregacion del equipo de proyecto.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es analizar las principales barreras para la captura
de lecciones aprendidas en proyectos de ingenieria en el mercado de mineria, facilitando su

captura y evitando la pérdida del conocimiento generado.
1.2 Breve discusion de la literatura

Para sobrevivir en la economia del conocimiento emergente, las empresas deben reconocer
la necesidad de implementar procesos para facilitar la sociabilizaciéon del conocimiento y
lecciones aprendidas (Sharif et al., 2005). Dentro de la industria de la arquitectura, ingenieria

y construccion (EAC), donde la necesidad de mejores rendimientos requiere el despliegue y
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utilizacion efectiva de los conocimientos generados a través de los proyectos (Kamara et al
2002). Las empresas de ingenieria son compafiias de creacion de conocimiento, por lo que es
crucial que capturen aprendizajes de proyectos anteriores y asi mejorar los procesos de
disefo. Los estudios de ingenieria se comportan como proyectos, ya que son esfuerzos
temporales que crean un producto unico, de acuerdo con la guia de la guia PMBoK® del PMI
(2017).

Definicion de lecciones aprendidas

El proceso de lecciones aprendidas (LA) es una de las principales herramientas de la gestion
del conocimiento. De acuerdo con la guia PMBoK® del PMI (2017) una leccién aprendida
corresponde al conocimiento obtenido al desarrollar un proyecto y usan la experiencia
pasada para planificar el trabajo futuro. Por otra parte, una retrospectiva corresponde a
reuniones planificadas generadas cuando un trabajo es finalizado. Sin embargo, la
experiencia sobre estudios de ingenieria multidisciplinarias, generalmente no se realiza la
etapa de captura de lecciones aprendidas, repitiendo errores incurridos en la ejecucion de
proyectos o duplicando esfuerzos y uso de recursos. Por ello, capturar y aplicar lecciones
aprendidas es una excelente manera para desarrollar habilidades de la gestion de proyectos,
ya que representa una oportunidad para aprender de las experiencias comunes (Rowe y
Sikes, 2006).

Frecuencia

El proceso de revisidn de proyectos raramente se lleva a cabo, los éxitos y errores asociados
a los proyectos son ocasionalmente analizados, lo que lleva a pensar que el aprendizaje no se
realizaba (Williams, 2003).

Por otra parte, existe evidencia que se realiza el proceso de levantamiento de LA, sin
embargo, la implementacion en proyectos futuros es limitado (Meredith y Mantel, 2010), lo
que implica que el esfuerzo realizado para el levantamiento, se pierde en la etapa de
implementacion.

Enfoque y oportunidad

El enfoque de las retrospectivas se centra en responder preguntas como ;Qué se hizo bien?,
;Qué se hizo mal? Y ;Cuales son las oportunidades de mejora? Por otro lado, el enfoque de
las lecciones aprendidas se centra reuniones para discutir, analizar y documentar la

retroalimentacidn acerca de actividades de proyectos finalizadas. Asi, la principal diferencia
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entre las retrospectivas y lecciones aprendidas es la oportunidad cuando estas tareas son
realizadas y cdmo son documentadas (PMI, 2017).

Gestion del conocimiento

La gestién del conocimiento se basa en las lecciones aprendidas para la comunicacién del
conocimiento. Estas ayudan a mejorar los procesos organizacionales y los patrones para la
toma de decisiones para evitar que los equipos de proyectos vuelvan a cometer los mismos
errores del pasado (Visbal y Villa, 2020). Al final del programa, proyecto o estudio se lleva a
cabo un andlisis integrado del proceso de gestion de riesgos con un énfasis en la mejora de
proceso a largo plazo. Este andlisis consolida los hallazgos de las auditorias periddicas a fin
de identificar lecciones aplicables a una gran proporciéon de los futuros programas o
proyectos de la organizacién (PMI, 2019).

Barreras para la implementacion

Aun cuando los procesos de lecciones aprendidas y de retrospectiva han mostrado ventajas,
existen barreras para la implementacién, como presién del tiempo, centralizaciéon y
aplazamiento (Keegan y Turner, 2001; Shokri-Ghasabeh y Chileshe, 2014), ademas de la
cultura organizacional, falta de motivacion de los colaboradores y falta de procedimientos
(Rhodes y Dawson, 2013).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de W, informacion suficiente o certeza,
respecto de barreras para identificacion de lecciones aprendidas. Lo que autoriza la siguiente

como contribucion para este proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacion para realizarlo ha sido capturar retrospectivas y lecciones aprendidas
en proyectos de ingenieria para evitar perder el conocimiento generado. Este trabajo se
enfoca en analizar las barreras para la identificacion de lecciones aprendidas en los proyectos
de ingenieria en mercado de mineria de empresa W.

En este sentido, este estudio contribuye a reducir la pérdida de conocimiento luego de la

finalizacién de los estudios de ingenieria y disgregacion del equipo de proyecto.
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De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Analizar las principales barreras para la captura de lecciones aprendidas en proyectos de
ingenieria en el mercado de mineria, facilitando su captura y evitando la pérdida del

conocimiento generado.
1.4.1 Objetivos especificos

e Identificar los potenciales impactos de implementar un sistema de lecciones
aprendidas en la empresa.

e Identificar potenciales limitaciones para la implementaciéon de un procedimiento de
lecciones aprendidas en la empresa.

e Identificar las condiciones habilitantes para la implementacién de proceso de

lecciones aprendidas en la empresa.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Disefio: Se propone una aproximacion cualitativa basada en un estudio de
corte transversal, en el que se analizaron entrevistas sincrénicas on-line (Janghorban,
Roudsari y Taghipour, 2014) semi-estructuradas a través de MS Teams, considerando una
muestra por conveniencia (Gomez y Roquet, 2009), efectuada a dos niveles jerarquicos
involucrados en la direccién y ejecucién de estudios de ingenieria en el d&rea de mineria. Los
principales andlisis fueron desde los puntos de vista de consensos, disensos, confirmaciones
y outliers.

Poblacion o datos del estudio: Se realizaron entrevistas semi-estructuradas a jefes de
proyectos y gerentes de negocios, quienes son hombres mayores de 40 afos, ingenieros
civiles de diferentes disciplinas, universidades y grados de estudio. Se planific el analisis a
las opiniones de 4 gerentes de negocios y 7 jefes de proyectos, seleccionados por
conveniencia. Sin embargo, se logro realizar un total de 8 entrevistas, debido a que un gerente

de negocio no estuvo disponible y otro dejé la empresa, al igual que un jefe de proyecto.
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Entorno: El estudio se realiza en el area de mineria de empresa W, compafiia que tiene una
estructura organizacional del tipo matricial, con mas de 1.400 colaboradores en Chile. A nivel
mundial la empresa posee mas de 500 oficinas, en mas de 50 paises, con aproximadamente
60.000 colaboradores y transa en la bolsa. Por motivos de confidencialidad, se ha
anonimizado el nombre de la compafiia.

Intervenciones: Se desarrolla una entrevista semi-estructurada con preguntas abiertas y
cerradas, las que son procesadas y validadas por los entrevistados, después de su
procesamiento. El instrumento puede verse en el ANEXO.

Plan de analisis de los datos: Se establecieron las categorias de observacion y estudio.
Luego se realizaron las entrevistas con diversos perfiles en el drea de mineria de la
organizacion para el levantamiento de los datos, los cuales son tabulados y categorizados. Se
ejecutaron las entrevistas de acuerdo con las pautas propuestas para indagar y reflexionar
sobre las preguntas., con el objeto de contrastar las hipotesis explicativas previas. Este plan
se basa en conceptos definidos por en el Project Management Body of Knowledge (PMBoK®)
del Project Management Institute (PMI®). Se analizaron los datos agrupandolos en funcién
al rango etario y al nivel de estudios logrado.

Etica: Se informé el objetivo de este estudio con anticipacién y en detalle, a todos los
entrevistados, mediante una invitacion a participar de forma voluntaria, comprometiendo la
confidencialidad de sus respuestas, y el uso responsable de los resultados. Las respuestas
fueron obtenidas sin ningun tipo de presidn o influencias, aplicando el mismo formato sin
excepciones a todos los participantes, evitado asi la existencia de cualquier tipo de influencia

€en sus respuestas.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacién, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodolégico para su desarrollo e
implementacion.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informaciéon, modelos y datos. También explicita

resultados.
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Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Discusion de resultados
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direcciéon
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.
Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de una empresa de proyectos de ingenieria las barreras
para la identificacion de lecciones aprendidas. Por tal motivo, se llev6 a cabo en el afio 2022
entrevistas con preguntas abiertas con la finalidad de recoger informacion para su posterior
andlisis. En particular se solicité responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y
respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacién de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacidn.

Fechas en que se recogieron los datos

Entre el 25 de octubre de 2022 y 17 de noviembre de 2022.

Coherencia con lo planificado
Le entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
piloteo de la entrevista, agregando y modificando preguntas en sus etapas, para
hacerla mas precisa y coherente.
Se aplicé el mismo instrumento a todos los intervinientes.
Debido a que dos potenciales entrevistados dejaron la empresa se redujo el universo

de estudio.
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Fortalezas y debilidades del proceso
Fortalezas:

e Proceso rapido

e Con consentimiento informado, y transparencia
e Proceso ético

e Bienrecibido por la empresa

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor
e Considerar otras empresas del rubro
e Analizar mas exhaustivamente la utilizacion de otros instrumentos como

encuestas y focus group

Poblacion y muestras
Ademas de o planteado en el marco metodolégico, en la secciéon de poblacién sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccién de participantes se utilizé6 una muestra no probabilistica, puesto que se
selecciond a profesionales dentro de la organizacion porque se estim6 que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia.

Instrumento
Como se indic6 anteriormente, para recoger informacion sobre el tema denominado
lecciones aprendidas, se utilizé la entrevista con base en tres etapas. Este cuestionario
que sirve en una primera instancia para lograr introducir al entrevistado sobre el tema
de lecciones aprendidas y su percepcion respecto al tema. Este instrumento consta de
ocho preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en la

tabla siguiente.
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Tabla I: Instrumento

1. ;Como definiria usted el concepto de “proyecto”?

2. ;Coémo definiria usted el concepto de “lecciones aprendidas”?

3. ¢Considera usted que existen barreras para identificar lecciones aprendidas en
proyectos de ingenieria en su organizacién? Si la respuesta es afirmativa ;cudles
serian las mas importantes?

4. En su opinién, ;qué impactos tendria implementar un sistema de lecciones aprendidas
de los proyectos de ingenieria en su organizacién?

5. En su opinioén, ;qué le pareceria que se conformara un departamento encargado de
gestionar las lecciones aprendidas?

6. ;Tiene usted informacion si existe algiin procedimiento asociado a lecciones
aprendidas en empresa W?

7. ¢(Considera usted que en su organizacidn existen limitaciones para implementar un
proceso de lecciones aprendidas? Si su respuesta es afirmativa ;cudles serian?

8. (Cuales serian a su juicio las condiciones habilitantes para implementar un proceso de

lecciones aprendidas?

Fuente: Elaboracion propia
Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relacion con la preparacion que tiene la organizacién respecto a
lecciones aprendidas, ademas de conocer cdmo los entrevistados entienden los potenciales

impactos en la empresa.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista semi-
estructurada, a través de una entrevista de respuestas abiertas las que han permitido agrupar
las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.
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2.3 Los datos recogidos

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informacion para su posterior analisis queda dada por la siguiente

tabla.

Tabla II: Datos en funcién a rango etario y nivel educacional

Pregunta Categorias Rango Etario Educacion
& & 47 a 51 51a55 55a 59 Pregrado Diplomado Post grado
PMI 7 25% 13% 38% 13% 38% 25% 25%
Definicion de Proyecto | Administracion 1 13% 0% 0% 0% 0% 13% 0%
RAE 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Eliminar errores 2 5% 0% 0% 5% 5% 0% 5%
Aprendizaje 6 5% 5% 14% 5% 14% 9% 5%
Ensayo Error 1 0% 0% 0% 5% 5% 0% 0%
Leccifnc:\r:eze:;cr)ei?ji 4as | GEStION del Conocimiento 6 14% 0% 9% 5% 14% 9% 5%
Mejora Continua 5 9% 0% 9% 5% 9% 5% 9%
Pérdida de Tiempo 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Buenas Practicas 2 9% 0% 0% 0% 0% 5% 5%
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
No 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Si 8 38% 13% 38% 13% 38% 38% 25%
Falta de Proceso 3 8% 0% 4% 0% 4% 8% 0%
éConsidera usted que Falta de Tiempo 4 8% 4% 4% 0% 4% 8% 4%
existen barreras para Falta de Motivacién 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
identificar lecciones —
aprendidas en Cultura Organizacional 6 13% 4% 8% 0% 8% 8% 8%
proyectos de Burocracia 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
ingenieria en su Resistencia al Cambio 1 4% 0% 0% 0% 4% 0% 0%
o
organizacion: No agrega valor 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
tDeens;caonoumlento del 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Costo de la actividad 3 4% 0% 8% 0% 0% 4% 8%
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Rango Etario

Educacion

Pregunta Categorias 47 a 51 51a55 55a59 Pregrado Diplomado Post grado
Caracteristicas 7 13% 4% 8% 4% 13% 8% 8%
Personales
Ahorro de Costos 4 5% 5% 10% 0% 5% 14% 0%
Ahorro de Tiempo 4 5% 5% 5% 5% 5% 10% 5%
cQueimpactos o qisn del Conocimiento 4 10% 5% 5% 0% 5% 10% 5%
tendria implementar
un sistema de Reducir Riesgos 1 0% 0% 0% 5% 5% 0% 0%
lecciones aprendidas | Conocimiento de la Soluciéon 2 5% 5% 0% 0% 5% 5% 0%
de los proyectos de | conocimiento del Cliente 1 0% 5% 0% 0% 0% 5% 0%
ingenieria en su - o
. Reputacidn de Organizacién 1 0% 0% 0% 5% 5% 0% 0%
organizacion?
Cultura Organizacional 3 5% 5% 0% 5% 5% 10% 0%
Clima Laboral 1 0% 0% 5% 0% 5% 0% 0%
éQué le pareceria que | Si 3 13% 13% 13% 0% 13% 25% 0%
se conformara un No 5 25% 0% 25% 13% 25% 13% 25%
departamento
encargado de No, Gestién de Calidad 4 40% 0% 20% 20% 40% 0% 40%
gestionar las lecciones
aprendidas? No, Project Delivery 1 0% 0% 20% 0% 0% 20% 0%
éTiene usted No 6 25% 13% 38% 0% 13% 38% 25%
informacion si existe
algln procedimiento
1 (o) 0, 0, 0, 0, 0, 0,
asociado a lecciones | 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
did wW? .
aprendidas en Creo que si 2 13% 0% 0% 13% 25% 0% 0%
No 5 13% 13% 25% 13% 38% 25% 0%
aCOnsidera usted que Sl’ 3 25% O% 13% O% 0% 13% 25%
en st organizacion i, Cultura 2 14% 0% 14% 0% 0% 14% 14%
existen limitaciones Organizacional
para implement.ar un Si, Caracteristicas 1 149% 0% 0% 0% 0% 14% 0%
proceso de lecciones Personales
aprendidas? Si, Falta de Tiempo 1 14% 0% 0% 0% 0% 14% 0%
Si, Costo de la actividad 3 29% 0% 14% 0% 0% 14% 29%
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Rango Etario

Educacion

Pregunta Categorias 43 a 47 47 a 51 51a55 55a59 Pregrado Diplomado Post grado
Caso de Negocio 1 0% 6% 0% 0% 0% 6% 0%
Apoyo Directivo 4 11% 6% 6% 0% 6% 11% 6%
¢Cudles serianasu | Reputacién de Organizacién 1 0% 0% 0% 6% 6% 0% 0%
Juicio las condiciones I'p oo Garancial 5 6% 6% 17% 0% 11% 11% 6%
habilitantes para
implementar un Proyeccién Laboral 1 0% 0% 6% 0% 6% 0% 0%
proceso de lecciones | Crear el Procedimiento 3 11% 0% 6% 0% 0% 11% 6%
aprendidas? i6
Implementacion del 2 6% 0% 6% 0% 0% 6% 6%
Procedimiento
Cultura Organizacional 1 6% 0% 0% 0% 6% 0% 0%
Fuente: Elaboracién propia
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2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacion, presentamos los resultados de cada uno de los 8 items. Por cuestiones de

espacio y de claridad se incluye tinicamente la informacién relevante para esta tesis.
Consensos

Los principales consensos aparecen en el item 3, donde toda la muestra coincide en que
existen barreras para identificar lecciones aprendidas. Dentro del item, las categorias «falta
de motivacién» y «no es aporte» no mostraron preferencias, por lo que se infiere que para los

entrevistados las LA generan valor agregado y la falta de motivacién no es relevante.

Otro consenso se detecta en el item 1, donde ningun entrevistado se inclina por la definicién
de proyecto, determinada por la RAE (“Conjunto de escritos, calculos y dibujos que se hacen
para dar idea de como ha de ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o de
ingenieria”). Un 87% de los entrevistados entiende los proyectos son esfuerzos temporales
para lograr un resultado unico, alineado con la definicién del PMI, lo que se respalda con
opiniones tales como: “un proyecto tiene un inicio y un fin y esta pensado para lograr un

objetivo (Entrevistado 6, 45 afios)”.

Por otra parte, ningin entrevistado indica que tiene informacién de la existencia de
procedimiento asociado a lecciones aprendidas en la organizacion (item 6), pero un 25 % no

tiene certeza de la existencia de los procedimientos.
Disensos

Al revisar la Tabla II, se puede observar que en la mayoria de los items existen disensos. Los
principales aparecen en el item 3 (Barreras para Identificar LA en proyectos de ingenieria).
En el rango etario entre 43 y 47 afos, 38% de las preferencias, considera que la cultura
organizacional y las caracteristicas personales representan las mayores barreras, mientras

que el rango etario entre 51 y 55 afios agrega la variable costo de la actividad como relevante.

Por otro lado, los entrevistados con estudios de pregrado consideran que la variable mas

relevante corresponde a las caracteristicas personales, lo que se respalda con opiniones tales
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como: “sentirse culpable en una leccion aprendida negativa es una barrera, existe una
predisposicion a una defensa en un taller de Lecciones Aprendidas” (Entrevistado 7, 50 afios),
y “no se realizan lecciones aprendidas por temas de ego, para no quedar vulnerable y para
evitar exposicion” (Entrevistado 2, 45 afios), en cambio, los entrevistados con estudios de
diplomado le dan la misma importancia a la falta de proceso, falta de tiempo, cultura
organizacional y caracteristicas personales. Por su parte, los entrevistados con estudios de
postgrado consideran que las tres variables mas importantes corresponden a cultura
organizacional, costo de la actividad y caracteristicas personales, asignandoles el mismo peso

a cada una.

Por lo tanto, para el item barreras para identificar LA en proyectos de ingenieria se puede
decir que las opiniones de los entrevistados discrepan entre las agrupaciones rango etario y

nivel educacional.

Barreras para Identificar LA en proyectos
de ingenieria

ON B O
.
I

|

.

Figura 1: Frecuencia barreras para identificar LA en proyectos de ingenieria

Fuente: Elaboracién Propia

En el item 4 (impacto implementacion de sistema de LA), en el rango etario entre 43 y 47
afios indica que la variable que se veria mas impactada seria la gestion del conocimiento con
una preferencia de un 10% “documentar el conocimiento y la informacién le genera un activo
de la compaiifa.”, (Entrevistado 6, 45 afios). En cambio, el rango etario entre 51 y 55 afios no
lo considera relevante, sino que indican que impactaria en ahorro de costos, con una
preferencia de un 10%, lo que se respalda con opiniones como “no repetir mismos errores y

con eso te vas a evitar sobrecostos.”, (Entrevistado 8, 52 afos).
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Desde el punto de vista de nivel educacional, los entrevistados con nivel de pregrado asignan
la misma relevancia a todas las variables, salvo la variable conocimiento del cliente, en
cambio, los entrevistados con diplomado consideran que la variable mas relevante
corresponde a ahorro de costos y en menor medida a ahorro de tiempo, gestién del
conocimiento y cultura organizacional. Por su parte, los entrevistados con post grado
consideran que las variables mas importantes corresponden a ahorro de tiempo y gestion del

conocimiento, en igual medida.

Por lo tanto, para el item impactos de implementar sistema de LA se puede decir que las
opiniones de los entrevistados discrepan entre las agrupaciones rango etario y nivel

educacional.

Impactos de Implementar Sistema LA

O R, N WALV

Figura 2 : Frecuencia impactos de implementar sistema de LA

Fuente: Elaboracion propia

Asimismo, el item 5 (conformacion departamento de gestién de LA) mostro disenso, el 63%
de los entrevistados no consideraron necesaria la implementacién de un drea con dedicacién
exclusiva a gestionar LA, sino que lo conceptualizaban como responsabilidad del area de
calidad de la compaififa. Mas claramente, en el grupo etario entre 43 y 47 anos, con un 40%
de las preferencias y entre los entrevistados con estudios de pregrado y post grado, con 40%

de las preferencias, respectivamente.
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Conformacién departamento gestion de
LA

13%

= Si  m No, Gestion de Calidad No, Project Delivery

Figura 3: Distribucién conformacién departamento de gestién de LA
Fuente: Elaboracion propia
En el item 7 (limitaciones para implementar proceso de LA), el 63% de los entrevistados
considera que no existirian limitaciones para implementar proceso de LA en la compafiia. Los
que consideraron que existen limitaciones se inclinaron por el costo de la actividad como la
principal limitacién en el rango etario entre 43 y 47 afnos. Lo mismo se evidencia entre

quienes poseen estudios de postgrado.

Limitaciones paraimplementar procesode LA

5%

%

= No m 5i, Cultura Organizacional
Si, Caracteristicas Personales Si, Falta de Tiempo
= Si, Costo de la actividad

Figura 4 : Distribucién limitaciones para implementar proceso de LA

Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, en el item 8 (condiciones habilitantes) la variable mas relevante para la
implementacion de un proceso de LA corresponde a una decision gerencial en el rango etario
entre 51 y 55 afios, mientras que en el rango entre 43 y 47 afios; corresponden a las de apoyo
directivo y crear el procedimiento. Desde el punto de vista de nivel educacional, quienes

poseen diplomado coinciden en las tres variables mencionadas en el item.
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Condiciones Habilitantes

OFRrNWRAULIO

Figura 5 : Frecuencia condiciones habilitantes

Fuente: Elaboracion propia

Confirmacion

A partir del anadlisis de la literatura, es esperable que LA se relacione con la gestion del
conocimiento y aprendizaje, lo que se vio verificado en la muestra, sobre todo en los rangos
etarios entre 43 y 47, y 51 y 55 anos. Lo mismo se confirma en el nivel educacional de

pregrado.

Por otra parte, para los entrevistados las LA son relevantes, lo que se confirma con
comentarios como “hacer un proceso de este tipo es casi mandatorio en empresas grandes”
(Entrevistado 6, 45 afios), y tendria un gran impacto en la compaifiia lo que se confirma con
opiniones como “deberiamos tener una base de datos para la comunicacion de las lecciones

aprendidas, tendria un impacto gigantesco” (Entrevistado 7, 50 afios).

Sin embargo, la relevancia descrita en las opiniones de los entrevistados se contrapone con
baja identificacion de lecciones aprendidas. Existia la impresion de que estas instancias eran
infrecuentes, lo que se confirma con comentarios como “llevo cinco afios en la empresa y

nunca he participado en un taller de lecciones aprendidas internas” (Entrevistado 2, 45 afios).

Debido a lo anterior, se tenia la impresiéon de que se repiten los errores de ejecucion de
desarrollo de ingenieria, “es probable que cometamos los mismos errores varias veces”

(Entrevistado 2, 45 afios).
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Outliers

Los outliers son también conocidos como anormalidades, desviaciones o anomalias en
estadistica Aggarwal (2006). Llama la atencién que personal de nivel tactico relacione planes
de carrera dentro de la organizacion con lecciones aprendidas. Se considera un comentario
outlier puesto que ningln otro entrevistado menciono el plan de carrera como relevante para
identificar lecciones aprendidas. La literatura de investigacién acerca de gestion del
conocimiento y planes de carrera es muy rara Keishing y Renukadevi (2016), por lo que

podria ser una potencial area de estudio.
2.5 Discusion de resultados

Los entrevistados entienden la relevancia de la sociabilizacién del conocimiento y lecciones
aprendidas. Este hallazgo esta en linea con los resultados propuestos por Sharif et al (2005)

y por Kamara et al (2002).

Los colaboradores de la empresa entienden que la principal barrera para realizar lecciones
aprendidas son la cultura organizacional y caracteristicas personales, pues un porcentaje
menor de los entrevistados indica que la principal barrera corresponde a la falta de tiempo,
falta de proceso formal y al costo de la actividad. Estos hallazgos estan parcialmente de
acuerdo con los resultados propuestos por Rhodes L. y Dawson R. (2013) y parcialmente de

acuerdo por Keegan, A, y Turner, J. R. (2001).

Por otra parte, los entrevistados entienden que el potencial impacto que tendrian para la
compaiiia la identificacion y comunicacion de lecciones aprendidas, principalmente en temas
de gestion del conocimiento, ahorro de tiempo y costos. Estos hallazgos estan en linea con los
resultados propuestos por Visbal y Villa (2020), por Sharif et al. (2005) y por Kamara et al
(2002).

Por ultimo, un entrevistado menciona la relevancia de los planes de carrera con la
identificacién de lecciones aprendidas. Este hallazgo esta en linea con los resultados
propuestos por Keishing y Renukadevi (2006), sin embargo, corresponde a un outlier y se

debe investigar con mas profundidad el tema planteado.
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Para abordar estas brechas detectadas se propone desarrollar un proceso estandarizado para
lograr capturar lecciones aprendidas, capacitar a los colaboradores en el proceso para el
correcto uso de la herramienta, reforzar habilidades de comunicacién para sociabilizar las
LA ademas de disefiar y crear una base de datos de LA para realizar la gestiéon del

conocimiento.

Asimismo, se requiere capacitar a los jefes de proyecto y plana operativa en la relevancia de
implementar lecciones aprendidas para lograr una ventaja competitiva respecto a otras

empresas que no las identifican.
2.6 Principales barreras detectadas

Las barreras detectadas y una breve descripcién son presentadas en la tabla siguiente.

Tabla l1I: Barreras detectadas y analizadas

Barreras Analisis

Falta de Tiempo Las presiones de tiempo son una amenaza
para el aprendizaje organizacional en empresas de
proyectos

Falta de Proceso Inexistencia de procedimiento formal de

lecciones aprendidas

Cultura Organizacional Normas y valores por los que se rige una
empresa
Resistencia al Cambio Se considera un riesgo o0 amenaza

implementar lecciones aprendidas

Costo de la Actividad Costo en términos de horas dedicadas a la
identificacion de lecciones aprendidas

Fuente: Elaboracion propia
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigaciéon
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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Resumen:

Este trabajo presenta un andlisis sobre la inclusiéon de lecciones aprendidas en proyectos de
ingenieria, identificando brechas para su captura a los diferentes stakeholders internos relevantes
de la compafiia de manera de evitar la pérdida del conocimiento generado. El objetivo de esta
investigacion es analizar las principales barreras para la captura de lecciones aprendidas en los
proyectos de ingenieria en la mineria. Para lograrlo se propone una aproximacién cualitativa
basada en un estudio de corte transversal, en el que se realizaron y analizaron 8 entrevistas a
personas con cargos de jefatura de proyectos y gerentes funcionales, especificamente se considera
el andlisis a las opiniones de 2 gerentes de negocios y 6 jefes de proyectos del mercado de mineria,
seleccionados por conveniencia, basado en entrevistas semiestructuradas parala determinacién de
variables y parametros claves que explican la relacién entre riesgos, brechas entre ejecucién y
planificacién de proyectos. Los datos muestran que las lecciones aprendidas podrian mejorar la
gestion del conocimiento, logrando ahorros de tiempo y costos en la ejecucidon de proyectos de
ingenieria, ademas de mejorar la cultura organizacional. Este estudio concluye la identificacidn de
lecciones aprendidas permite la gestidn temprana de riesgos y con ello una reduccién de plazos y
costos en el desarrollo de proyectos de ingenieria.

Palabras clave: Direccion de proyectos, Gestion del Conocimiento, Industria Minera,

Portafolio, Buenas Practicas, Mejora Continua

1. Introduccién

Para sobrevivir en la economia del conocimiento
emergente, las empresas deben reconocer la necesidad
de implementar procesos para facilitar la
sociabilizacién del conocimiento y lecciones
aprendidas (Sharif et al., 2005). Dentro de la industria
de la arquitectura, ingenieria y construcciéon (EAC),
donde la necesidad de mejores rendimientos requiere
el despliegue y utilizacién efectiva de los conocimientos
generados a través de los proyectos (Kamara et al.,
2002). Las empresas de ingenieria son companias de
creacion de conocimiento, por lo que es crucial que
capturen aprendizajes de proyectos anteriores y asi
mejorar los procesos de disefio. Los estudios de
ingenieria se comportan como proyectos, ya que son
esfuerzos temporales que crean un producto Unico, de
acuerdo con la guia de la guia PMBoK® del PMI (2017).

El proceso de lecciones aprendidas (LA) es una de las
principales herramientas de la gestion del
conocimiento. De acuerdo con la guia PMBoK® del PMI

(2017) wuna leccion aprendida corresponde al
conocimiento obtenido al desarrollar un proyecto y
usan la experiencia pasada para planificar el trabajo
futuro. Por otra parte, una retrospectiva corresponde a
reuniones planificadas generadas cuando un trabajo es
finalizado. Sin embargo, la experiencia sobre estudios
de ingenieria multidisciplinarias, generalmente no se
realiza la etapa de captura de lecciones aprendidas,
repitiendo errores incurridos en la ejecuciéon de
proyectos o duplicando esfuerzos y uso de recursos. La
falla para capturar y transferir el conocimiento del
proyecto conduce a un mayor riesgo de "reinventar la
rueda”, actividades desperdiciadas y deterioro del
rendimiento del proyecto (Siemieniuch y Sinclair,
1999). Por ello, capturar y aplicar lecciones aprendidas
es una excelente manera para desarrollar habilidades
de la gestion de proyectos, ya que representa una
oportunidad para aprender de las experiencias
comunes (Rowe y Sikes, 2006).

El proceso de revision de proyectos raramente se lleva
a cabo, los éxitos y errores asociados a los proyectos
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son ocasionalmente analizados, lo que lleva a pensar
que el aprendizaje no se realizaba (Williams, 2003).

Por otra parte, existe evidencia que se realiza el proceso
de levantamiento de LA, sin embargo, Ila
implementacién en proyectos futuros es limitado
(Meredith y Mantel, 2010), lo que implica que el
esfuerzo realizado para el levantamiento, se pierde en
la etapa de implementacién.

El enfoque de las retrospectivas se centra en responder
preguntas como ;Qué se hizo bien?, ;Qué se hizo mal? Y
(Cuales son las oportunidades de mejora? Por otro lado,
el enfoque de las lecciones aprendidas se centra
reuniones para discutir, analizar y documentar la
retroalimentacion acerca de actividades de proyectos
finalizadas. Asi, la principal diferencia entre las
retrospectivas 'y lecciones aprendidas es la
oportunidad cuando estas tareas son realizadas y cémo
son documentadas (PMI, 2017).

La gestién del conocimiento se basa en las lecciones
aprendidas para la comunicacién del conocimiento.
Estas ayudan a mejorar los procesos organizacionales y
los patrones para la toma de decisiones para evitar que
los equipos de proyectos vuelvan a cometer los mismos
errores del pasado (Visbal y Villa, 2020). Al final del
programa, proyecto o estudio se lleva a cabo un andlisis
integrado del proceso de gestion de riesgos con un
énfasis en la mejora de proceso a largo plazo. Este
analisis consolida los hallazgos de las auditorias
periddicas a fin de identificar lecciones aplicables a una
gran proporcién de los futuros programas o proyectos
de la organizacién (PMI, 2019).

Aun cuando los procesos de lecciones aprendidas y de
retrospectiva han mostrado ventajas, existen barreras
para la implementacién, como presién del tiempo,
centralizacién y aplazamiento (Keegan y Turner, 2001;
Shokri-Ghasabeh y Chileshe, 2014), ademas de la
cultura organizacional, falta de motivacién de los
colaboradores y falta de procedimientos (Rhodes y
Dawson, 2013).

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las
dificultades para generar lecciones aprendidas en
empresas de ingenieria como W?

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacion para realizarlo ha sido capturar
retrospectivas y lecciones aprendidas en proyectos de

ingenierfa para evitar perder el conocimiento
generado. Este trabajo se enfoca en analizar las
barreras para la identificacion de lecciones aprendidas
en los proyectos de ingenieria en mercado de mineria
de W. En este sentido, este estudio contribuye a reducir
la pérdida de conocimiento luego de la finalizacién de
los estudios de ingenieria y disgregacion del equipo de
proyecto.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es analizar
las principales barreras para la captura de lecciones
aprendidas en proyectos de ingenieria en el mercado de
mineria, facilitando su capturay evitando la pérdida del
conocimiento generado.

2. Metodologia

Paradigma y Disefio: Se propone una aproximacion
cualitativa basada en un estudio de corte transversal,
en el que se analizaron entrevistas sincrénicas on-line
(Janghorban, Roudsari y Taghipour, 2014) semi
estructuradas a través de MS Teams, considerando una
muestra por conveniencia (Goémez y Roquet, 2009),
efectuada a dos niveles jerarquicos involucrados en la
direcciéon y ejecucion de estudios de ingenieria en el
area de mineria. Los principales analisis fueron desde
los puntos de vista de consensos, disensos,
confirmaciones y outliers.

Poblacion o datos del estudio: Se realizaron encuestas
semiestructuradas a jefes de proyectos y gerentes de
negocios, quienes son hombres mayores de 40 afios,
ingenieros civiles de diferentes disciplinas,
universidades y grados de estudio. Se planificé el
analisis a las opiniones de 4 gerentes de negocios y 7
jefes de proyectos, seleccionados por conveniencia. Sin
embargo, se logr6 realizar un total de 8 entrevistas,
debido a que 1 gerente de negocio no estuvo disponible
y otro dejé la empresa, al igual que 1 jefe de proyecto.

Entorno: El estudio se realiza en el area de mineria de
W, empresa que tiene una estructura organizacional del
tipo matricial, con mas de 1.400 colaboradores en Chile.
A nivel mundial la empresa posee mas de 500 oficinas,
en mas de 50 paises, con aproximadamente 60.000
colaboradores y transa en la bolsa. Por motivos de
confidencialidad, se ha anonimizado el nombre de la
compaiia.

Intervenciones: Se desarrolla una entrevista
semiestructurada con preguntas abiertas y cerradas,
las que son procesadas y validadas por los encuestados,
después de su procesamiento. El instrumento puede
verse en la Tabla I.
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Plan de andlisis de los datos: Se establecieron las
categorias de observacién y estudio. Luego se
realizaron las entrevistas con diversos perfiles en el
area de mineria de la organizacion para el
levantamiento de los datos, los cuales son tabulados y
categorizados. Se ejecutaron las entrevistas de acuerdo
con las pautas propuestas para indagar y reflexionar
sobre las preguntas., con el objeto de contrastar las
hipdtesis explicativas previas. Este plan se basa en
conceptos definidos por en el Project Management
Body of Knowledge (PMBoK®) del Project
Management Institute (PMI®). Se analizaron los datos
agrupandolos en funcién al rango etario y al nivel de
estudios logrado.

Etica: Se inform6 el objetivo de este estudio con
anticipaciéon y en detalle, a todos los entrevistados,
mediante una invitacion a participar de forma
voluntaria, comprometiendo la confidencialidad de sus
respuestas, y el uso responsable de los resultados. Las
respuestas fueron obtenidas sin ningun tipo de presion
o influencias, aplicando el mismo formato sin
excepciones a todos los participantes, evitado asi la
existencia de cualquier tipo de influencia en sus
respuestas.

3. Resultados

A continuacién, presentamos los resultados de cada
uno de los 8 items. Por cuestiones de espacio y de
claridad se incluye unicamente la informacion
relevante para este articulo.

3.1 Andlisis de datos

La Tabla Il muestra los resultados de las agrupaciones
mencionadas.

Consensos

Los principales consensos aparecen en el item 3, donde
toda la muestra coincide en que existen barreras para
identificar lecciones aprendidas. Dentro del item, las
categorias «falta de motivacién» y «no es aporte» no
mostraron preferencias, por lo que se infiere que para
los entrevistados las LA generan valor agregado y la
falta de motivacion no es relevante.

Otro consenso se detecta en el item 1, donde ningin
entrevistado se inclina por la definicién de proyecto,
determinada por la RAE (“Conjunto de escritos,
calculos y dibujos que se hacen para dar idea de cémo
ha de ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura
o de ingenieria”). Un 87% de los entrevistados entiende
los proyectos son esfuerzos temporales para lograr un

resultado tnico, alineado con la definicion del PM], lo
que se respalda con opiniones tales como: “un proyecto
tiene un inicio y un fin y esta pensado para lograr un
objetivo (Entrevistado 6, 45 afos)”.

Por otra parte, ningin entrevistado indica que tiene
informaci6n de la existencia de procedimiento asociado
alecciones aprendidas en la organizacién (item 6), pero
un 25% no tiene certeza de la existencia de los
procedimientos.

Disensos

Al revisar la Tabla II, se puede observar que en la
mayoria de los items existen disensos. Los principales
aparecen en el item 3 (Barreras para identificar LA en
proyectos de ingenieria). En el rango etario entre 43 y
47 afios, 38% de las preferencias, considera que la
«cultura organizacional» y las «caracteristicas
personales» representan las mayores Dbarreras,
mientras que el rango etario entre 51 y 55 afios agrega
la variable «costo de la actividad» como relevante.

Por otro lado, los entrevistados con estudios de
pregrado consideran que la variable mas relevante
corresponde a las «caracteristicas personales», lo que
se respalda con opiniones tales como: “sentirse
culpable en una leccién aprendida negativa es una
barrera, existe una predisposicion a una defensa en un
taller de Lecciones Aprendidas” (Entrevistado 7, 50
afios), y “no se realizan lecciones aprendidas por temas
de ego, para no quedar vulnerable y para evitar
exposicién (Entrevistado 2, 45 afos), en cambio, los
entrevistados con estudios de diplomado le dan la
misma importancia a la «falta de proceso», «falta de
tiempo», «cultura organizacional» y «caracteristicas
personales». Por su parte, los entrevistados con
estudios de postgrado consideran que las tres variables
mas importantes corresponden a  «cultura
organizacional», «costo de la actividad» y
«caracteristicas personales», asignandoles el mismo
peso a cada una.

Por lo tanto, para el item «barreras para identificar LA
en proyectos de ingenieria» se puede decir que las
opiniones de los entrevistados discrepan entre las
agrupaciones rango etario y nivel educacional.
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Barreras para Identificar LA en
proyectos de ingenieria
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Figura 1: Frecuencia barreras para identificar LA en
proyectos de ingenieria

Fuente: Elaboracion propia

En el item 4 (impacto implementacién de sistema de
LA), en el rango etario entre 43 y 47 afos indica que la
variable que se veria mas impactada seria la de «gestion
del conocimiento» con una preferencia de un 10%
“documentar el conocimiento y la informacién le
genera un activo de la compaiifa.”, (Entrevistado 6, 45
afios). En cambio, el rango etario entre 51 y 55 afios no
lo considera relevante, sino que indican que impactaria
en «ahorro de costos», con una preferencia de un 10%,
lo que se respalda con opiniones como “no repetir
mismos errores y con eso te vas a evitar sobrecostos.”,
(Entrevistado 8, 52 afios).

Desde el punto de vista de nivel educacional, los
entrevistados con nivel de pregrado asignan la misma
relevancia a todas las variables, salvo la variable
«conocimiento del cliente», en cambio, los
entrevistados con diplomado consideran que la
variable mds relevante corresponde a «ahorro de
costos» y en menor medida «ahorro de tiempov,
«gestion del conocimiento» y «cultura organizacional».
Por su parte, los entrevistados con post grado
consideran que las variables mas importantes
corresponden a «ahorro de tiempo» y «gestién del
conocimiento», en igual medida.

Por lo tanto, para el item «impactos de implementar
sistema de LA» se puede decir que las opiniones de los
entrevistados discrepan entre las agrupaciones rango
etario y nivel educacional.

Impactos de Implementar Sistema LA
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Figura 2: Frecuencia impactos implementar sistema
LA

Fuente: Elaboracién propia

Asimismo, el item 5 (conformacién departamento de
gestion de LA) mostr6 disenso, el 63% de los
entrevistados no consideraron necesaria la
implementacion de un area con dedicacion exclusiva a
gestionar LA, sino que lo conceptualizaban como
responsabilidad del area de calidad de la compaiiia.
Mas claramente, en el grupo etario entre 43 y 47 afios,
con un 40% de las preferencias y entre los
entrevistados con estudios de pregrado y post grado,
con 40% de las preferencias, respectivamente.

Conformacién departamento gestion de
LA

13%

= Si m No, Gestion de Calidad No, Project Delivery

Figura 3: Distribucién conformacién departamento de
gestion de LA

Fuente: Elaboracién propia

En el item 7 (limitaciones para implementar proceso de
LA), el 63% de los entrevistados considera que no
existirian limitaciones para implementar proceso de LA
en la compafiia. Los que consideraron que existen
limitaciones se inclinaron por el costo de la actividad
como la principal limitacién en el rango etario entre 43
y 47 afos. Lo mismo se evidencia entre quienes poseen
estudios de postgrado.
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Limitaciones paraimplementar proceso de LA

5%

u No Si, Cultura Organizacional
Si, Caracteristicas Personales Si, Falta de Tiempo
m Si, Costo de la actividad

Figura 4: Distribucidn limitaciones para implementar
proceso de LA

Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, en el item 8 (condiciones habilitantes) la
variable mas relevante para la implementacién de un
proceso de LA corresponde a una «decision gerencial»
en el rango etario entre 51 y 55 afios, mientras que en
el rango entre 43 y 47 afios; corresponden a las de
«apoyo directivo» y «crear el procedimiento». Desde el
punto de vista de nivel educacional, quienes poseen
diplomado coinciden en las tres variables mencionadas
en el {tem.

Condiciones Habilitantes

OFRLrNWkUIO

Figura 5: Frecuencia condiciones habilitantes

Fuente: Elaboracion propia
Confirmacion

A partir del andlisis de la literatura, es esperable que LA
se relacione con la gestion del conocimiento y
aprendizaje, lo que se vio verificado en la muestra,
sobre todo en los rangos etarios entre 43y 47,y 51y 55
afios. Lo mismo se confirma en el nivel educacional de
pregrado.

Por otra parte, para los entrevistados las LA son
relevantes, lo que se confirma con comentarios como

“hacer un proceso de este tipo es casi mandatorio en
empresas grandes” (Entrevistado 6, 45 afios), y tendria
un gran impacto en la compaiiia lo que se confirma con
opiniones como “deberiamos tener una base de datos
para la comunicaciéon de las lecciones aprendidas,
tendria un impacto gigantesco” (Entrevistado 7, 50
afios).

Sin embargo, la relevancia descrita en las opiniones de
los entrevistados se contrapone con baja identificacion
de lecciones aprendidas. Existia la impresiéon de que
estas instancias eran infrecuentes, lo que se confirma
con comentarios como “llevo cinco afios en la empresa
y nunca he participado en un taller de lecciones
aprendidas internas” (Entrevistado 2, 45 afios).

Debido a lo anterior, se tenia la impresién de que se
repiten los errores de ejecucion de desarrollo de
ingenieria, “es probable que cometamos los mismos
errores varias veces” (Entrevistado 2, 45 afios) y
“debemos dejarlo bien plasmado (LA) para no cometer
los mismos errores, porque si no es volver a inventar la
rueda” (Entrevistado 7, 50 afios).

Outliers

Los outliers son también conocidos como
anormalidades, desviaciones o anomalias en estadistica
Aggarwal (2006). Llama la atencién que personal de
nivel tactico relacione planes de carrera dentro de la
organizacion con lecciones aprendidas. Se considera un
comentario outlier puesto que ningin otro
entrevistado mencion6é el plan de carrera como
relevante para identificar lecciones aprendidas. La
literatura de investigacion acerca de gestiéon del
conocimiento y planes de carrera es muy rara Keishing
y Renukadevi (2016), por lo que podria ser una
potencial area de estudio.

3.2 Discusion de resultados

Los colaboradores estan conscientes que raramente se
realiza el proceso de lecciones aprendidas. Este
hallazgo estd en linea con los resultados propuestos por
Williams (2003).

Los entrevistados entienden la relevancia de la
sociabilizacion del conocimiento y lecciones
aprendidas. Este hallazgo estd en linea con los
resultados propuestos por Sharif et al. (2005), Kamara
etal (2002) y Siemieniuch y Sinclair (1999).

Por ultimo, un entrevistado menciona la relevancia de
los planes de carrera con la identificacién de lecciones
aprendidas. Este hallazgo estd en linea con los
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resultados propuestos por Keishing y Renukadevi
(2006), sin embargo, corresponde a un outliery se debe
investigar con mas profundidad el tema planteado.

Los colaboradores de la empresa entienden que las
principales barreras para realizar lecciones aprendidas
son la «cultura organizacional» y «caracteristicas
personales», pues un porcentaje menor de los
entrevistados indica que la principal barrera
corresponde a la «falta de tiempo, «falta de proceso»
formaly al «costo de la actividad». Estos hallazgos estan
parcialmente de acuerdo con los resultados propuestos
por Rhodes L. y Dawson R. (2013) y parcialmente de
acuerdo por Keegan, A., y Turner, J. R. (2001).

Por otra parte, los entrevistados entienden que el
potencial impacto que tendrian para la compaiiia la
identificaciéon y comunicacion de lecciones aprendidas,
principalmente en temas de gestion del conocimiento,
ahorro de tiempo y costos. Estos hallazgos estan en
linea con los resultados propuestos por Visbal y Villa
(2020) y por Sharif et al. (2005).

Para abordar estas brechas detectadas se propone
desarrollar un proceso estandarizado para lograr
capturar lecciones aprendidas, capacitar a los
colaboradores en el proceso para el correcto uso de la
herramienta, reforzar habilidades de comunicacion
para sociabilizar las LA ademas de disefiar y crear una
base de datos de LA para realizar la gestiéon del
conocimiento.

Asimismo, se requiere capacitar a los jefes de proyecto
y plana operativa en la relevancia de implementar
lecciones aprendidas para lograr una ventaja
competitiva respecto a otras empresas que no las
identifican.

3.3 Principales barreras detectadas

Las barreras detectadas y una breve descripcién son
presentadas en la Tabla III.

Tabla III: Barreras detectadas y analizadas

Analisis

Barreras

Falta de Tiempo Las presiones de tiempo
son una amenaza para el
aprendizaje
organizacional en
empresas de proyectos

Barreras Analisis

Falta de Proceso Inexistencia de
procedimiento formal de
lecciones aprendidas

Cultura Organizacional | Normas y valores por los

que se rige una empresa

Resistencia al Cambio Se considera un riesgo o
amenaza  implementar

lecciones aprendidas

Costo en términos de
horas dedicadas a la
identificacién de lecciones
aprendidas

Costo de la Actividad

Fuente: Elaboracion propia
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Pregunta

Categorias

Tabla II: Datos en funcién a rango etario y nivel educacional

Rango Etario
47 a 51

51a55

55a59

Educacion

Pregrado Diplomado Postgrado

PMI 7 25% 13% 38% 13% 38% 25% 25%
Definicion de Proyecto | Administracion 1 13% 0% 0% 0% 0% 13% 0%
RAE 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Eliminar errores 2 5% 0% 0% 5% 5% 0% 5%
Aprendizaje 6 5% 5% 14% 5% 14% 9% 5%
Ensayo Error 1 0% 0% 0% 5% 5% 0% 0%
Concepto de Lecciones ['c. e del Conocimiento 6 14% 0% 9% 5% 14% 9% 5%
Aprendidas
Mejora Continua 5 9% 0% 9% 5% 9% 5% 9%
Pérdida de Tiempo 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Buenas Practicas 2 9% 0% 0% 0% 0% 5% 5%
No 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Si 8 38% 13% 38% 13% 38% 38% 25%
Falta de Proceso 3 8% 0% 4% 0% 4% 8% 0%
Falta de Tiempo 4 8% 4% 4% 0% 4% 8% 4%
éConsidera usted que Falta de Motivacion 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
existen barreras para
identificar lecciones Cultura Organizacional 6 13% 4% 8% 0% 8% 8% 8%
aprendidas en proyectos Burocracia 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
de ingenieria en su - - - 3 N N N 3 N N
organizacion? Resistencia al Cambio 1 4% 0% 0% 0% 4% 0% 0%
No agrega valor 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Desconocimiento del tema 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Costo de la actividad 3 4% 0% 8% 0% 0% 4% 8%
Caracteristicas Personales 7 13% 4% 8% 4% 13% 8% 8%
Ahorro de Costos 4 5% 5% 10% 0% 5% 14% 0%
¢Qué impactos tendria | Ay oo de Tiempo 4 5% 5% 5% 5% 5% 10% 5%
implementar un sistema
de lecciones aprendidas | Gestion del Conocimiento 4 10% 5% 5% 0% 5% 10% 5%
d‘? los IR de | Reducir Riesgos 1 0% 0% 0% 5% 5% 0% 0%
ingenieria en su
ogrganizacién? Conocimiento de la Soluciéon 2 5% 5% 0% 0% 5% 5% 0%
Conocimiento del Cliente 1 0% 5% 0% 0% 0% 5% 0%
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Rango Etario

Educacion

Pregunta Categorias .
g g 47 a 51 51a55 55 a 59 Pregrado Diplomado Postgrado
Reputacion de Organizacidn 1 0% 0% 0% 5% 5% 0% 0%
Cultura Organizacional 3 5% 5% 0% 5% 5% 10% 0%
Clima Laboral 1 0% 0% 5% 0% 5% 0% 0%
¢Qué le pareceria que se Si 3 13% 13% 13% 0% 13% 25% 0%
conformara un No 5 25% 0% 25% 13% 25% 13% 25%
departamento
encargado de gestionar No, Gestién de Calidad 4 40% 0% 20% 20% 40% 0% 40%
las lecciones
idas?
aprendidas No, Project Delivery 1 0% 0% 20% 0% 0% 20% 0%
¢éTiene usted No 6 25% 13% 38% 0% 13% 38% 25%
informacidn si existe
algun procedimiento
asociado a lecciones | Si 0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
aprendidas en W?
Creo que si 2 13% 0% 0% 13% 25% 0% 0%
No 5 13% 13% 25% 13% 38% 25% 0%
. . Si 3 25% 0% 13% 0% 0% 13% 25%
¢Considera usted que en
su organizacion existen Si, Cultura Organizacional 2 14% 0% 14% 0% 0% 14% 14%
limitaciones para Si, Caracteristicas
implementar un proceso Personales 1 14% 0% 0% 0% 0% 14% 0%
. o
de lecciones aprendidas? Si, Falta de Tiempo 1 14% 0% 0% 0% 0% 14% 0%
Si, Costo de la actividad 3 29% 0% 14% 0% 0% 14% 29%
Caso de Negocio 1 0% 6% 0% 0% 0% 6% 0%
Apoyo Directivo 4 11% 6% 6% 0% 6% 11% 6%
f(Fnd . .. . | Reputacion de Organizacion 1 0% 0% 0% 6% 6% 0% 0%
¢Cudles serian a su juicio
las condiciones Decision Gerencial 5 6% 6% 17% 0% 11% 11% 6%
~ habilitantespara 150 i Laboral 1 0% 0% 6% 0% 6% 0% 0%
implementar un proceso
de lecciones aprendidas? | Crear el Procedimiento 3 11% 0% 6% 0% 0% 11% 6%
:DT;’C'EE;“IZ?&'S“ del 2 6% 0% 6% 0% 0% 6% 6%
Cultura Organizacional 1 6% 0% 0% 0% 6% 0% 0%

Fuente: Elaboracion propia

37




4. Conclusiones

Este trabajo establece que las variables que dificultan la
generacion de LA en empresas de ingenieria son:
«cultura organizacional», «caracteristicas personales»,
«falta de tiempov, «falta de proceso» formal y «costo de
la actividad». Para ello se analizaron las principales
barreras para la captura de LA en los proyectos de
ingenierfa en mercado de mineria de empresa W,
facilitando su captura y evitando la pérdida del
conocimiento generado. En efecto, los datos muestran
que la barrera mas relevante para identificar lecciones
aprendidas corresponde a las «caracteristicas
personales» con 29%, la segunda variable mas
importante es «cultura organizacional» con un 25%, en
tercer lugar «falta de tiempo» con un 17%, en cuarto
lugar la «falta de proceso» formal y el «costo de la
actividad» con un 13%, por ultimo, la variable de la
«resistencia al cambio» asciende a un 4% de las
preferencias. Cabe sefialar que las variables de «falta de
motivacion», «no agrega valor» y «desconocimiento del
tema» no tuvieron preferencias entre los entrevistados.
Dicho lo anterior este trabajo contribuye a reducir la
pérdida de conocimiento por la finalizacién de los
proyectos. Para abordar las brechas detectadas se
proponen las siguientes acciones futuras:

e C(Capacitar a los jefes de proyecto en temas de
gestién de proyectos.

e Desarrollar un proceso estandarizado de lecciones
aprendidas.

e Capacitar a los colaboradores en el proceso.

e Reforzar habilidades de comunicacidn.

e Disenary crear una base de datos de LA.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las variables que dificultan la generacién de LA en
empresas de ingenieria son: cultura organizacional, caracteristicas personales, falta
de tiempo, falta de proceso formal y costo de la actividad. Para ello se analizaron las
principales barreras para la captura de LA en los proyectos de ingenieria en mercado
de mineria de empresa W, facilitando su captura y evitando la pérdida del
conocimiento generado. En efecto, los datos muestran que la barrera mas relevante
para identificar lecciones aprendidas es las caracteristicas personales con 29%, la
segunda variable mas importante corresponde es cultura organizacional con un
25%, en tercer lugar la falta de tiempo con un 17%, en cuarto lugar la falta de proceso
formal y el costo de la actividad con un 13%, por ultimo, la variable de la resistencia
al cambio asciende a un 4% de las preferencias. Cabe sefialar que las variables de
falta de motivacion, no agrega valor y desconocimiento del tema no tuvieron

preferencias entre los entrevistados.

- Se identificaron los potenciales impactos de implementar un sistema de
lecciones aprendidas en la empresa, los datos indican que el ahorro de costos,
el ahorro de tiempo y la mejora de la gestion del conocimiento corresponden
a los impactos mas relevantes.

- Se identificaron potenciales limitaciones para la implementacién de un
procedimiento de lecciones aprendidas en la empresa, los datos indican que
el costo de la actividad y la cultura organizacional corresponden a las
principales limitaciones.

- Se identificaron las condiciones habilitantes para la implementacion de
proceso de lecciones aprendidas en la empresa, los datos indican que las
variables mas relevantes corresponden a decisidon gerencial, apoyo directivo
y crear un procedimiento.

- Este trabajo contribuye a reducir la pérdida de conocimiento por la

finalizacion de los proyectos de ingenieria en la empresa.
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- Llama la atencion que personal de nivel tactico indique que no existe planes
de carrera dentro de la organizacion. No se visualiza la correlacion entre
lecciones aprendidas y planes de carrera profesionales ni se encontr6
relaciéon en la busqueda bibliografica del tema, por lo que podria ser una

potencial area de estudio.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacién, como otras
que son mas tangenciales a la investigacion. A continuacion, revisaremos trabajos
futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:

Dicho lo anterior este trabajo contribuye a reducir la pérdida de conocimiento por la
finalizacién de los proyectos. Para abordar las brechas detectadas se proponen las

siguientes acciones futuras:

e (Capacitar alos jefes de proyecto en temas de gestiéon de proyectos.

e Desarrollar un proceso estandarizado de lecciones aprendidas considerando las
variables identificadas y analizadas en el presente trabajo de investigacion.

e (apacitar a los colaboradores en el proceso de LA.

e Reforzar habilidades de comunicacién de jefaturas de proyectos.

e Disefiar y crear una base de datos de LA a nivel nacional.

e Disefiar y crear una base de datos de LA a nivel corporativo.

e Ampliar el alcance de identificaciéon de LA a otras industrias dentro de la
empresa.

e Ampliar el alcance de identificacion de LA a otras oficinas internacionales dentro

de la empresa.
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Crear proceso que combine la gestion del conocimiento y el aprendizaje
organizacional.

Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor.

Considerar otras empresas del rubro.

Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos como
encuestas y focus group.

Avanzar en cualquiera de estos temas, a través de co-guiar una nueva tesis del
programa de Magister en Ingenieria Industrial y de Sistemas de la Universidad

del Desarrollo.
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6 ANEXO: REPORTE DE PLAGIO

El reporte de posibilidad de plagio de este trabajo, con otros trabajos publicados
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7 ANEXO: INSTRUMENTO

Tabla IV: Instrumento y justificacion

Descripcion

Justificacion

Objetivo

;Qué entiende usted por “proyecto”? Cerrada | Entendimiento del | Averiguar el manejo del
negocio negocio
(Qué entiende usted por el concepto de “lecciones | Cerrada | Entendimiento del tema | Indagar si entrevistado maneja

aprendidas™? de investigacion el concepto de lecciones
aprendidas

;Considera usted que existen barreras para | Abierta | Identificacién de | Levantar potenciales

identificar lecciones aprendidas en proyectos de barreras de lecciones | dificultades para la

ingenierfa en su organizacion? Si la respuesta en aprendidas identificaciéon de lecciones

afirmativa ;cuales serian las mas importantes? aprendidas

En su opinién, ;qué impactos tendria implementar | Abierta | Identificacion de | Levantar potenciales impactos

un sistema de lecciones aprendidas de los proyectos impactos en la compaiiia

de ingenieria en su organizacion?

En su opinién, ;qué le pareceria que se conformara | Abierta | Impacto organizacional Identificar la preferencia de un

un departamento encargado de gestionar las eventual departamento dentro

lecciones aprendidas? de la compaiiia

(Tiene wusted informacion si existe algin | Abierta | Conocimiento de | Indagar si entrevistado sabe

procedimiento asociado a lecciones aprendidas en procedimiento asociado a | que el procedimiento estd en

w? lecciones aprendidas desarrollo

(Considera usted que en su organizacion existen | Abierta | Identificacion de | Levantar potenciales barreras

limitaciones para implementar un proceso de limitaciones para la implementaciéon de

lecciones aprendidas? Si su respuesta es afirmativa organizacionales procedimiento

;cudles serian?
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Descripcion Justificacion Objetivo

8 (Cudles serian a su juicio las condiciones | Abierta Identificacion de | Levantar eventuales
habilitantes para implementar un proceso de facilitadores catalizadores para
lecciones aprendidas? organizacionales implementacion de

procedimiento

Fuente: Elaboracion propia
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