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Introduccion

Existen diversas metodologias que facilitan la reflexion sistematica y colectiva de los
equipos de trabajo y la identificacion de Lecciones Aprendidas. Estas metodologias
incluyen los After Action Reviews (AARs), los Estudios de Caso y los Observatorios de
experiencias'. Este documento presenta pautas para la preparacion, realizacion y do-
cumentacion de AARs.

¢Qué es un After Action Review (AAR)?

El AAR es una técnica sencilla de gestidon de conocimiento inicialmente desarrollada
por el ejército de los Estados Unidos como una herramienta de aprendizaje para identi-
ficar y compartir lecciones criticas de los ejercicios de entrenamiento. Ha sido acogida y
adaptada por organizaciones del sector privado y publico como un método de aprendi-
zaje en el trabajo, y su ventaja radica en que requiere poco tiempo para que los partici-
pantes expliciten su conocimiento a partir de la reconstruccién de los hechos, mejoren
la comprension sobre las posibles causas del éxito o fracaso de sus proyectos o inicia-
tivas, avancen en una interpretacion critica de lo sucedido, formulen recomendaciones
y refinen sus hipotesis de trabajo. Los AARs son facilmente adaptables y replicables, y
complementan los sistemas convencionales de monitoreo y evaluacién.

Un AAR se implementa mediante
una discusién dindmica y estruc-
turada, en la cual participan los
miembros de un equipo de tra-
bajo, y si es del caso, sus socios
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Es importante tener en cuenta, sin embargo,
que el AAR es una entre muchas otras técnicas
de reflexién, y que no es aplicable a todos los
contextos y situaciones. El AAR es una técnica
efectiva cuando se busca mejorar los métodos
y procesos, que son dimensiones tacticas
y operativas, pues el AAR responde mas a
preguntas sobre el cdmo y el por qué.

Las lecciones que emergen durante la
reunién se documentan con el fin de poder
ser compartidas con otros equipos y/o organi-
zaciones, segun las caracteristicas y las nece-
sidades del proyecto o actividad. De esta forma,
los resultados del AAR pueden contribuir a la
mejora de otros proyectos.

¢Cuales son los beneficios?

Los AARs permiten aprender de una forma efec-
tiva y rapida de los aciertos y errores, y pueden
ser aplicados a diversos tipos de tareas, activi-
dades o proyectos. En sintesis, los AARs contri-
buyen a que los equipos:

* Descubrany comprendan las posibles
causas de los errores, y de los aciertos no
previstos;

®  Promuevan la discusion, el aprendizaje
continuo y el didlogo abierto entre los
miembros sobre fortalezas a sostenery
debilidades a superar;

° Mejoren la comprensién sobre las circuns-
tancias que influyen en el desempefo del
equipo y como trabajar mejor en el futuro
para el logro de objetivos;

* Identifiquen lecciones de sus proyectos y
actividades que pueden ser compartidas
con el resto de la organizacién;

°  Aumenten su confianza técnica e
institucional al dar a sus integrantes la
oportunidad de compartir sus lecciones y
ser escuchados en una atmdsfera receptiva
e independiente de la evaluacion de
desempeno individual o del equipo.

®  Ensintesis, aumenten las posibilidades de
éxito y efectividad para el desarrollo.

¢Cuando se realiza un AAR?

A pesar de su nombre, un AAR no tiene que ser
realizado al final del proyecto o actividad. Se re-
comienda realizarlos después de cualquier etapa
o actividad significativa dentro de un proyecto.
De esta forma, se convierte en una herramienta
para “aprender haciendo”y reflexionar sobre la
marcha.

Algunos ejemplos de cuando realizar un
AAR son: al preparar un informe de avances o
resultados del proyecto; después de introducir un
cambio en un proceso; al cumplir un hito; antes
de que el equipo responsable se desintegre;
cuando sucede un incidente inesperado; al
final del proyecto en la realizacién del informe
de cierre; etc. Es decir, los AAR son utiles
para reflexionar sobre logros, innovaciones y
dificultades de un proceso o proyecto en diversos
momentos durante o después de su ejecucion.

La realizacién de AAR debe concentrarse en
proyectos o iniciativas que sean criticos para el
departamento o la institucion, y en los cuales
la reflexién tenga el potencial de contribuir con
conocimiento util y accionable en areas teméticas
0 procesos criticos para el cumplimiento de los
objetivos y de un mayor impacto.

¢Qué tipos de AAR existen?

Hay dos tipos de AARs: formal e informal. EI AAR
formal requiere de cierto grado de preparacién
y puede tomar mas tiempo, dependiendo de

la escala del proyecto o actividad a analizar. El
AAR informal es realizado después de un hito o
evento de menor envergadura y/o duracion, tal
como una reunién, una negociacion dentro de
un proyecto, etc.; requiere menos preparacion y
puede ser realizado en un lapso de tiempo mas
breve (ver recuadro sobre Chainsaw AAR).



Las pautas propuestas en esta guia se
relacionan con los AAR formales. No obstante,
también pueden ser de utilidad para la
preparacion de un AAR informal.

Preparacion: antes del AAR

Para sacar el méximo provecho de un AARy
del tiempo que sus participantes invierten en
él, se recomienda al equipo, y en particular a
los lideres u organizadores de la reflexion, lo
siguiente:

* Definir claramente qué se quiere
aprender durante el AAR y con qué pro-
posito: es necesario que el equipo parta de
un acuerdo sobre el propdsito de reflexionar
sobre un proyecto o actividad determinado,
la etapa o etapas que seran objeto de re-
flexion (el marco de tiempo), y el publico al
cual las conclusiones y recomendaciones
estaran dirigidas.

* Conducir el AAR tan pronto sea posible
después del hito o etapa del proyecto o ac-
tividad que se quiere analizar: la memoria
de los participantes estd mas fresca, hay mas
posibilidades de que los participantes estén
disponibles, y de que las lecciones identi-
ficadas sean mas relevantes y aplicables.

* Incluir a las personas pertinentes: ademas
del equipo del proyecto o actividad,
puede ser util invitar a clientes o aliados
del proyecto. Sin embargo, se debe tener
en cuenta que personas externas pueden
inhibir la participacion de algunos miembros.
El nimero de participantes recomendado
es entre 5y 8, para facilitar la activa partici-
pacion de todos. Para equipos mas grandes,
pueden realizarse varias sesiones.

* Seleccionar a un facilitador: idealmente, el
facilitador es una persona externa al proyecto
o actividad (un “outsider”). Su objetivo es
ayudar a enfocar la discusion haciendo
preguntas que contribuyan a la reflexién y a
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crear el clima apropiado para el didlogo (ver
en pagina 7 “La facilitacion del AAR).

® Seleccionar a un relator: el AAR permite
identificar lecciones y recomendaciones,
pero éstas deben ser documentadas
para posibilitar su registro y difusion. La
documentacién permite también fortalecer
la memoria institucional e ir creando un
registro que posteriormente puede ser
analizado para identificar buenas practicas.
El papel del relator es entonces vital para el
éxito y utilidad del AAR.

* Preparar los materiales y la agenda: re-
servar el salon de reunién y los materiales
necesarios (grabadora digital, computador,
flipchart, tarjetas, marcadores gruesos, papel
y lapiz).

Desarrollo de la reflexion:
durante el AAR

A continuacién se presenta los pasos del AAR
con una recomendacion de los tiempos a invertir
en cada uno. En promedio, un AAR de dos horas
de duracion puede cubrir satisfactoriamente los
pasos sugeridos a continuacién, dependiendo
de la facilitacion y el control del uso del tiempo
que haga el equipo. Para proyectos y actividades
mas complejos puede ser necesario mas tiempo,
o varias sesiones.

A. Introduccion (aproximadamente 5% del
tiempo total del AAR)

El facilitador y los participantes deben promover
una atmosfera franca y abierta desde el principio
del AAR, enfatizando que se trata de un espacio
de aprendizaje, y no de evaluacién. Como parte
de la introduccién es también importante que el
facilitador:

* Recuerde a los asistentes las reglas de
juego: enfatizar que las ideas compiten
en igualdad de condiciones y su valor no
depende de la jerarquia de los participantes.



Banco Interamericano de Desarrollo: After Action Reviews

* Aclare los objetivos del AAR: mediante
un breve recuento del proyecto o actividad
sobre el cual se va a reflexionar, los pro-
poésitos de esta reflexién, el marco de tiempo
cubierto, con quien y como se van a com-
partir las conclusiones y cobmo se espera que
estas sean usadas.

° Presente la agenda y dinamica de la
reunion: explicar como se desarrollard la
reunion.: Ej.: si se van a usar tarjetas, en qué
momentos éstas se usaran y con qué pro-
posito (ver literal C).

B. Revisar los objetivos del proyecto o
actividad (aproximadamente 15% del
tiempo total del AAR)

Esta seccion del AAR responde a las preguntas:
;Qué se esperaba que sucediera? y ;Cuales fueron
los objetivos y los productos esperados?. El propdsito
es explicitar el punto de partida para reflexionar sobre
el desempeiio del proyecto y del equipo y el logro
de los objetivos, que es necesario para comparar
los resultados planeados con los obtenidos.

Los participantes, con el apoyo del faci-
litador, responden a las siguientes preguntas:

® El propésito y los objetivos del proyecto o
actividad analizada

* Elintervalo del proyecto o actividad
(Ej: fechas y duracion de preparacién y/o
ejecucion)

*  Beneficiarios del proyecto o actividad, y
otros actores que hayan sido determinantes
en su desarrollo, con sus roles respectivos

*  Productos (deliverables) esperados

El facilitador registra en un flipchart las
respuestas de los participantes a estas preguntas.

C. Definir que sucedio en realidad y cuales
fueron los objetivos y resultados alcanza-
dos en la practica (aproximadamente 25%
del tiempo total del AAR)

El propdsito de esta seccion del AAR es recons-
truir los hechos sobre lo que sucedio en la prac-

tica, partiendo de las perspectivas de todos los
participantes para llegar a una visién compar-
tida. Una de las técnicas que el facilitador puede
usar consiste en dividir el proyecto o actividad
en “momentos criticos” para el logro de los obje-
tivos, como se describe a continuacion:

* Identificacion de momentos criticos: un
momento critico es un paso o hito —sea
positivo, negativo o neutral— importante
para el desarrollo del proyecto o actividad
analizado? Cada momento tiene un objetivo
especifico y un conjunto de actividades que
responden a ese objetivo. Cada participante
determina desde su perspectiva cuales
fueron los momentos relevantes y signifi-
cativos. Usando tarjetas, cada participante
identifica un nimero de momentos criticos
(Ej.: 3 @ 5), un momento por tarjeta. El
numero de momentos que el facilitador so-
licita a los participantes depende del tiempo
disponible para el AARy de la riqueza de
perspectivas deseada. El propoésito del uso
de tarjetas es reducir la influencia del grupo
sobre las opiniones individuales y permitir
que todos puedan expresar sus ideas.

®  Construccion de linea de tiempo: los mo-
mentos criticos identificados por cada
participante se van colocando en orden
cronoldgico en un tablero o un muro?, or-
ganizados en momentos positivos (parte
superior de la linea de tiempo), momentos
negativos (parte inferior) y neutrales (sobre
la linea)—ver ejemplo en gréfica 2. Los mo-
mentos que cada participante identifique
permitirdn reconstruir la linea de tiempo del

2 Para una explicacion detallada del método de los
momentos criticos, ver: M Ferreira, Sebastido. 2008. “Critical
Moments Reflection Methodology: a report on its practical
use, relevance, and applicability within the Inter-American
Development Bank” M.LT, Community Innovators Lab.
Mimeo.

® Se pueden usar flipcharts para crear una superficie sobre
el tablero o muro sobre la cual pegar las tarjetas. Esto faci-
lita recoger, enrollar y transportar la linea de tiempo y las
tarjetas al final del AAR.
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Grafica 2: Ejemplo de linea de tiempo con momentos criticos
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los momentos criticos determinantes para el
logro de los objetivos. Algunos ejemplos de
preguntas son:

proyecto o actividad. Esta linea de tiempo
facilita y centra la reflexion sobre lo que
funcioné y no funcioné.

;Qué funcioné bien y por qué? el equipo iden-
tifica éxitos y logros que merezcan ser forta-
lecidos y puedan replicarse. Es importante
que el facilitador ayude al equipo a indagar
las razones por las cuales se dio ese éxitoy a
hacer explicitas las circunstancias y factores
contribuyentes —que podrian ser usadas y
adaptadas por otros equipos en situaciones
similares. Para esto, el facilitador puede usar
tarjetas y solicitar a los participantes escribir
una idea por tarjeta (2 o 5 ideas por persona
segun el tiempo disponible). Las tarjetas
son colocadas en la linea de tiempo, al lado

D. Comparar lo planeado con los resultados,
descubrir las diferencias entre ambos y
sus causas, y sugerir recomendaciones
(aproximadamente 50% del total del AAR)

Este andlisis le permite al equipo identificar
aprendizajes con el fin de revisar sus hipdtesis
de trabajo, consolidar los éxitos logrados y co-
rregir posibles errores. El facilitador ayuda al
equipo a reflexionar sobre lo que funciond bien,
lo que deberia mejorarse y qué deberia hacerse
diferente la proxima vez. Para esto, el facilitador
apoya al equipo en:

Andlisis de la linea de tiempo: con la linea
de tiempo completa, el facilitador induce a
que los asistentes analicen las tendencias
que emergen, es decir, en torno a qué areas
se concentran los momentos criticos iden-
tificados, y qué momentos emergen como
determinantes para el logro o no de los ob-
jetivos del proyecto o actividad.
Formulacion de preguntas de reflexion y
definicion de recomendaciones especificas
para la accién (lecciones): el facilitador
formula preguntas de reflexién enfocadas en

del momento critico al cual se estan refi-
riendo. Cuando la idea no corresponde a un
momento critico, puede ser que se trate de
un momento critico nuevo. En este caso se
agrega el nuevo momento critico y se coloca
la tarjeta al lado de ese nuevo momento.

;Qué pudo haber funcionado mejor? el
equipo identifica problemas y obstaculos
que afectaron el desempeiio, y lo que se
puede aprender de ellos. La atencion del
equipo debe centrarse en ir mas alld de la
descripcion de los problemas y obstaculos,
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hacia explicitar como en el futuro éstos se van colocando en la linea de tiempo, al
pueden ser corregidos y, mejor aun, pre- lado del momento critico correspondiente.
venidos. Los participantes pueden continuar Durante todo el analisis de la linea de

con [a dinamica de tarjetas vinculando cada tiempo y las preguntas de reflexion, el facilitador
idea a un momento critico identificado o0 a puede usar tarjetas de colores diferentes, para
un nuevo momento. distinguir las contribuciones de los participantes
;/Qué se haria diferente en una préxima sobre lo que funciono bien, lo que pudo haber
ocasion? los participantes explicitan las lec- funcionado mejor y las recomendaciones. El
ciones y recomendaciones especificas para uso de tarjetas de colores facilita que los parti-
la accién a partir de su experiencia. En lo cipantes identifiquen tendencias en estas tres
posible, los participantes deben vincular sus areas— ver grafica 3.

recomendaciones a los momentos criticos

identificados 0 a un nuevo momento. E. Cierre del AAR y conclusiones

Vincular las recomendaciones a los mo- (aproximadamente 5% del total del AAR)
mentos criticos contribuye a que estas reco- El facilitador pide a los participantes concluir
mendaciones sean accionables y se enfoquen sus ideas y comparte los temas criticos identi-
en areas bajo el control del proyecto o ac- ficados durante la reunion, los cuales han sido
tividad. Las tarjetas con las recomendaciones registrados en la linea de tiempo y las tarjetas.

Grafica 3: Ejemplo de linea de tiempo con momentos criticos, reflexiones y recomendaciones

(enfocadas en dos momentos criticos)
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Luego presenta a los participantes los productos
que se esperan obtener como resultado del AAR,
con base en la relatoria que sera realizada, y los
préximos pasos de acuerdo con los propodsitos
del AAR (Ej: comentarios de los participantes al
informe, entrevistas para profundizar en temas
especificos, etc).

F. Documentar el AAR y sus conclusiones
(durante todo el AAR)

Durante el desarrollo del AAR, el relator debe
capturar la riqueza de la reflexion en cada etapa
y las conclusiones del AAR, incluyendo la ruta cri-
tica o linea de tiempo, las contribuciones de los
participantes sobre lo que funcioné bien y no, lo
que puede mejorarse, y las recomendaciones.

El informe del AAR permite compartir la re-
flexion con otros miembros del equipo y con el
resto de la organizacion, y provee la base para
otras actividades y productos de gestién de co-
nocimiento (Ej.: informe del AAR, publicaciones
sobre lecciones aprendidas, identificacion de
buenas practicas, toolkits, programas de infor-
macién y capacitacion, paginas de Internet, etc.)
Es importante que este informe capture la re-
flexion hecha por los participantes, por lo que se
recomienda primero circular un borrador para
sus comentarios antes de compartirlo con otros
equipos y publicos.

La facilitacion del AAR

El objetivo principal del facilitador es ayudar

al equipo a identificar lecciones y recomenda-
ciones, en especial aquellas que no habian sido
discutidas antes; y esto lo hace asegurandose
que cada miembro tenga la oportunidad de par-
ticipar; contribuyendo a crear el clima apropiado
para el didlogo y controlando el tiempo para
poder cumplir con la agenda del AAR. Es reco-
mendable que el facilitador no esté relacionado
directa o cercanamente con el proyecto, para
que de esta forma pueda permanecer neutral.
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En caso de que esto no sea posible, un miembro
del equipo puede hacer las veces de facilitador,
teniendo en cuenta lo siguiente:

®  Permanecer neutral durante la discusion;

*  Enfocar la discusion en el proyecto o ac-
tividad que se estd analizando, y en las
causas de su desempeno;

* Evitar ataques personales entre los
miembros del equipo;

®  Concentrar el andlisis en aquellos factores a
mejorar bajo el control del equipo, e iden-
tificar aquellos fuera del control del equipo; y

*  Promoverlaformulacién de recomendaciones
por parte del equipo, en lugar de ofrecerlas.

Chainsaw AAR

Adaptado de “After Action Reviews Tips and Tactics,
Wildland Fire Leadership and Development Program’”.

La idea detras del Chainsaw AAR es la rapidez.
No es un sustituto de un AAR completo, pero
es una alternativa cuando el tiempo disponible
es poco. El formato es sencillo:

1. El equipo se sienta en circulo;

2. Cada miembro del equipo responde a las si-
guientes preguntas:

- Mencione una cosa que funcioné bien
en esta actividad

- Mencione una cosa que funcioné mal en
esta actividad

- Mencione algo que haria diferente en la
proxima ocasion (la recomendacion);

3. Continuar el ejercicio hasta que cada
miembro del equipo haya respondido a las
preguntas. Es aconsejable acordar un limite
de tiempo para la participacion de cada
persona (Ej.: 30 segundos);

4. Tomar nota de los aportes y conclusiones
de cada miembro;

5. Circular el informe con las conclusiones del
AAR entre los participantes para sus comen-
tarios.
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El informe de un AAR y el seguimiento
a las recomendaciones

Antes de elaborar el informe, los lideres y/o el
equipo deben haber acordado con el relator a
quien estara dirigido ese informe, de acuerdo
con los propdsitos del AAR. Un informe de un
AAR incluye las siguientes secciones:

®  Publico al cual va dirigido

*  Antecedentes del proyecto o actividad
analizados;

*  Nombre de los responsables del proyecto y
de los participantes en el AAR;

®  Productos (documentos, reportes, videos,
etc.) relacionados con el proyecto o ac-
tividad (para referencia);

® Linea de tiempo / ruta critica construida y
sus momentos criticos;

*  Analisis de los momentos criticos, lecciones
y recomendaciones derivadas de ese analisis
(pueden ser organizada de acuerdo con la
linea de tiempo, o por areas tematicas).

Es importante almacenar y facilitar el acceso a
los informes en la intranet de la unidad o depar-
tamento, si es pertinente. En el 2009 KNL imple-
mentara un portal de lecciones aprendidas para
el Banco, en el cual los equipos estaran invitados
a compartir sus informes de AAR y que permitira
busquedas por areas teméticas.

El seguimiento del uso y aplicacion de las
lecciones y recomendaciones identificadas es
una responsabilidad del equipo de trabajo. Para
ello se podra definir un plan de implementacién
de las recomendaciones y asignar tareas a
responsables especificos, brindando la asistencia
y el apoyo necesarios para su cumplimiento.

Los aprendizajes del AAR capturados en
el informe ademas de ser utiles al equipo que
lo realizo, son potencialmente utiles para el
aprendizaje y mejoramiento de otros equipos
del Banco, para las agencias ejecutoras y para
otras organizaciones en otros paises y con-
textos. La inversidon de tiempo que requiere
un AAR es pequefa en comparacién con su
retorno y capacidad de agregar valor institu-
cional, la visibilidad que puede dar al trabajo
realizado por el equipo, y la oportunidad de
contribuir a la construcciéon de conocimiento
en temas relevantes para el desarrollo de la
region.

KNL estd apoyando a las unidades, di-
visiones y departamentos del Banco y a las
agencias ejecutoras en la preparacién, reali-
zacién, documentacion y diseminacion de AARs.
Invitamos al personal interesado a contactar
a cualquiera de los oficiales de la Division de
Gestion de Conocimiento (KNL/KNM) identi-
ficados en este documento para solicitar este
apoyo.
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Recursos de consulta sobre After Action Reviews (AARs)

Recursos en el BID

Banco Interamericano de Desarrollo, Sector de Conocimiento y Aprendizaje (KNL). 2008. Notas de
Lecciones Aprendidas: Intranet BID Internet BID*

Banco Interamericano de Desarrollo, Sector de Conocimiento y Aprendizaje (KNL). 2008.
Presentacion en videostream sobre el método de Momentos Criticos. Presentador: Sebastiao
Ferreira, Community Innovators Lab, M.L.T: Intranet BID Internet BID

Ferreira, Sebastido. 2008. “Critical Moments Reflection Methodology: a report on its practical use,
relevance, and applicability within the Inter-American Development Bank” M.L.T, Community
Innovators Lab: Intranet BID Internet BID

Sitios de interés sobre AARs

Chris Collison, Knowledge Management - Learning Whilst Doing - Facilitating an After Action
Reviews.

Improvement and Development Agency for local government (IDeA) — After Action Reviews.

Mindtools — After Action Review Process.

National Health Service (UK) - Knowledge Management Specialist Library, After Action Reviews.

Wildland Fire Leadership and Development Program — After Action Reviews Tips and Tactics.

4 Para lectores fuera del BID.


http://knl
http://knowledge.usaid.gov/aar.htm
http://knl/pages/240,ENGLISH,LESSONS+LEARNED.html
http://indes.mediasite.com/indes/Viewer/Viewers/Viewer320TL.aspx?mode=Default&peid=aed6a65d-d564-426e-961e-18716cd83c88&pid=a72c6fcc-d57c-4d02-bf78-9b6b4f3028e5&playerType=WM7
http://knl/pages/240,ENGLISH,LESSONS+LEARNED.html
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=1348190
http://www.siliconfareast.com/aar.htm
http://www.siliconfareast.com/aar.htm
http://www.idea.gov.uk
http://www.mindtools.com/pages/article/newPPM_73.htm
http://www.library.nhs.uk/knowledgemanagement/viewResource.aspx?resID=70306
http://www.fireleadership.gov/toolbox/after_action_review/olddogs.html

