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Resumen

Este articulo realiza un sucinto recorrido por la historia de Ila
metodologia de documentacion de lecciones aprendidas. Asimismo, y describe
las adecuaciones que realizé la Direccion Nacional de Evaluacion y Monitoreo
Accidentologico de la JST  para aprovechar su potencialidad, tanto
para relevar conocimientos como para consolidar aprendizajes en el sistema

de transporte argentino.

Abstract

This paper makes a brief review of the history of the lessons learned
documentation methodology. It also describes the adjustments made by the
National Directorate of Accident Evaluation and Monitoring of the Junta de
Seguridad en el Transporte (JST) to take advantage of its potential, both to
gather knowledge and to consolidate learning in the Argentinean transportation
system.



1. Origenes, definicion y atributos

El Modelo de Lecciones Aprendidas (en adelante,
MLA) tiene sus origenes en la década del 60 y nacid
en las dreas de Gestion del Conocimiento y Gestion de
Proyectos del Project Management Institute, una orga-
nizacién estadounidense sin fines de lucro que nuclea
a profesionales relacionados con la gestién de progra-
mas y proyectos. Posteriormente, fue implementado
en diversas organizaciones militares, gubernamenta-
les, civiles y comerciales (Weber, Aha y Becerra-Fer-
nandez, 2001).

En la actualidad, una leccién aprendida (en adelante
LA) refiere a un conocimiento o comprension obtenido
mediante la experiencia. Estas experiencias pueden
ser positivas (exitosas) o negativas (es decir, no efi-
cientes o efectivas), y su conocimiento se adquiere a
través de la reflexién y el analisis sobre los factores
criticos, condicionantes, o los resultados que pueden
haber incidido en el éxito u obstaculizacién del proce-
so considerado (Banco Interamericano de Desarrollo,
2011; Weber, Aha, y Becerra-Fernandez, 2001). Las LA
permiten:

+ Identificar factores de éxito (eficacia, eficiencia, sos-
tenibilidad).

+ Reconocer deficiencias (shortcomings) en politicas,
estrategias, programas, proyectos, procesos, méto-
dos y técnicas.

+ Registrar y resolver problemas a través de nuevos
cursos de accion.

+ Mejorar la toma de decisiones futura y servir de mo-
delo para otras intervenciones (Banco Interamerica-
no de Desarrollo, 2011).

Las LA generalmente hacen foco en la hipotesis que
vincula, de manera causal, a los resultados buscados
y a aquello que ha funcionado, o no, para alcanzar-
los. Permiten identificar tendencias de relaciones
causa-efecto acotadas a un contexto especifico, y
también sugerir recomendaciones practicas y Utiles
para la replicacién del nuevo conocimiento en otros
contextos o en el disefio y la ejecuciéon de proyectos
o iniciativas que se propongan lograr resultados si-
milares.

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

para diseminar lecciones validadas por la experien-
cia (1998, citado en Weber, Aha y Becerra-Fernandez,
2001). Los autores explican que diversas organiza-
ciones adoptan procesos de LA e implementan un
enfoque basado en la gestién del conocimiento para
recoger, archivar, diseminar y reutilizar conocimientos
practicos que, cuando se aplican, pueden beneficiar
ampliamente a procesos especificos. Para el Project
Management Institute, las LA representan el conoci-
miento adquirido durante un proyecto, que muestra
como se trataron los eventos o cémo deberian abor-
darse en el futuro para mejorar su desempefio (Comi-
no Lopez, 2017).

Secchi (1999, citado en Weber, Aha y Becerra-Fer-
nandez, 2001) indica que una LA debe ser significati-
va por su impacto real o potencial en una operacion
valida, por su objetividad y rigor técnico, y aplicable,
en tanto identifica un disefio, proceso o decisién es-
pecifica que reduce o elimina factores relacionados
con experiencias negativas o refuerza resultados
positivos.

“Las LA generalmente hacen
foco en la hipotesis que
vincula, de manera causal,

a los resultados buscados

y a aquello que ha funcionado,

0 no, para alcanzarlos. & 8

El principal valor de las LA radica en su caracter co-
laborativo. En su documentacién intervienen los acto-
res principales de cada proceso organizativo, quienes
registran su experiencia en primera persona para que
sus recomendaciones puedan ser utilizadas en futu-
ras situaciones similares. Por lo tanto, el proceso de
reconstruccion y analisis critico de una experiencia es
un momento clave en el desarrollo de LA (Tapella y Ro-
driguez-Billela, 2014).

Otro aporte de las LA se relaciona con el hecho de que
relevan conocimientos derivados de la experiencia
de implementar medidas o llevar adelante proyectos,
conocimientos que habitualmente no se registran (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 ponen de manifiesto y sistematizan
conocimientos tdcitos sobre medidas, estandares,
proyectos o procesos anteriores (Banco Interameri-
cano de Desarrollo, 2011).



2. Lecciones aprendidas en el sistema
de transporte argentino

La Direccion Nacional de Evaluaciéon y Monitoreo Ac-
cidentolégico (DNEyMA) recupera esta herramienta
para su aplicacién en las investigaciones y estudios
del sistema de transporte nacional, pero, a diferencia
de las propuestas anteriores, construye sus LA a par-
tir del modelo sistémico de investigacion. Vale aclarar
que la Direccion Nacional de Investigacién de Sucesos
Maritimos, Fluviales y Lacustres también a trabajado
en la construccién de LA de conformidad con la guia
de estilo y el modelo de la Organizacién Maritima In-
ternacional (OMI). No obstante, en este articulo solo se
aborda la experiencia llevada adelante por DNEyMA.

Las lecciones aprendidas en el sistema de transporte
argentino (definidas e implementadas por la DNEyMA)
representan los conocimientos y las experiencias ad-
quiridos durante un proyecto, un proceso 0 una ges-
tién. Son un modo de conocer y compartir la experien-
cia organizacional, documentada por sus miembros y
en red colaborativa, para favorecer la gestion eficaz en
futuros eventos de similares caracteristicas. Es posi-
ble consolidar LA tanto de experiencias que cumplieron
con los objetivos propuestos como de otras que no los
alcanzaron o que no cumplieron plenamente las ex-
pectativas que les dieron origen.

La DNEyMA empez6 a utilizar este modelo en el 2021,
en el marco de su investigacion sobre la gestion de la
crisis y los riesgos asociados a la pandemia del coro-
navirus.

La utilidad de documentar las LA esta ligada a su ca-
racter colaborativo. Son registradas incluyendo la ex-
periencia puntual de los actores involucrados. El re-
porte final que resulta de este proceso es de caracter
publico, con el fin de que pueda ser tomado en con-
sideracion, tanto por los entes reguladores como los
fiscalizadores y otros actores clave del sector publico
y privado vinculados al transporte. Esto permite que el
sistema de transporte argentino pueda valerse de ex-
periencias previas sobre qué acciones llevar adelante y
cuales reformular o evitar.

Se ha explicado que las LA, en general, hacen foco en la
hipétesis que vincula de manera causal a los resulta-
dos buscados y aquello que ha funcionado, o no, para
alcanzarlos. Por su parte, la DNEyMA propone construir
las LA en el sistema de transporte argentino basadas
en un modelo sistémico. Estas procuran identificar fac-
tores criticos, condicionantes, o resultados que puedan
haber incidido en el éxito u obstaculizacion del proceso
estudiado, asi como los elementos que puedan tener
potencial desencadenante de estos efectos bajo otras
circunstancias, sin tratarse de relaciones del tipo cau-
sa-efecto.

La identificacion de las LA no garantizan la puesta en acto
de los conocimientos adquiridos. Sin embargo, la con-
version de los conocimientos tacitos en conocimientos
explicitos documentados (a través de su discusion, re-
gistro y puesta en comun 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 de todo el sistema, en los que se
desarrollan los procesos de articulacion y cooperacién
entre distintas instituciones vinculadas (organismos de
gobierno, entidades de control, autoridades internacio-
nales, otras prestadoras de servicio, etc.).

En este sentido, la divulgacion de las LA no solo permite
ampliar su alcance a organizaciones del transporte que
no han participado de la red colaborativa, sino que tam-
bién posibilita que se constituyan como una fuente de
aprendizaje organizacional para el conjunto del sistema
de transporte argentino. El desafio es generar y sostener
redes de aprendizaje efectivas, capaces de descompar-
timentar el conocimiento y las barreras para la accién.

3. Sistema de Informacion de las Lec-
ciones Aprendidas de la DNEyMA

A partir de la sistematizacion de las LA en el marco del
estudio sobre la gestion de la crisis y los riesgos aso-
ciados a la pandemia del coronavirus, la DNEyMA se
ha propuesto constituir a futuro su propia base de LA
de caracter publico, que se nutra de los aportes de los
diferentes actores del sistema de transporte argentino.
Estos actores podrian hacer propuestas para que sean
incluidas en el sistema, asi como también participar en
el proceso de documentacion de LA.

La construccién de lecciones aprendidas en la
DNEyMA consta de cuatro pasos, como muestra la
Figura 1. Cada uno de ellos es definido con el fin de
capturar, documentar y hacer publicas las LA para su
utilizacién:

Figura 1. Proceso de documentacion de LA

Identificacion de factor critico

Por parte de cualquier actor del
Sistema de Transporte

Invitacion a los actores involucrados
a conformar una red colaborativa

Identificacion y documentacion de
03 Lecciones Aprendidas

Trabajo sobre la matriz y
elaboracion de documento final

Difusion
04 Envio del documento a los
destinatarios

Fuente: JST, 2022.



El paso 1 es la identificacién de un factor critico, ya sea
por parte de un miembro de la DNEyMA o cualquier ac-
tor del sistema de transporte. En el caso de actores ex-
ternos a la DNEyMA, se pueden realizar contribuciones
a partir de un formulario disponible en la pagina web
del organismo. Especificamente, este paso consiste en
reconocer y exponer la probabilidad de existencia de
un factor critico que haya impactado en el sistema.

El paso 2 consiste en la invitacién a los actores invo-
lucrados a conformar una red colaborativa para, luego,
participar de la identificacién y documentacion de las
LA. Se trata de una preparacion para las sesiones de
trabajo.

El paso 3 es la identificacion y documentacion de las
LA en una o varias reuniones de trabajo facilitadas por
la DNEyYMA, donde participan los actores involucrados
con el factor critico encontrado. Este es el paso mas
importante del proceso. El trabajo en las sesiones es
guiado por una matriz que permite tanto la identifica-
ciéon como el andlisis de las LA, y que esta compuesta
por diversos campos a completar (fecha, factor critico,
modo de transporte, descripcién de la situacion, con-
secuencias y/o deriva practica, lecciones aprendidas,
participantes, destinatarios, canal de difusion). Por ul-
timo, se elabora un reporte o documento final.

El paso 4 se vincula a la difusién del documento o re-
porte final, que se envia a los destinatarios identifica-
dos en la sesion, segln la modalidad definida (correo
electrénico, intranet, web, memorando, reunién, llamada
telefénica, etc.).

“El desafio es generar y sostener
redes de aprendizaje efectivas,
capaces de descompartimentar
el conocimiento y las barreras

para la accion. 8 8
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CONCLUSIONES

El sistema de lecciones aprendidas que aqui se pre-
senta fue definido e implementado por la DNEyMA
con el objetivo de sistematizar los conocimientos
desarrollados por las organizaciones del transpor-
te en el curso de los procesos de gestion. Se trata
de una estrategia de sistematizacién de informa-
cion, en cuatro pasos, que permite reunir y sociali-
zar la experiencia organizacional para favorecer la
gestion eficaz ante la ocurrencia de eventos futuros
con caracteristicas similares a los ya acontecidos.

La utilidad de documentar las LA estd ligada a su
caracter abierto y colaborativo. Las mismas se
construyen a partir de la consolidacion de una red
del transporte, que involucra la participaciéon de
los actores protagonistas de las experiencias re-
cabadas, asi como la interaccién entre miembros
de diversas organizaciones. El documento final es
de caracter publico para que pueda ser tomado en
consideracién por los entes reguladores, fiscali-
zadores, asi como por otras organizaciones clave
del sector publico y privado vinculados al trans-
porte. Esto permite que el sistema de transporte
argentino pueda valerse de experiencias previas
que orienten las futuras acciones a llevar adelan-
te, tanto como los procedimientos a reformular o
evitar.

Por desarrollarse en el marco de la DNEyMA, las LA
se construyen con base en el modelo sistémico.
Con una perspectiva integral, identifican factores
criticos, condicionantes o resultados que pueden
haber contribuido al éxito u obstaculizacion de los
procesos analizados, aunque sin tratarse de rela-
ciones causa-efecto.





