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1. El modelo de “Lecciones Aprendidas”: Origenes, definicion y atributos.

El modelo de “Lecciones Aprendidas” tiene entre sus origenes, en la década de 1960, en las
areas de Gestion del Conocimiento y de Gestion de Proyectos del Project Management Institute
(PMI), una organizacion estadounidense sin fines de lucro que nuclea a profesionales relacionados
con la gestién de programas y proyectos?®. Posteriormente, este modelo ha sido implementado en
diversas organizaciones (militares, gubernamentales, civiles y comerciales) (Weber, Aha y Becerra-
Fernandez, 2001).

En la actualidad, una leccién aprendida (en adelante LA) refiere a un conocimiento o
comprension ganado mediante la experiencia. Estas experiencias pueden ser positivas (exitosas) o
negativas (es decir, no eficientes o efectivas) y su conocimiento se adquiere a través de la reflexién
y el analisis sobre los factores criticos, condicionantes y/o resultados que pueden haber incidido en
el éxito u obstaculizaciéon del proceso considerado (Banco Interamericano de Desarrollo, 2011;
Weber, Aha, y Becerra-Fernandez, 2001). Las LA permiten: Identificar factores de éxito (eficacia,
eficiencia, sostenibilidad); identificar deficiencias (shortcomings) en politicas, estrategias,
programas, proyectos, procesos, métodos y técnicas; identificar y resolver problemas a través de
nuevos cursos de accion; mejorar la toma de decisiones futura y servir de modelo para otras

intervenciones (Banco Interamericano de Desarrollo, 2011).

Las LA, generalmente, hacen foco en la hipétesis que vincula de manera causal a los
resultados buscados y aquello que ha funcionado o no ha funcionado para alcanzarlos. Permiten
identificar tendencias de relaciones causa-efecto, acotadas a un contexto especifico, y sugerir
recomendaciones practicas y Utiles para la replicacion del nuevo conocimiento en otros contextos y
en el disefio y/o ejecucion de proyectos o iniciativas que se proponen lograr resultados similares. A
diferencia de esta propuesta, y como se presentara mas adelante, la JST invita a construir LA

basadas en un modelo sistémico.

Algunas definiciones relevantes acerca de los que son las LA ayudan a comprender su uso
e implementacion. El Centro de Lecciones Aprendidas del Ejército de Canada concibe a las LA
como pautas, consejos o checklists sobre lo que salié bien o mal en un evento particular (Stewart,
1997 citado en Weber, Aha y Becerra-Fernandez, 2001). Davenport y Prusak (1998 citado en
Weber, Aha y Becerra-Fernandez, 2001) indican que los sistemas de LA han sido desplegados para

diseminar lecciones validadas por la experiencia. Explican que diversas organizaciones adoptan

1 Para mas informacién: https://www.pmi.org/
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procesos de LA e implementan un enfoque basado en la gestion del conocimiento? para recoger,
archivar, diseminar y reusar conocimiento practico que, cuando se aplica, puede beneficiar
ampliamente a procesos especificos. Para el Project Management Institute representan el
conocimiento adquirido durante un proyecto, que muestra como se trataron los eventos o como

deberian abordarse en el futuro para mejorar su desempefio (Comino Lopez, 2017).

Secchi (1999, citado en Weber, Aha y Becerra-Fernandez, 2001) indica que una LA debe
ser significativa por su impacto real o potencial en una operacién; valida en su objetividad y
rigor técnico; y aplicable en tanto identifica un disefio, proceso o decision especifica, que reduce o
elimina factores relacionados con experiencias negativas, o refuerza resultados positivos. Se
considera a esta caracterizacion valiosa, por su claridad, y sera retomada para elaborar una nocion

propia de LA.

El principal valor de las LA radica en su caracter colaborativo. En su documentacion
intervienen los actores principales de cada proceso organizativo, quienes registran su experiencia
en primera persona, para que sus recomendaciones puedan ser utilizadas en futuras situaciones
similares. Por lo tanto, es el proceso de reconstruccion y analisis critico de una experiencia, un

momento clave en el desarrollo de LA (Tapella y Rodriguez-Billela, 2014).

Otro aporte de las LA se relaciona con que relevan conocimiento derivado de la experiencia
de implementar medidas o llevar adelante proyectos que habitualmente no se registra (ya que gran
parte de lo que sucede en las organizaciones no se documenta). Por ello, el abordaje de las LA es
relevante para los programas, proyectos y procesos futuros dado que las mismas ponen de
manifiesto y sistematizan conocimientos tacitos sobre medidas, estandares, proyectos o procesos

anteriores (Banco Interamericano de Desarrollo, 2011)

2. Los sistemas de registro de LA

Como se menciond, las LA se han implementado y se implementan en organizaciones
publicas y privadas de diversa indole. Cada una de estas organizaciones disefia sus propios
sistemas de LA, basados en sus necesidades particulares, sus aplicaciones y procesos (Weber,
Aha, & Becerra-Fernandez, 2001; Banco Interamericano de Desarrollo, 2011; NASA's Office of

Audits, 2012; YPF, 2018). El objetivo de los sistemas de LA es registrar y brindar herramientas a

2 Esta rama de la gestion organizacional busca construir ideas desde el capital humano y mostrar

continuamente el valor de este capital a los lideres de las organizaciones (Prusak, 2001)
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organizaciones y personas que puedan encontrarse en situaciones que se asemejen a las
experiencias relevadas. Vale mencionar que quienes gestionan el conocimiento y los proyectos de
cada organizacion pueden implementar distintos instrumentos de registro, por ejemplo: LA, alertas,
buenas practicas y reportes de incidentes (Weber, Aha, & Becerra-Fernandez, 2001). Este es el
caso de la Organizacion Maritima Internacional (OMI), en cuyo sistema se registran lecciones
aprendidas en distintos accidentes e incidentes del modo maritimo (Marine Accident Investigators’

International Forum, 2020).

Una experiencia de registro destacable es el “Sistema informacion de lecciones aprendidas”
(conocido como LLIS por sus siglas en inglés®) de la Administraciéon Nacional de Aeronautica y el
Espacio estadounidense (NASA), una base de datos que contiene las lecciones aprendidas oficiales
y revisadas de los programas y proyectos de la NASA. En el LLIS cobra un lugar central el
componente colaborativo, ya que su informacién proviene de individuos, direcciones, programas y
proyectos de la NASA, como también de otras organizaciones. Este sistema contiene una base de
datos en crecimiento, con lecciones agregadas con regularidad. Un atributo central del LLIS es su

acceso publico (NASA's Office of Audits, 2012; National Aeronautics and Space Administration, s.f.).

Uno de los problemas mas comunes en la aplicacion de sistemas de informacion de
lecciones aprendidas es la baja tasa de difusion que se logra dentro de las organizaciones. Segun
el relevamiento realizado por Weber, Aha, y Becerra-Fernandez (2001) de mas de 50 sistemas a
nivel mundial en organizaciones gubernamentales y militares, practicamente ninguno tiene niveles
de diseminacién con impacto organizacional. Esto se debe, entre otras cuestiones, a que las
representaciones que se utilizan para registrar las LA en las organizaciones no tienen un disefio
gue facilite su reutilizacién. En general, sucede que para los registros se utilizan campos de texto
libre, lo cual dificulta la lectura, sistematizacién y busqueda de las LA. Por otra parte, estos sistemas

de registro no suelen estar integrados a los procesos de toma de decisiones de las organizaciones.

2.1. Estrategias de registro de LA

Las LA forman parte de los sistemas de gestion del conocimiento (knowledge management),
gue buscan proveer ideas y destacar valores a quienes lideran o estan a cargo de organizaciones
y, con estos fines, desarrollan herramientas y técnicas de investigacion, sistematizacion y difusiéon
del conocimiento adquirido (Prusak, 2001). Dentro de estos sistemas, la codificacion de la

informacién es fundamental, ya que mediante este proceso se captura y documenta conocimiento

3 Lessons Learned Information System
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y se hace disponible para otros. En consecuencia, se trata de una herramienta indispensable para
la recopilacién y difusion de lecciones aprendidas.

Existen diversos métodos para capturar LA, como por ejemplo los estudios de caso o los
observatorios de experiencias. Sin embargo, el método mas utilizado es el de “Revision después de
la Accion (AAR por sus siglas en inglés?). El AAR refiere una discusion estructurada donde se
analiza una experiencia o actividad en funcion de sus objetivos, expectativas y resultados logrados.
Incluye a las personas responsables de la experiencia o actividad analizada; es flexible, rapida e
informal y su objetivo es identificar recomendaciones especificas para la acciéon. A partir de la
identificacion comienza el ciclo de gestién de las LA, que continda con la documentacion,
diseminacion y reutilizacion de las mismas (Banco Interamericano de Desarrollo, 2011). El Gréfico

1 ilustra de manera acabada este ciclo:

Gréfico 1. El ciclo de gestion de lecciones aprendidas y el Ciclo de proyectos en el BID.

El Ciclo de gestion de lecciones aprendidas y el Ciclo de proyectos en el BID

Identificacion 8
B~

EJECUCION
(de Proyecto)

—S
==
LECCIONES . o
APRENDIDAS PN

a— s
//'
s
== [ oseminscsn |G

* En @so del ado de proyectos, “Disefio” incluye Programacion, identificaddn, Preparacion y Aprobacién (http=//knl/one

Fuente: https://blogs.iadb.org/conocimiento-abierto/es/como-documentar-lecciones-aprendidas/

El producto que se espera luego de una AAR es, por lo general, nota de conocimiento. En
una misma nota se puede enunciar mas de una leccién aprendida. Para cada una de ellas se debe
incluir un enunciado claro y estructurado, las evidencias que justifican la posible relacion causal
entre los factores que contribuyeron al resultado, y las recomendaciones que permitirian resolver
los problemas identificados, mitigar otros riesgos, y repetir o reforzar éxitos (Rodriguez, 2015). En
Argentina, por ejemplo, este es el modelo utilizado por la empresa YPF S.A. para documentar

accidentes o incidentes graves y proponer alternativas que mejoren la seguridad (YPF, 2018).

4 After Action Review.
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El enunciado de una leccion aprendida, también considerado un hallazgo, expresa la relacion
entre el resultado de un proceso y los factores criticos, condiciones o causas que los facilitaron y/u
obstaculizaron. En general, se recomienda describir el hallazgo en tiempo pasado, aunque puede
también utilizarse el presente en aquellos casos en los que los efectos y/o condiciones contindan

siendo vélidos (Banco Interamericano de Desarrollo, 2011).

Generalmente, las lecciones aprendidas incluyen recomendaciones, que son propuestas
concretas y accionables, basadas en la consideraciéon de la LA que ha sido descrita. Las
recomendaciones deberian incluir un verbo de accion, en tiempo presente, y especificar los actores
de la accién, un marco de tiempo y los recursos (financieros, técnicos, etc.) que permitirdn llevar a
cabo la accion (Rodriguez, 2015).

3. Lecciones aprendidas en el sistema de transporte argentino

Las “Lecciones aprendidas en el sistema de transporte argentino”’, definidas e
implementadas por la JST, representan el conocimiento y la experiencia adquirida durante un
proyecto, un proceso 0 una gestibn. Son un modo de conocer y compartir la experiencia
organizacional, documentada por sus miembros y en red colaborativa, para favorecer la gestion
eficaz en futuros eventos de similares caracteristicas. Las experiencias consideradas pueden ser
positivas o negativas. La JST empez6 a utilizar este modelo en el afio 2021, en el marco de su
investigacion sobre la gestidén de la crisis y los riesgos asociados a la pandemia del coronavirus

2020 (Ver: https://lwww.argentina.gob.ar/jst/covid-19).

La utilidad de documentar lecciones aprendidas esta ligada a su caracter colaborativo. Son
registradas incluyendo la experiencia puntual de los actores involucrados. El reporte final es de
caracter publico con el fin de que pueda ser tomado en consideracién por los entes reguladores, los
entes fiscalizadores y otros actores claves del sector plblico y privado vinculados al transporte.
Permite que el sistema de transporte argentino pueda valerse de experiencias previas sobre qué

acciones llevar adelante y/o cuales reformular o evitar.

Se ha explicado que las LA, en general, hacen foco en la hipétesis que vincula de manera
causal a los resultados buscados y aquello que ha funcionado (o no) para alcanzarlos. Por su parte,
la JST propone construir “Lecciones aprendidas en el sistema de transporte argentino” basadas en
un modelo sistémico. Estas LA procuran identificar factores criticos, condicionantes y/o resultados

gue pueden haber incidido en el éxito u obstaculizacion del proceso estudiado o tener potencial
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desencadenante de estos efectos (bajo otras circunstancias), sin tratarse de relaciones del tipo
causa-efecto.

Vale la pena aclarar que las LA, en tanto proceso de documentacién de conocimientos
derivados de la experiencia, no implican necesariamente la concurrencia de procesos de
aprendizaje organizacional. Este ultimo concepto refiere al fendmeno social de generacion de
competencias que permitan —entre otras cosas- identificar problemas y/o limitaciones con el fin de
corregir y reorientar la accion futura para evitar su repeticion (Gore, 2012; Agotegaray, 2016). El
fenédmeno del aprendizaje organizacional implica, entonces, un proceso de reflexion e interpretacion
colectivo basado en la experiencia, pero también —y como dimensiones fundamentales- de gestion

del conocimiento y praxis transformativa.

La identificacion de LA no garantiza la puesta en acto del conocimiento adquirido. Sin
embargo, la conversién del conocimiento tacito en conocimiento explicito documentado (a través de
su discusion, registro y puesta en comuan en las jornadas colaborativas) sienta las bases para que
los procesos de aprendizaje tengan lugar tanto en el interior de las organizaciones como en los
campos organizacionales en los que se desarrollan los procesos de articulacion y cooperacion entre
distintas instituciones vinculadas (organismos de gobierno, entidades de control, autoridades

internacionales, otras prestadoras de servicio, etc.).

En este sentido, la divulgacion de las LA no sélo implica ampliar su alcance a organizaciones
del transporte que no han participado de la red colaborativa, sino que también puede constituirse
en fuente de aprendizaje organizacional para el conjunto del sistema de transporte argentino. El
desafio es generar y sostener redes de aprendizaje efectivas, capaces de descompartimentar el

conocimiento y las barreras para la accion.

3.1. Diferencias entre Recomendaciones de Seguridad Operacional y Lecciones Aprendidas

Hasta aqui hemos trabajado sobre Lecciones Aprendidas y elaborado una definicién para la
JST. En vistas de evitar confusiones, a continuacion, se definen las Recomendaciones de Seguridad
Operacional (RSO), el producto mas importante que elabora la JST en el marco de la investigacion

de accidentes. Ademas, se indican las principales diferencias entre LA y RSO.

El objetivo de la investigacion de accidentes e incidentes es contribuir a la gestion de la
Seguridad Operacional a partir de la deteccion de problemas, deficiencias y factores subyacentes o

contribuyentes que entrafian un riesgo de seguridad operacional para las actividades del transporte.
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La JST puede proponer en cualquier momento de la investigacion recomendaciones en materia de
seguridad operacional, formuladas con la Gnica intencién de prevenir la repeticion de accidentes o
incidentes y que en ninguna circunstancia tienen el propdésito de asignar culpa o determinar

responsabilidad civil o penal.

Las RSO buscan garantizar que las deficiencias de seguridad detectadas durante la
investigacion se pongan en conocimiento de los organismos y entidades que estan en la mejor
posicion para realizar cambios y tomar las medidas necesarias a fin de mitigar las deficiencias y asi

reforzar la seguridad operacional.

Una RSO es una propuesta de la JST basada en la informacion obtenida de una
investigacion de accidentes o de otras fuentes formulada con la intencion de prevenir accidentes o
incidentes. Ademas, el tipo mas apropiado de comunicacion de seguridad para los problemas y/o
deficiencias de Seguridad Operacional que se consideran de riesgo alto para la realizacién de

operaciones.

La Tabla 1 (a continuacion) presenta las principales diferencias entre las RSO y las LA. Estas
diferencias se explican en sus origenes, las modalidades de elaboracion de cada una de ellas, las

caracteristicas de sus propuestas y las formas de seguimiento.
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Tabla 1. Diferencias entre Recomendaciones de Seguridad Operacional y “Lecciones Aprendidas

en el Sistema de Transporte Argentino”.

RSO LA

ORIGEN Resultan del proceso de Ila | No resultan necesariamente de
investigacion de accidentes vy, | investigaciones de accidentes.
eventualmente, de estudios de | Pueden originarse en otro tipo de
seguridad operacional. investigaciones, por ejemplo, de

caracter descriptivo o analitico.

ELABORACION La elabora la JST, como la | Se elaboran en red colaborativa. Las

autoridad competente en la | pueden proponer los diversos actores

investigacion de accidentes. del sistema de transporte argentino.
PRINCIPALES Propuesta de accidn dirigida a un | Son una propuesta de divulgacion, a
CARACTERISTICAS organismo patrticular. partir de una experiencia.
SEGUIMIENTO Luego de su publicacion, se inicia | No se hace seguimiento.

el proceso de seguimiento.

Fuente: Elaboracién propia.

4. Sistema de Informacién de Lecciones Aprendidas de la JST

El Sistema de Informacién de Lecciones Aprendidas de la JST refiere a una base de LA de
caracter publico que se nutre de los aportes de los diferentes actores del sistema de transporte
argentino. Estos actores pueden hacer propuestas para que sean incluidas en el mencionado

sistema, como también patrticipar en el proceso de documentacion de LA.

10
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El proceso de documentacion de LA consta de cuatro pasos, como muestra el Grafico 1 (a
continuacion). Cada uno de estos pasos es definido a los fines de capturar, documentar y hacer
publicas para su utilizacion LA. Aqui se hara una sucinta descripcion del proceso.

Grafico 2. Proceso de documentacion de LA.

Identificacion de factor critico

Por parte de cualquier actor del
Sistema de Transporte

Invitacion a los actores involucrados
02 a conformar una red colaborativa

Identificacion y documentacion de
03 Lecciones Aprendidas

Trabajo sobre la matriz y
elaboracién de documento final

Difusion
Oll. Envio del documento a los
destinafarios

Fuente: Elaboracion propia.

El paso 1 es la identificacion de un factor critico por parte de un/a miembro de la JST como
de cualquier actor del sistema de transporte. En el caso de actores externos a la JST, se pueden
realizar contribuciones a partir de un formulario disponible en la pagina web. Especificamente, este
paso consiste en reconocer y exponer la probabilidad de existencia de un factor critico que haya

impactado en el sistema de transporte.

El paso 2 refiere a la invitacion a los actores involucrados a conformar una red colaborativa
para, luego, participar de la identificacién y documentacién de LA. Se trata de una preparacion para

las sesiones de trabajo.

El paso 3 es la identificacién y documentacion de Lecciones Aprendidas en una sesion de
trabajo (también puede ser varias sesiones) facilitada por la JST, donde participan los actores
involucrados con el factor critico identificado. Este es el paso mas importante del proceso. El trabajo
en las sesiones es guiado por una matriz (esta se desarrolla en el préximo apartado), que permite
la identificacion y el andlisis de las LA, y que estd compuesta por diversos campos a completar
(fecha, factor critico, modo de transporte, descripcion de la situacion, consecuencias y/o deriva
practica, lecciones aprendidas, participantes, destinatarios, canal de difusion). Por ultimo, se
elabora un reporte o documento final.

11
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El paso 4 refiere a la difusién del documento o reporte final, que se envia a los destinatarios
identificados en la sesidén y segun la modalidad definida (email, intranet, web, memorando, reunion,

llamada telefénica, etc.).
4.1 Matriz de documentacion de LA

El paso 3, referido anteriormente, supone la realizacion de una reuniéon (o varias) de
documentacion de Lecciones Aprendidas. En la JST, estas LA se elaboran a partir de una matriz,
gue se completa colaborativamente. La matriz es una tabla de datos de Microsoft Excel, como la

gue muestra el Gréfico 3.

Gréfico 3. Matriz de documentacién de LA.

Sistema de Informacion de Lecciones Aprendidas en el Transporie

Cestie il CHEZEISTEED |/ Leccién Aprendida Participantes dolc_l!nmk:nto DESt:!nea}aanOfa CEIECE
situacion deriva practica p P difusion

final infarmacion

Id Fecha Factor Critico MT

Fuente: Elaboracion propia.

La matriz posee diversos campos:

¢ Id: Numero de Identificacién de la LA. Se trata de un campo obligatorio.

e Fecha: Dia, mes y afio de documentacién de la LA. También es un campo obligatorio.

e Factor critico: Conocimiento o experiencia clave que ha incidido en el éxito u
obstaculizacion de un proceso, tarea o trabajo. Descripcion breve, a modo de titulo. Campo
obligatorio.

e Modo de Transporte: Seleccionar el modo de trasporte involucrado: Aeronautico;
Ferroviario; Maritimo, Fluvial y Lacustre; y/o Automotor. Es posible elegir mas de un modo
de trasporte. Campo obligatorio.

e Descripcién de la situaciéon: Describir brevemente la situacion acontecida, a partir de la
cual se identifica el factor critico y se elaboran LA. Identificar periodo y/o fecha, o lugar.
Campo obligatorio.

e Consecuencias y/o deriva practica: En pocas palabras describir las consecuencias (éxitos
u obstaculos) de la situacion. Identificar la deriva practica entre el disefio inicial de una accién

con un resultado esperado y la practica local con el resultado real. El término “deriva practica”

12
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refiere a la desviacion del resultado deseado por disefio debido a influencias externas.
Campo obligatorio.

e Leccion Aprendida: Describir especificamente cual fue la Leccion Aprendida. Campo
obligatorio.

o Participantes: Organizaciones, instituciones y/o dependencias estatales involucrados o
relacionados con el factor critico identificado.

¢ Destinatario/a de la informacion: Refiere a la entidad u organismo mejor capacitado para
considerar la LA y tomar las medidas dado su autoridad, responsabilidad y atribuciones para
actuar. Indicar a qué organismo, area o rol debe ser dirigida la Leccion Aprendida. Campo
obligatorio.

e Canal de difusién: Describir la modalidad de difusion de esta Leccion Aprendida (email,

intranet, web, memorando, reunion, llamada telefénica, etc.). Campo opcional.

5. Conclusiones

Las “lecciones aprendidas en el sistema de transporte argentino” definidas e implementadas
por la JST, representan el conocimiento y la experiencia adquirida durante un proyecto, un proceso
0 una gestién. Son un modo de conocer y compartir la experiencia organizacional, documentada
por sus miembros y en red colaborativa, para favorecer la gestion eficaz en futuros eventos de

similares caracteristicas. Las experiencias consideradas pueden ser positivas o negativas.

La utilidad de documentar LA esta ligada a su caracter colaborativo. Son registradas
incluyendo la experiencia de los actores involucrados. Ademas, el reporte final es de caracter
publico para que pueda ser tomado en consideracion por los entes reguladores, los entes
fiscalizadores y otros actores claves del sector publico y privado vinculados al transporte. Permite
gue el sistema de transporte argentino pueda valerse de experiencias previas sobre qué acciones

llevar adelante y/o cuales reformular o evitar.

La JST propone construir LA basadas en el modelo sistémico. Estas identifican factores
criticos, condicionantes y/o resultados que pueden haber incidido en el éxito u obstaculizacién del
proceso estudiado o tener potencial desencadenante de estos efectos (bajo otras circunstancias),

sin tratarse de relaciones causa-efecto.

El proceso de documentacion de LA consta de cuatro pasos. Cada uno de estos pasos es

definido a los fines de capturar, documentar y hacer publicas para su utilizacion LA. Este proceso
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es de caracter colaborativo y culmina con un reporte o documento final (donde se desarrollan las

LA) y su difusion.
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