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Las Lecciones Aprendidas frente al un'l

éxito del proyecto
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Entender que significa éxito y cuales son sus factores clave, asi como
entender qué es un riesgo (incertidumbre) y reconocer que los riesgos
(negativos) y su mala gestiéon son la unica causa de fracaso, nos llevara a
poder establecer escenarios (planes de proyecto) que maximicen la eficacia
y el rendimiento de los recursos que pondremos al servicio de la consecucion
de nuestros proyectos.

El Lider de proyecto debera tener una visién global no solo del proyecto sino
también del negocio. Lo que no podemos imaginar no lo podremos
gestionar. Reconocer los riesgos comerciales, operativos, tecnoldgicos,
financieros, legales, sociales, etc., nos permitira podernos enfrentar a la
incertidumbre y mantener el proyecto bajo control.

Este reconocimiento pasa por capturar y analizar las Lecciones Aprendidas
de los proyectos, de forma que sus conclusiones se pongan al servicio de los
proyectos futuros. Esta gestion profesional del conocimiento no solo se
basa en la aplicacion de las técnicas y herramientas adecuadas, si no que
depende esencialmente de la actitud no solo del Lider de proyecto y su
equipo, sino también del nivel de madurez de su organizacion.

©PMAsesores 2 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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1) Cumplir con los objetivos del proyecto: entregar el proyecto de
acuerdo a los requerimientos, a tiempo, dentro del presupuesto,
y con el nivel de calidad acordado.

cCuando y como lo medimos? En el momento de la entrega,
referenciados a los requerimientos contractuales (Reactivo).

¢Cuales son las preguntas que
debemos hacernos?

¢ Como se estan generando los
entregables? ¢ Cuanto tiempo
llevara generarlos?

cCuando y como o
medimos?  Durante el
desarrollo del Plan y su
Ejecucion (Proactivo)

-

¢, Qué estamos
entregando?

¢ Como de buenos son
nuestros entregables?

SAquien necesitamos?
¢ Qué necesitamos?
5
¢ Cuanto nos
costara?

O
\_— ?3650

¢ Como de seguros
estamos con relacion
al entorno del
proyecto?

©PMAsesores 3 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®



@
Entonces, si protegemos el Negocio,
¢/ qué significa éxito? unl R

UNIVERSIDAD
INTERNACIONAL
DE LA RIOJA

2) Cumplir con los objetivos del proyecto: asegurar la eficiencia
y eficacia, y la ética, de los procesos operativos de la Direccion
de Proyectos

¢;Cuando y como lo medimos? Durante el desarrollo del proyecto.
Revisando los Entregables y los Procesos, para verificar los hechos
y resultados (cuantificables), y también |la bondad de las decisiones
tomadas (percepciones, cualificables).

SINTOMAS

‘Cumplimiento de los Requisitos
Satisfaccion al Cliente

Adecuacién al Uso

2

\/

Incertidumbre |
% Exito 1

TRATAMIENTO DIAGNOSTICO

<
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3) Cumplir con la necesidad “de negocio” que dio lugar al
desarrollo del proyecto, asegurando la rentabilidad de la
inversion, en términos de las utilidades creadas y los beneficios
de negocio generados.

¢ Cuando y como lo medimos? Al final de la vida util del producto
0 servicio generado, referenciados a los beneficios esperados en
el Caso de Negocio (analisis de viabilidad).

©PMAsesores 5 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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Generalizaciones basadas en las experiencias de evaluacion de
proyectos, programas o politicas en circunstancias especificas, que se
aplican a situaciones mas amplias. Con frecuencia, las ensefianzas
destacan los puntos fuertes o débiles en la preparacién, el disefio y
la puesta en practica que afectan al desempeno, los resultados y el

impacto de los proyectos, programas o politicas.
OECD/DAC

Las lecciones aprendidas pueden definirse como el conocimiento
adquirido sobre un proceso o sobre una o varias experiencias, a
través de la reflexion y el analisis critico sobre los factores que pueden
haber afectado positiva o negativamente.

Banco Interamericano de Desarrollo

El conocimiento adquirido durante un Proyecto el cual muestra como
se abordaron o deberian abordarse en el futuro los eventos del
proyecto, a fin de mejorar el desempeno futuro.

PMI®, PMBOK® versién 5.
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Aceptacion
Cliente

Transferencia de
los Resultados

Cierre del Proyecto

Coste de la )
Direccién de ’ Lecciones N

Proyecios Aprendidas
(%) N

~
~e -

» Mejora el Rendimiento
» Simplifica los procesos
« Aumenta el Nivel de Madurez

Bajo Coste
Bajo Retorno

PM/ROI
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Cada proyecto se disena para asegurar a tiempo unos entregables (productos
y/o servicios) con una calidad acordada y dentro de un presupuesto
establecido.
Las lecciones aprendidas no son mas que la
revision del proyecto en términos de rendimiento,

- Revision de los Entregables

- Revision de los Procesos

o . . , .
de forma que sirvan para maximizar el éxito y para

minimizar los fallos de los proyectos futuros. Para ello
se basan en el analisis de
- Hechos y resultados (terminos cuantificables)
- Percepciones (bondad de las decisiones
fomadas)

Pero al mismo tiempo cada proyecto es una experiencia unica,
- En el sentido de la ejecucion
- En el sentido del aprendizaje

©PMAsesores 8 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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Considerar la Gestion del Conocimiento como una
herramienta de éxito:

Nos da la oportunidad de reconocer la incertidumbre, identificar
los diferentes escenarios posibles, adelantarnos a la realidad
futura y tomar ahora las decisiones oportunas para asegurar que
el proyecto estara manana donde nosotros queremos.

No considerar la Gestion del Conocimiento:

Porque tenemos suficiente experiencia, porque no vamos a
financiar la ineptitud del Director de Proyectos o su actitud
pesimista, y porque ademas esto siempre significa un sobrecoste
que encarece los proyectos y que nos puede sacar del negocio.

©PMAsesores 9 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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O la gran escusa:

No tenemos tiempo para compartir el conocimiento

©PMAsesores 10 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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Puente Tacoma Narrows
El tercer puente mas largo del mundo en su
época (Inaugurado en Julio 1940)

El 7 de Noviembre del mismo ano colapsoé,
apenas..... 4 meses despues...

©PMAsesores 11 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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EuroTunel

Longitud: 50 Kms, 34 Kms bajo el
Canal de la Mancha

Viaje de Londres a Paris: 2 horas y 20°
Inaugurado el 6 de Mayo del ano 1994

Presupuesto inicial: $7,500 millones
Presupuesto final: $17,500 millones
Ano de inicio de la construcciéon:1987
Ano planeado de entrega: 1992 (5 anos)
Ano real de entrega: 1994 (7 afnos)

©PMAsesores 12 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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Ejemplo 3: Aeropuerto Charles de Gaulle

Evacuacion del aeropuerto Charles de Gaulle

Peligro de nuevos derrumbamientos en el muelle de embarque dg

OCTAVI MARTI, Paris
La encuesta sobre el hundimien-
to parcial, el pasado domingo,
del muelle de embarque de la ter-
minal 2E del aeropuerto Roissy-
Charles de Gaulle, en Paris, pro-
mete ser larga y compleja. El acci-
dente caus6 la muerte de cuatro
personas e hirié a otras tres. Ayer
lunes, el personal técnico que tra-
bajaba en la investigacion de las
razones de la catastrofe tuvo que
retirarse debido a que el resto del
muelle de embarque crujia y pre-
sentaba fisuras consideradas in-
quietantes. “Hemos ordenado el
desalojo total y absoluto tenien-
do en cuenta la situacion ac-
tual”, dijo Pierre Graff, presiden-
te de Aeropuertos de Paris
(ADP). “Si hace falta arrasare-
mos toda la obra. No queremos
correr ningun riesgo’””, anadio.

Construida.elu.rq‘-)()g y 2003,
la termipdl 2E requirid\la inter-
vencion'de 400 empresas. Jloy pa-
rece 111113>~dj,ﬁci1 delimygaT las res-
ponsabilidades efitre contratas,
subcontratas, filiales y socieda-
des delegadas, un entrguade=qere
parece habeg sesvilo menos para
buscgs ofi mayor nivel de especia-
li?Acion que para encontrar el
mayor margen de beneficios.

La sociedad GTM —filial de
VINCI y que se ocupo del cemen-
to armado— sostiene, por ejem-

a@ue se limité a “poner el ce-

td@ﬁ%{: infraestructuras que
© %&ﬁ inTOs smoggtros. Levan-
—

13

tamos la boveda de acuerdo con
los parametros calculados por la
direccion de la obra™. Y la direc-
cion de la obra correspondia a
ADP y a su arquitecto estrella,
Paul Andreu, que ayer, desde Pe-
kin, precis6 que “el proyecto de
la terminal 2E era audaz”™ pero

— =
e

Jean-Pi ee Rffarin (izquierda) escucha al presidente de s aergguerto

/‘

—~

O parisiense

s de Paris, Pierre Graff. / REUTERS

los materiales empleados “no tie- “ron los pilares y el conjunto reci-

nen nada de revolucionario™.
Ayer, un responsable de VINCI
admitié que “durante la cons-
truccion se detectaron fisuras en

los pilares del muelle. Se detuvie-_,

ron las obras, se estudid la_so#ei-
cion técnica adecyadas s€reforza-
— —

<

b el visto bueno de la sociedad
de §ontrol de calidad Veritas™.
Parp Air France —que controla
el 5% de los horarios de Rois-
, el cierre de la terminal 2E
supone un freno importante en
sus planes de expansion.
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La sentencia absolutoria para los 16 acusados de
negligencia por la muerte de 155 personas en el

incendio del funicular alpino de Kaprun el 11
de noviembre de 2000 causé una ola de
indignacién, protestas y hasta desmayos entre el
publico que llenaba la sala del tribunal de
Salzburgo.

©PMAsesores 14 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®



@
Ejemplo 6: El transbordador espacial Challenger _lnl

UNIVERSIDAD
INTERNACIONAL
DE LA RIOJA

El Transbordador Espacial Challenger iniciando su
ultimo vuelo, el 28 de Enero de 1986.

El accidente se produjo por un mal funcionamiento de las juntas téricas, unas
juntas que deben asegurar la perfecta estanqueidad de los cohetes
aceleradores. La noche anterior al accidente fue espegialmente fria, lo que hizo
que las juntas no cerraran bien y se produjo de gas. La fuga de gas
perford el depdsito principal de combusti \ envuelto en llamas. El

Challenger qued6 expuesto a olado, lo que conllevé
su desintegracion.
El accidente pro S ite 32 meses y la

formacion de la

la cultura organizaci oma de decisiones habian
contribuido sustancidi\ pesde 1977, los directores de la

PR dJiseno de los cohetes aceleradores soélidos
del contratista (SRBJ on Thiokol tenia un defecto potencialmente
catastrofico en las juntas téricas,6 pero no lo habian resuelto adecuadamente.
También ignoraron las advertencias de los ingenieros sobre los peligros en el
lanzamiento provocados por las frias temperaturas de aquella mafana y no
habian informado adecuadamente a sus superiores de estas preocupaciones.
La Comision Rogers hizo nueve recomendaciones a la NASA que habia que
poner en practica antes de continuar los vuelos de transbordadores.

©PMAsesores 15 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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El aeropuerto de Castellon

| 26-mar-2012 cumple un afio sin aviones.

Tras 14 anos de proyecto supuso 155 millones de
euros en su construccién y 30 millones en publicidad,
35 millones al ano de mantenimiento.

Sigue aun sin autorizacién del Estado para el trafico
aéreo al tiempo que la Generalitat negg ]

Hay constata al el
giro deJds

Faltan Jios
judicialé

Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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A Séneca el joven se le atribuye la frase “errare
humanun est”.

Las personas padecen las consecuencias de los
errores recurrentes, las ineficiencias que se repiten y
se preguntan ;cOmo puede ser que siempre noOs
ocurra lo mismo? ;Como es posible que no
aprendamos? BT

La explicacion es sencilla: si no dedicas
tiempo a reflexionar sobre lo qué haces y a
destilar las lecciones que puedes aprender _m
como consecuencia de tus actos, te estas
condenando a un circulo vicioso muy dificil de

romper. :

©PMAsesores 17 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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La clave seria extraer lo que nos es util de unos y otros, para alimentar
nuestro propio criterio, que serd el que prevalezca al final en nuestra
decisiones.

Escarmentar en la cabeza de otro podria funcionar cuando se trata de un
caso cercano y podemos vivenciar, aunque sea de una manera remota, las
consecuencias negativas.

De los errores y batacazos que sufran personas alejadas de nosotros no es
tan frecuente aprender, aun cuando lamentemos el suceso, porque siempre
nos queda la frase: “Eso no me ocurrira a mi.”

Por supuesto, nada es tan efectivo como escarmentar en cabeza propia, que
ocurre cuando sufrimos directamente las consecuencias negativas del error.

©PMAsesores 18 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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1. Asunciones Basicas: Interpretaciones sobreentendidas y supuestos
2. Valores: Convicciones acerca de como y por qué las cosas deben ser hechas
3. Artefactos: Practicas y usos implicitos y mas o menos observables

Deal, T. & Kennedy A. (1982). Corporate Cultures: The rites and rituals of corporate life. Addison-Wesley

©PMAsesores 20 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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Al contrario de lo que la gente y la mayoria de empresas creen, una
leccion no es aprendida cuando se comprende, se escucha (o se lee) sino
que solo puedes estar seguro la siguiente vez que te ocurre el mismo
incidente (memoria) y tu comportamiento cambia como consecuencia de lo
que te sucedid anteriormente. Es en ese instante, y no antes, cuando se

puede afirmar que el aprendizaje ocurrio.

Aprender:
1 Llegar a saber una cosa por medio del estudio o la practica

2 Grabar una cosa en la memoria.

Aprendizaje:
3 Psicol. Adquisicion por la practica de una conducta duradera.

Indiscutiblemente, esta incertidumbre nos obliga a estar dispuestos a
correr el enorme riesgo de volver a fracasar puesto que uUnicamente
saldras de la duda la proxima vez que enfrentes la misma situacion.

©PMAsesores 21 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®



@
¢ Qué hace que una persona cambie? unl R
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La gran verdad es que nadie cambia a nadie. Las personas solo cambian cuando
quieren cambiar. Pueden ser influenciadas para cambiar, pero solo cambian porque
decidieron cambiar.

Entonces, la pregunta es: ;Qué hace que una persona decida cambiar?
Basicamente dos cosas:

- Sentir el suficiente dolor para decir “jbasta!”. El dolor es el gran motivador del
ser humano. Las palabras clave son “compromiso con los propios actos” y
“consecuencia”. Las personas tienen que vivir las consecuencias de sus actos
aunque sean dolorosas para poder despertar hacia el cambio.

- Conocer algo mejor de lo que practica actualmente. Para ayudar a alguien a
estar mas cerca de la decision de cambiar, nuestro papel, como Lideres de
Proyectos, debe ser el de facilitar el acceso de aquella persona a informaciones
(lecciones aprendidas) que le muestren algo mejor de lo que practica hoy, o nuevas
ideas que merece la pena probar.

©PMAsesores 22 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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Leer un libro 10% de lo que leemos

Escuchar a un profesor

20% de lo que oimos

Ver un grafico

30% de lo que vemos

Ver una demostracion

50% de lo que vemosy

= 0imos
Tener una conversacion A

70% de lo que decimos

Practicar lo que se
intenta aprender |

90% de lo que hacemos

©PMAsesores 23 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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Aprender

©PMAsesores 24 Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®
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Caroline Alexander

El L’iltimo lugar de la Tierra .[ [
La carrera de Robert Sce ity Re %\I wndsen hacia el Polo Sur trafa

enelbiels

L Jegendaria expedicién a a Antirrida de Shacklets il
Cop las impactanics fotogrfiss de Frank Hurley

= LIDERAZGO

' Las 10 estrategias de
‘ Shackleton en su gran
- expedicién antartica

| 5 .
Dennis Perkins
cou Margaret P Holtman,
AMILICAN MANACTEMENT ASMCLIRTICH Paul R. Kessler y Catherine McCarthy

€D Despivel | Lo

Santiago Alvarez de Mon
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EL PAIS, martes 25 de mayo de 2004

‘Beagle-2’, 1a sonda
perdida en Marte, tuvo
graves fallos de gestion

La comision de investigacion no ha podido
identificar la causa técnica del fracaso

ALICIA RIVERA, Madrid

El programa de la sonda espacial britanica Beagle-2, que tenia que
haber descendido en Marte en diciembre pasado, estuvo plagado de
fallos de gestion, segun destaca, como principal conclusion, la comi-
sion que ha investigado las causas de su pérdida. Los expertos no
han podido identificar un problema técnico Gnico causante del
fracaso, pero han hecho una lista de recomendaciones que, indirec-
tamente, senala numerosos y graves fallos en la mision.

El informe de la comision de ex-
pertos es confidencial, para pre-
servar los intereses de las empre-
sas participantes en el Beagle-2,
y ha sido entregado a los respon-
sables de la Agencia Europea del
Espacio (ESA) y al ministro bri-
tanico de Ciencia e Innovacion,
Lord Sainsbury. Pero ayer se hi-
cieron publicas en Londres sus
recomendaciones.

La Beagle-2 viajo hasta las
proximidades de Marte unida a
la nave de la ESA Mars Express
—que esta realizando su mision
cientifica en orbita alli con éxi-
to— y se separd el 19 de diciem-
bre para seguir en solitario. Tenia
que haber llegado el 25 de diciem-
bre al suelo marciano, pero no se
recibieron sefiales suyas ni ese dia
ni durante los repetidos y varia-
dos intentos de comunicacion.
La Beagle-2, cuyo objetivo esen-
cial era buscar rastros de activi-
dad biolégica en Marte, fue un

©PMAsesores 27

desarrollo britanico anadido a la
Mars Express, aunque al final la
ESA' financié parte de su coste,
que fue de 75 millones de euros.

Las 19 recomendaciones de la
comision, co-dirigida por René
Bonnefoy (ESA) y Dg\id Link
(Eads-Astrium), se agrupan en
las medidas de gestion, técnicas y
mejoras a tener en cuenta para
otros proyectos. “Las misiones fu-
turas de descenso deben estar ba-
jo responsabilidad de una agen-
cia, con la debida capacidad y re-
cursos para gestionarlas™, desta-
ca el informe. Y sefala que la
ESA debe evaluar en profundi-
dad las propuestas de los proyec-
tos “incluyendo los aspectos técni-
cos, la gestion y la financiacion™.

David Southwood, director
cientifico de la ESA, reconocioé
ayer que al asumir el cargo., en
2001, quiso eliminar el proyecto
Beagle-2 y que al final siguié ade-
lante tras algunos cambios en la

SOCIEDAD / 31

-

llustracién el modulo britanico Beagle-2, seg estaba revisto que se despl:

gestion, pero que siempre lo vio
como una aventura de alto riesgo,
informa Reuters,

Varias recomendaciones apun-
tan a que debe haber una financia-
cién adecuada para los proyectos
espaciales y un margen para con-
tingencias. La mision actual de la
NASA en Marte, con sus robots
Spirit y Opportunity, ha costado
800 millones de dolares.

La décima recomendacién se
refiere a la necesidad de que haya
una documentaciéon completa de
los programas, “para proporcio-
nar a todos los participantes los
requisitos técnicos del proyecto y
suficientes descripciones del dise-

no”. En las sugerencias técnicas,
la comision dice, por ejemplo,
que la sondas deben llevar equi-
pos de comunicacién para que
en Tierra se sepa qué sucede en
ellas. La Beagle-2 iba sorda y mu-
da durante la arriesgada manio-
bra de descenso, de forma que no
envid datos que permitieran lue-
go averiguar qué sucedio, ni evi-
tar los mismos fallos en el futuro.

También se dice que deben ha-
cerse suficientes pruebas de los sis-
temas de una sonda de estas carac-
teristicas, incluidos los dispositi-
vos de descenso, como escudos
protectores, paracaidas y airbargs.

El responsable de la Beagle-2,

Direccion de Proyectos, UNIR Master PMP®

legase en el suelo de Marte. / esa

Colin Pillinger, dijo ayer que su
hipdtesis es que la sonda se estre-
116 debido a que durante la tor-
menta de arena de diciembre en
Marte, la atmoésfera era menos
densa de lo previsto, de forma
que el artefacto descendié a mu-
cha velocidad y los airbag y para-
caidas no amortiguaron el golpe.

Por esta razon la NASA modi-
fico ligeramente la secuencia de
descenso de su robot Spirit. Pero
aunque esta fuese la causa del
fracaso britanico, hay que recor-
dar que el Beagle-2 no tenia me-
dios para recibir desde Tierra or-
denes de alterar su maniobra de
caida y cumplirlas.



Las noticias en la Prensa

Bofetada al mayor
empleador de EE.UU.

Los supermercados Wal-Mart, el ma-
yvor empleador del sector privado en
EE.UU., habian gastado 1 millén de
dolares en promocionar la apertura
de su nuevo centro en Inglewood, un
suburbiode lL.os Angeles. Pero el ve-
cindario ya habia mostrado su dis-
conformidad. Razones? Empleo
mal pagado, contratacion de inmi-
grantes ilegales, cierre de tiendas pe-
quenas con mejores sueldos... La ley
californiana permite organizar un
referéndum con el apoyo de 10.000
firmas. El pasado 6 de abril se hizola
votacion: un 66% de los votantes en
contra, y la situacion podria reper-
tirse en otras zonas. ;Quién dijo que
la responsabilidad social corporatl-
va es solo una cue
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LAS MUJERES,
CONTRA ‘LA BESTIA’
Demanda contra
Wal-Mart, la primera
empresa del mundo en
ventas al por menor. 8y 9
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7-Junio-2004 dema,nda por ‘discriminagién

ABC Domingo
18-Abril-2004

salarial de un mﬂlén ¥ medio,
- de empleadas:. Efectivamente;.
“eaalguier cosa se dice B omillos -
nes dentro de Wal:Mart; 1a pris

-Smipresa de:ventas al por”

méndr del mundo pero-tam-
bién, ahora, la mayor em resaﬁ, !
por: volumen de factura.a

Elsctric supera.ron los 256 OOQ
millonées de délares.de volumen -
de negocios 'de Wal-Mart, una

¢ifra similar-al PIB de Suiza. 7
i Bl peso deeste retailer es tal -
gue wn 12% del aumento logra< -
o en la productividad norte-
americana durante la segunda
mitad: de los noventa, mésla -
larga. contenciéon de.su infla-
- ci6n; se atribuye, segtin la agen-
 cia MeKinsey&Co, a las.cons- .
tantes rebajasde los preclos er
esa macroempresa..
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Recuerde, los proyectos son singulares un]
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Por tanto, lo que es bueno para un Proyecto no necesariamente lo es
para el siguiente,

JIM DAYTS 1210

U CEEEpURS aunpERd EBUN DEEL D

pero si es una buena referencia para tratar de reducir la
incertidumbre y por tanto aumentar su probabiliad de éxito.
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