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Al Analisis De Inleligencia

Anélisis: La separacion de cualquier entidad abstracta o material en sus elementos constitutivos:
un método para estudiar la naturaleza de algo o para determinar sus caracteristicas esenciales y
sus relaciones. Prejuicio: Una tendencia o inclinacién del punto de vista; puede ser facvorable o
no favorable.

Juicio: Llegar a una decisidén o conclusion en base a indicaciones y probabilidades cuando los
datos no son claros; el salto de 1o conocido a lo desconocido.

Teorfa: Una generalizaciéon basada en el estudio de muchos casos especilficos; especifica que a
un conjunto dado de condiciones pertinentes le seguiran ciertas otras condiciones ya sea con
certeza o con cierto grado de probabilidad. :

Hipétesis: Una proposicion o conjunto de proposiciones enunciadas para explicar el acontecer
de algun grupo especilfico de fendmenos, que son afirmadas simplemente ya sea como una
conjetura provisional para guiar una investigacién (una hipotesis de trabajo) o son aceptadas
como altamente probables en vista de los hechos estableciodos: una proposicién asumida como
una premisa en un argumento; una mera suposicion, opinién o conjetura,

El analista puede explicar los incidentes pasados claramente, ya que las causas ya estan
descubiertas, pero €] siempre se engafia sobre el futuro que se halla oculto.

El analista emplea su juicio para trascender los limites de la informacion incompleta,
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INTRODUCCION

Las maneras de analizar la inteligencia son tan
variadas como los analistas mismos, ya gque, al f£in y al cabo,
cada cual usa un metodo ligeramente diferente. Igualmente,
hay muchas maneras de ensefiar como analizar la inteligencia.
Este texto, gue reune muchos pﬁntos de vista y tecnicas
analitjicas comprobadas, ha seleccionado un enfogue particular.

Es posible que distintos analistas con diferentes
niveles de experiencia deseen usar este texto en formas
diferentes. El analista aprendiz (llamado de aqui en adelante
analista) probablemente debe considerar el texto como un buen
punto de partida. Debe leerlo en su totalidad 'y estar
preparado para ejecutar todos los pasos. El conjunto de estos
pasos representa un sistema ¢ metodo para resolver problemas
no importa su nivel de complejidad. Sin embargo, es posible
qgue 21 analista experimentado no necesite estudiar el libro
completo, prefiriendo usarlo mas bien como referencia. Aun
asi, este texto contiene mucho material que le sera util y
dara mucho gue pensar a cualquier analista.

Toda la informacion o datos significativos sobre un
enemigo son recolectados, evaluados y analizados para producir
"inteligencia", gue es necesaria para la elaboracion y

ejecucion de planes, politicas y operaciones. Por otra parte,

T"informacion®" consiste de datos "crudos" o sin evaluar




derivados de observaciones, informes, rumores, fotografias 4
otras fuentes. La informacidn es el ingrediente basico con el
cual se forja la inteligencia, y el anélisis de la
inteligencia juega el papel principal en este proceso.
Esencialmente, la tarea del analista es moldear todos los
datos crudos dtiles, descubrir su gignificado y extraer o
crear inteligencia pertinente para transmitir a los oficiales
y comandantes (llamados de aquf en adelante consumidores) como

un products de inteligencia terminada.
/
PRINCIPIOS BASICOS DE LAS OPERACIONES DE INTELIGENCIA

aAungue los objetivos de las operaciones dé
inteligencia varian de acuerdo con los regquerimientos de las
operaciones, ciertos principios bdsicos se aplican a todas las
operaciones de inteligencia.

Primero, las operaciones de inteligencia y las
operaciones técticas o estratéﬁicas dependen unas de las
otras. El nivel de exito logrado por una unidad o una nacidn
generalmente depende de la inteligencia gue esta elabore y
utilice.

Segundo, la inteligencia debe ser pertinente; es
decir, debe aumentar el conocimiento y 1la comprensioﬁ del
problema bajo estudio de modo gue se puedan hacer decisiones

bien fundadas.
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Tercero, la inteligencia debe ser oportuna. AJn la

mejor inteligencia no vale nada a menos gue llegue a manos del

3 consumidor a tiempo para servir comoc base para tomar una
accidh apropiada., Es posible gue al adherirse a este
principio nsted se vea obligado a sacrificar algo de 1la
integridad y exactitud del producto de inteligencia. Cuando
esto ocurra, debe advertirselo al consumidor de la
inteligencia.

Cuarto, las operaciones de inteligencia deben ser
flexibles. Estas operaciones se basan en la razon y el buen
juicio. Los miembros del personal de inteligencia deben ser
capaces de responder a regquerimientos variables,

Quinto, se necesita imaginaciéﬁ Yy prévisi&h para
plansar y ejecutar operaciones de inteligencia. Se deben
evitar las polfticas y planes de acciéﬁ que limiten la
imaginacidh vy el vigor de las agencias de inteligencia.
Igualmente,. los miembros del personal de inteligencia deben
ser ingeniosos, y deben elaborar y analizar toda la
informacidn dtil para producir inteligencia.

Sexto, la naturaleza de Ja inteligencia requiere
seguridad constante. Informacion sobre las unidades de
inteligencia, las fuentes de informacidn vy el producto de
inteligencia se debe negar a personas no auterizadas . Sin
embargo, debemos distinguir entre la seguridad y la reserva,

Las agencias de inteligencia necesitan intercambiar
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informacion ¢ inteligencia libremente para permitir la

produccid% del producto mejor ¥y méé eportuno.
EL CICLO DE INTELIGENCIA

La creacidn de la inteligencia normalmente ocurre en
un ciclo de cinco pasns. Los cinco pasos son:

1. 1dentificar y expresar el requisito.

2. Recolectar la informacidhn.

3. Procesar la informacidn.

4. Diseminar la inteligencia gue resulta.

5. Volver a formular los requisitos y repetir el
ciclo.

Este ciclo es continuo. Al mismo tiempe que se
recolecta informaciéh para responder a los reqguerimientos
actuales, otra informacién estg siendo procesada y se esta
diseminando inteligencia terminada. Este texto se concentra
sobre el tercero y cuarto pasos del ciclo, en los cuales los
distintos fragmentes de informacidn son localizados, evaluados
v forjados para convertirlos en un producto de inteligencia.
Sin embargo, antes de comenzar una discusion del tercer y

cuarto pasos, repasaremos los primeros dos pasoes.




IDENTIFICAR ¥ EXPRESAR LOS REQUERIMIENTOS

Los requerimientos de inteligencia son los datos que
necesita un consumidor (tales como clima, terreno y situacidn
del enemigo) para poder llevar a cabo su misidn., E1
consumidor rara vez tiene suficientes recursos para satisfacer
todos sus regquisitds de inteligencia al mismo tiempo. Por lo
tanto, ios objetivos de inteligencia se disponén en orden de
prioridad, y los recursos de recoleccidn de un comando de
inteligencia se concentran sobre los objetivos de mds alta
prioridad. El gfado de prioridad asignado a un requisito debe
reflejar su urgencia. Esto es mayormente una cuestidn de
juicioc personal. Los reguisitos de inteligencia pueden ser
divididos en dos categorias principales--Elementos Esenciales
de Informacion (EEI) y Otra Inteligencia Reguerijda (OIR).

Los datos sobre el enemigo y su ambiente que el
consumidor necesita en un momento particular se denominan
elementos esenciales de informacidn. Por lo tanto, datos
sobre las fuerzas o las caracteristicas del enemigo usados por
un consumidor para decidir el curso de accidn a seguir ser{an
EETIs. Las capacidades 8del enemigo o las caracter{sticas que
puedan afectar pero no impedir el exito de la misidn
cualificar{an como Otra Inteligencia Regquerida, Despué% gue
los requerimientos de EEI hayan sido satisfechos, los metodos

N .. !
de recoleccion pueden usarse para reunir informacion que
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satisféga la OIR. En algunos casos, las agencias de
recolecci&h podréh recolectar informacién para OIR al mismo
tiempo gque los datos necesarios para satisfacer un EEI.

Los EEI y otros requisitos de inteligencia deben
expresarse claramente, de modo que las agencias de recolecci&h
puedan elaborar planes especificos de recolecciéﬁ. Los
regquisitos entonces son enviados a los comandos subalternos,
superiores y adyacentes para familiarizarlos con el tipo de
inteligencia gue necesita el consumidor. Los EEIs y OIRS son

cancelados o alterados mediante una orden operativa.
/
RECOLECTAR LA INFORMACION

£l primer paso para recolectar informacidn es idear
un plan que coordine e integre la tarea de recoleccidn. Este
plan mantiene 2 las agsncias de\recolecciéh y los centros de
inteligencia informades sobre todas las actividades de
recolecciéﬁ. Un plan de recoleccién tfpico cubre una

. 7 ! .
operacion entera y es revisado segun sea necesario.
- FUENTES DE INFORMACION
Para propositos de este texto, una fuente es la

persona, cosa o actividad de la cual se obtiene la informacidn

originalmente. Las fuentes pueden estar o no bajo el control

de elementos amigos.




La fuente de informacion a usarse es importante.
por lo tanto, para planificar lza actividad de recolecci&h se
requiere estar familiarizado con las fuentes de informacidn
disponibles. Las fuentes mds comunes de informacidn de
inteligencia son:

«~= Actividades del enemigo.

-- Prisioneros de guerra,

-~ Residentes civiles . locales.

-- Refugiados.

-~ Personal militar recobrado.

-= Documentos y materiales capturados del enemigo.

-- Comunicaciones enemigas por sefales.

-~ Informes fotogrgficos adéreos y térrestres,

-=- Mapas, diagramas, mapas fotogréficos y mosaicos,

-~ Predicciones, estudios e informes del tiempo.

-~ 1Informes de prensa.

-- Estudios y art{culos academicos.

Otras fuentes de informacidn incluyen informantes,
agentes amigos e informes de inteligencia preparados por

unidades superiores, subalternas y adyacentes.
’
AGENCIAS DE RECOLECCION DE INTELIGENCIA

. . , /
Una agencia es una persona u organizacion que

explota una fuente para recolectar y procesar informacidn.




Aquf no se distingue entre aquellas agencias que recolectan
informacidn ¥ aquellas gue producen inteligencia. Todas se
consideran como agencias. Las agencias de recoleccicn usan
muchos métodos. Los mgé comunes son interrogaci&h, examen de
documentos, uso de observaciéh terrestre o acrea Y

reconocimiento ofensivo,
- / /
EELECCION DE AGENCIAS PARA LAS TAREAS DE RECOLECCION

Despué% de Gefinir la informacich gque se requiere,
la selecciéh de las agencias disponibles se basa en la
capacidad y la idoneidad de la agencia. Una agencia debe ser
ffsicamente capaz de obtener 1la informacidﬁ necesaria: La
tarea de recoleceidn asignada a una unidad debe ser compatible
con su misidn primaria. Deben usarse unicamente aguellas
agencias capaces de obtener 1la informacidn.

La evaluacidn de la informacidn requiere que esta
informacién sea comparada con la informacidn recibida de otras
fuentes y agencias. Por lo tanto, la tarea de obtener cada
art{culo de la informacidn necesaria se encarga a mas de una
agencia segﬁh su capacidad e idoneidad.

A menudo se usan las siguientes agencias de
recoleccidn:

-=- Tropas de combate y de apoyo.

-= Unidades de policfa militar.

10
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-- Unidades de asuntos civiles.

~- Miembros del personal de inteligencia militar vy
algunos civiles.

-=- Algunos miembros del personal de inteligencia
civil y militar.

== Unidades de inteligencia tdenica.

-- Agencias que operan tras las lineas enemigas,
/
PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

El procesamiento es lo que transforma a la
informacidn en inteligenciﬁ. Este consiste de:

-- Registrar o anotar la informacidh.

-=- Evalvar o decidir la pertinencia, confiabilidad
y exactitud de la informacion.

~= Analizar ¢ evaluar la significaciéﬁ de la
informacidn con relacion a la informacidn e
inteligencia ya conocidas, vy entonces hacer un

juicio sobre lo que significa,.
EL PROCEDIMIENTO DEL PROCESAMIENTO
La informacidn se procesa seg&h se recibe, sin
esperar a dque llegue més informacidn. La inteligencia gque se

- N S - .
deriva de esta informacion incompleta puede ser esencial,
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paréicularmente en casos de operaciones rapidas de
contrainsurgencia y cumplimiento de la ley. 8i el tiempo lo
permite, se busca informacion adicional para completar,
confirmar o refutar la informacion anterior. La secuencia del
procesamiento depende de la naturaleza ¥ la urgencia de 1la
informacion!'pero el primer paso generalmente es registrar la
informacion. Sin embargo, para articulos urgentes, la
informacion puede ser registrada al mismo tiempo gue se evalua
y se analiza. Los datos inutiles no son procesados. La
informacion reguerida inmediatamente por unidades superiores,
subalternas o adyacentes puede ser diseminada antes de ser
procesada en su totalidad. La informacion que no es de
importancia urgente, pero si de valor en el futuro,
normalmente es procesada por completo antes de ser diseminada,
La evaluacion y el analisis pueden ser instantaneos
y preden ser seguidos por una diseminacion inmediata. Por
ejemplo, cierta informacion (que se considere verdadera Yy Que
proceda de una fuente confiable) puede indicar un enemigo esta
por lanzar un ataque inmediato, En este caso, un informe de
inteligencia se disemina tan pronto como sea posible despues

de recibirlo; el paso de registfar la informacion es de

importancia secundaria.

R



REGISTRAR LA INFORMACION DE INTELIGENCIA

Registrar la informacion facilita mas tarde 1la
interpretacion y el analisis, y facilita la preparacion de
informes de inteligencia al reunir toda la informacion util
sobre un tema. Cualquier metodo gue se use para llevar a cabo
el registro debe ser capaz de manejar el volumen de
informacion recibido y responder a las necesidades de aguellos
gue tienen gue usarlo.

En los centros de inteligencia, el proceso de
registro tiene una importancia y complejidad mayor, haciendo
necesario el uso de computadoras. Algunos articulos que
ayudan en el proceso de registro son: )

-- Diarios oficiales de las unidades.

-- Planos de la situnacion.

-- Manuales de inteligencia de las unidades.

-- Archivos de inteligencia.

~= Registros de coordenadas.
EVALUAR EL. VALOR DE LA INFORMACZION COMO INTELIGENCIA
EVALUACION: Este es el proceso gue se usa para

decidir la calidad y la exactitud de los dates, asi como la

confiabilidad de la fuente o agencia mediante la cual se

obtuvo la informacion.




_PERTINENCIA: El1 oficial de inteligencia debe
preguntar si los datos:

-- Son sobre el enemigo o alguna caracteristica del

area de operaciones.

-~ Se necesitan inmediatamente, y en caso

afirmativo, guien los necesita.

-=- Tienen un valor presente o futuro, y en caso

afirmativo, para guien.

CONFIABILIDAD: Tanto la fuente de informacion como
la agencia gue recolecto esta informacion son evaluadas para
determinar su confiabilidad. La base principal para juzgar la
confiabilidad de nna fuente o agencia son sus antecedentes.
Otros criterios son el entrenamiento y antecedentes-de la
fuente o el agente. Es bueno preguntar: "Bajo las
condiciones gque existian en el momento, habria sido posible
gue la fuente tuviese acceso a esta informacion?”

Las oficinas centrales mas cercanas a la fuente
generalmente pueden juzgar mejor la confiabilidad de la
informacion gque proviene de esa fuente. Las oficinas
superiores normalmente aéeptan el juicio de las oficinas
subalternas.

EXACTITUD: Para los propositos de este texto,
exactitud significa la probabilidad de que la informacion sea

verdadera. ©Para juzgar la exactitud, =1 analista puede

formular las siguientes preguntas:




Es probable gue el hecho o acontecimiento en
cuestion haya tenido lugar?

Es consistente el informe?

Es consistente el informe con la informacion
proveniente de otras fuentes o agencias?

Es que el informe confirma o contradice otros
datos?

S8i los datos no estan de acuerdo con informes

pfovenientes de otras fuentes o agencias, que

datos tienen las mayores probabilidades de

ser correctos? El metodo mas confiable de

juzgar la exactitud de un informe es

compararlo con otra informacion. ‘Bajo ‘

circunstancias ideales, el oficial de

inteligencia obtiene la misma informacion de

diferentes agencias y muchas fuentes.

Los escalones altos y bajos pueden diferir en su

evaluacion sobre la veracidad de cierteos datos.

cual sea la fuente, la exactitud de la informacion y la

‘inteligencia

CLASIFICACION DE LA EVALUACION:

gque entra es reevaluada en cada escalon.

confiabilidad de cierta informacion se indica mediante una

letra y la evaluacion de la exactitud mediante un numero.

oficinas de menor rango deben hacer las evaluaciones

in}ciales. Las evalvaciones de la confiabilidad de las

fuentes y agencias son como sigue:

1s

Sin importar

La evaluacion de 13

Las




Acmmmcem e Completamente confiable.

Beeewcw-—=Generalmente confiable,

Commeccr = Bastante confiable.

p-=r==w-—-Generalmente no confiable.

Ev-weww—e=No confiable.

Fereove----Confiabilidad no se puede juzgar.

Las agencias generalmente reciben evaluaciones de A,
B o C.

La evaluacidn de 1la exactitud de cierta informacidn
se muestra como sigue: |

lecremceaa Confirmado por otras fuentes.

2==rmemw-==Veracidad probable,

K e Lt Veracidad posible.

e -Veracidad dudosa.
5-——-;----Improbable.
6---=o--=-Veracidad no se puede juzgar.

! /
ANALISIS DE LA INFORMACION DE INTELIGENCIA

El procesamiento de la informaciéu concluye con el
anélisis, gque es el paso en gue se evalua el significado y el
verdadero valor de la informacion. Hasta este punto, el
proceso de inteligencia ha sido mis bien mecénico, requiriendo
buena organizaciéh, atencidn a los detalles y paciencia, pero

poca consideracidn a fondo. Por otra parte, el anélisis'exige

16
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gue el especialista en inteligencia use todos sus poderes de

concentracic’;n vy su facultad creadora.
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PRIMERA PARTE: LA AUTOEVALUACION DE UN ANALISTA

El enfoque perceptivo en el analisis de la
inteligencia, segun se describe en este libro, es un tanto
diferente de etros matodos que se usan para adiestrar a los
analistas. Para aprender este metode, el analista debe

. comprometerse a estudiar los problemas de inteligencia guizas
mas sistematicamente y con mas inventiva gque antes. Por lo
tanto, antes de que un analista comience a estudiar este
metodo, debe llevar a cabo la siguiente autdevaluacion. Esto
le dara una oportunidad de decidir: 1) por que piensa como
piensa, 2) como sus prejuicios,‘p suposiciones limitantes,
estorban su tarea 2nalitica, 3) y cuan preparado es&a para

vencer ciertos obstacules analiticos especificos.
TIPOS DE PERSONALIDAD: COMO SOMOS

El analista debe comenzar su estudio con un breve
estudio de si mismo:
-- Para examinar por gue se relaciona con otros y
con su ambiente fisico de la forma en gque lo hace.
-~ Para comprender por gque acepta alguna informacion

o evidencia como verdadera, pero rechaza otra.

18



== Para descubrir que procesos mentales usa para

juzgar las motivaciones y acciones de otros.

Es importante que el analista recuerde que existea
razones precisas pero mayormente instintivas por las gue actua
como lo hace. Una vez que el analista ha identificade sus
motivaciones y preferencias, puede predééir o estimar mejor
comc ha de actuar, o reaccionar, ante ciertas situaciones o
ciertos datos,

Por muchos aﬁbs, los psicologos tales como Carl
Gustav Jung han clasifiéado a los individuos segun su tipo de
personalidad. Ellos alegan que cada infante hace cuatro
selecciones instintivas sobre como ha de usar su mente. La
figura uno describe brevemente estas cuatro alternativas, que
se combinan para crear 16 tipos posibles de personalidades.
Cada tipo tiene un punto de vista o un modo unico de tomar
decisiones y resolver problemas.

Un aspacto importante del tipo de personalidad es el
efacto que tiene sobre como un analista ve los datos o la
evidencia. Por ejemplo, dos analistas pueden estudiar los
mismos datos y hacer juicios completamente diferentes sobre lo
que estos significan. Es posible gue una persona haga su
decision a base de como comprende los heches en un informe,
mientras gue otra puede decidir unicamente a base de 1ia

impresion causada por el informe en su totalidad. En resumen,

el analista gue conoce el tipo de otra persona erobablemente




serg éapaz de predecir bastante bien comd esta persona tomara
decisiones la mayor parte del tiempo.

Las personas actuan de varias maneras que difieren
entre s{. Por ejemplo, algunas personas (extrovertidos)
reaniman su espf}itu y obtienen energia estando junto a otras
personas, Otros (introvertidos) prefieren estar solos cuando
se sienten agotados emocional o mentalmente., Algunas perscnas
toman decisiones a base de su experiencia y de un sentido del
momente presente. En comparaci&h, otres se ocupan mié de las
posibilidades-~de lo que puede ser--gue de lo gue ya es.
Algunas personas prefieren métodos impersonales y objetivos de
tomar decisiones, mientras gque otros prefieren hacer juiciocs
personales basados en sus propics valores. Finalmehte, (
algunas personas prefieren tomar decisiones rapidas y
"terminar las cosas®, mientras que otras prefieren posponer
las decisiones.

Los distintos tipos de personalidades, por tanto, no
son solamente una teoria sino un instrumento practice gue el
analista puede usar para comprender mejor sus propias
motivaciones y preferencias. Igualmente, puede usar sus
conocimientos sobre estos tipos de personalidad para

comprender mis a profundidad las figuras enemigas claves gque

debe estudiar.




Extrovertidos
Les gusta fa variedad y la accidn.

Tienden a ser mas rapidos, los procedimientos
complicados les disgustan,

Tienen talento para saludar a las personas.

Las tareas largas y lentas los impacientan a
menudo,

Estén interesados en los resultados de su trabajo,
en terminarlo y en como otras personas lo hacen.

A menudo no les molesta la interrupcién de
contestar el teléfono,

A menudo actuan rapidamente, a veces sin pensar,

Les gusta tener gente alrededor.

Generalmente e comunican libremente,

Introvertidos
Les gusta el silencio para la coneentracion.,

Tienden a ser cuidadosos con los detalles, les
disgustan las generalizaciones,

Les es diflci! recordar nombres y caras.

No les molesta trabajar en un proyecto
inirterrumpidamente por largo tiempo.

Les interesa la idea detrds de su trabajo.
Les disgustan las intrusiones y las interrupciones.

Les gusta pensar mucho antes de actuar, a veces
sin actuar.
Trabajan sdlos tranquilamente.

Tienen algunos problemas comunicandose.

Tipos Pensantes
No muestran sus emociones faciimente y a menude
les incomoda tratar con los sentimientos de otros.

Pueden herir los sentimientos de otros sin saberlo.

Les gusta el analisis y poner las cosas en un orden
l6gico. Pueden funcionar sin un ambiente de
armonia,

Tienden a tomar decisiones impersonaimente, a
veces sin prestar sufictente atencién a los deseos
de otros.

Necesitan ser fratades imparciaimente.

Son capaces de dar reprimendas o de despedir a
las personas cuando sea necesario.

Trenen una orientacidn més bien analltica—
responden mds facilmente a los pensamientos de
otros.

Tienden a tener una mentalidad firme,

Tipas Sentimentales

Tienden a estar muy al tanto de otros y de sus
sentimientos.

Les gusta complacer a las personas, aun en cosas
que no son imporiantes.

Les gusta a armonia. Su eficiencia puede verse
severamente afectadz por discordias en Iz oficina.

A menudo dejan que sus decisiones sean
influenciadas por sus propios gustos y deseos o
aquellos de otros, -

Necesitan que se les elegie de vez en cuando.

Les disgusta decir cosas desagradables a otras
personas.

Estin otientados més hacia otras personas—
responden con mucha més facilidad a los valores
de las personas.

Tienden g ser compasivos,

Figura 1. Una descripcion de las selecciones instintivas que hemos hecho para convertirnos en fo que

SOMmos.




Tipos Sensatos

No les gustan los problemas nuevos a menos que
haya formas estdblecidas de resolverlos.

Les gusta una forma establecida de hacer las
cosas.

Les gusta usar las técnicas que ya han aprendido
mas que aprender nuevas técnicas,

Tiabajan mas ininterrumpidamente, con una idea
realista de cuanto tiempo tomara la tarea.

Generaimente llegan a una conclusion paso por
paso.

Son pacientes con los detalles de rutina, ‘
No son pacientes cuando los detalles se complican. -
A menudo no tienen mucha inspiracién, y pocas
veces confian en sus propias inspiraciones cuando
las tienen,

Pocas veces expresan los hechos erroneamente.

Tienden a tener aptitud para efectuar tareas que
requieren precision,

Tipos Intuitivos
Les gusta resolver probiemas nuevos.

HNo les gusta hacer la misma cosa repetidamente.

Les gusta aprender nuevas técnicas mas que
usarlas,

Trabajan en brotes repentinos de energla y
entusiasmo intercalados con periodos muertos.

Liegan a conclusiones rapidamente.

{ os detalles de rutina ios impacientan.

Son pacientes ante las situaciones complicadas.
Siguen sus inspiraciones, sean estas buenas o
malas.

Con frecuencia expregan los hechos erroneamente,

o les gusta tomar tiempo para ser precisos.

Tipos Juzgadores

Trabajan mejor cuando pueden planear su frabajoy -
sequir el plan.

Les gusta tener las cosas arregladas y terminadas.

Puaden decidir as tosas demasiado rapidamente,

Les puede disgustar interrumpir ef proyecto en que
estan trabajando para atender yno mas urgente.

Puede que no noten cosas nuevas que deben
atenderse,

Solo quieren saber los elementos esenciales que
necesi{an para comenzar su trabajo.

Tienden a estar satisfechos una vez llegan a un
juicio sobre alguna cosa, situacién o persona.

Tipos Perceptivos
Se adaptan bien a las situaciones cambiantes.

No les importa dejar las cosas abiertas para
alteraciones,

Pueden tener problemas tomando decisiones.

Es posible que comiencen demasiados proyectos y
que luego se les dificulte terminarlos.

Es posible que pospongan las tareas
desagradables,

Quieren saberlo todo sobre un nuevo trabajo.

Tienden a ser curiosos y a aceptar nuevas
perspectivas sobre una cosa, situacion o persona.

Figura 1. Experimenio sobre evidencia causal




PREJUICIOS: SUPOSICIONES QUE LIMITAN

Los psicéiogos observan que las limitaciones en la
memoria, la duracidn de la atenciéﬁ, la capacidad de
razonamiento y demis, pueden afectar la habilidad de un
analista para procesar evidencia y llegar a decisiones que
requieren usar su juicio. Los psicélogos tambiéh'aipen que
estas limitaciones a menudo obligan al analista a usar
tdenicas de simplificaciéh para ver, comprender y tomar
decisiones a base de cierta evidencia, Estos atajos mentales
se llaman prejuicios, y a menudo causan errofes de juicio.

Aungue es pesible gue un analista pueda ver
ficilmente los prejuicios de otros, no es tan probable que
pueda verlos en si mismo. Sin embargo, todos los analistas
1os tienen y es necesario gue reconozcan comd estos prejuicios
obstaculizan el anélisis de la inteligencia. Ademés, un
analista no puede vencer sus prejuicios meramente diciéndose
gue tiene gue ser md’s objetivo. DesPuéé de todo, los
prejuicios no siempre son el productq del interds propio o la
falta de objetividad.

La fuente del prejuicio parece estar en la
diferencia entre dos tipos de pensamiento--la percepci&n
retrospectiva y la previsiéﬁ. 4 continwacidn intentaremos

. /o . .
efectuar un examen sistematico de esta importante diferencia.




Primero, la rcantidad de iﬁformacién es mayor en la
percepciéﬁ retrospectiva gue en la previsidﬁ, y esto afecta el
proceso mental de un analista de forma especial.

Segundo, la informacicn adicional disponible
mediante la percepciéﬁ retrospectiva cambia la forma en gque un
analista ve una situacidn tan naturalmente gue a menodo este
no se da cuenta del cambio. Cuando un analista concede gque
cierta nueva informacidn aumenta significativamente su
comprensiéh de un problema, su imagen mental cambia
instantéﬁeamente para tomar en cuenta la.nueva informacién.
Después de todo, gracias a la percepcién retrospectiva, la
informacidn gque previamente se consideraba importante puede

volverse inﬁtil, Y los hechos que se pensaba tenian poco valor

~

pueden considerarse cruciales.

Tercero, los psicéiogos nos dicen gue una vez la
percepcién de un analista ha sido alterada, le es dificil
recordar su punto de vista anterior. Su punto de vista
actual--ya2 sea correcto o incbrrecto--ahora es parte de su
manera de pensar. Y sus conclusiones anteriores sobre un
asunto dado ahora estan prejuiciadas por sus pensamientos mas
recientes.

Por lo tante, la presencia del nuevo punto de vista
hace més dif{cil gue el analista recuerde que otros puntos de

vista, o resultados posibles (gue una vez considero

. . ¥ B
importante), existieron jamas. De hecho, ya no puede recordar




claramente los puntos de vista u opciones anteriores, gque tal
vez hubieran sido mds dtiles para responder a la pregunta de
inteligencia. Y el analista termina mentalmente favoreciendo
(o prejuiciado en favor de) la opcidﬁ mas reciente, aungue éea
tal vez infarior., Esto significa gque es posible gque sus
juicios en materias de inteligencia no sean tan buenos como
cree, va que por caunsas fuera de sa voluntad, ya no es capaz
de comparar y evaluar sus juicios actuales con sus juicios
pasados,

Cunando ocurren ciertos acontecimisntos, el prejuicio
puede hacer gue un analista sobreestime su percepcién de hasta
gue punto el esperaba gque tal acontecimiento sucediera.
Inversamente, cuandoe tierteos acontecimientos no ocurren, el
prejuicio puede hacer qgue analista subestime hasta que punto
esperaba gue tales acontecimientos sucedieran. Dicho de otro
modo, los acontecimientos generalmente parecen menos
sorpresivos de lo gque debieran (a base de los juicios pasados)
porqué el analista ha olvidado sus estim=ados anteriores de lo
que pod:{a © no podrfa suceder.

El prejuicio tambien afecta al consumidor. Si el
consumidor tree gque wn informe de inteligencia anade
significativamente a su comprensi&h de un asunto, su imagen
mental tambien cambia para conformarse al nuevo punto de
vista. Esto significa que el consumidor inconscientemente

7 . ' . N
subestimara la contribucion real de la nueva informacion.
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Este éindrome de "lo supe desde el principio”", en otras
palabras, lo lleva a subestimar el producto de inteligencia y
creer gque sabfa mds de lo gue realmente sabia sobre el asunto,
En resumen, la gente a menvdo piensa que los efectos

del prejuicic se deben a la ignorancia o a la falta de
objetividad. Sin embargo, en 1la mayorfﬁ de los casos, el
verdaderc culpable es la naturaleza de los procesos mentales
de un analista. Por medio de experimentos psicolééicos
sabemos que al recibir informacidn concluyente ocurre una
restructuracidn instantéﬁea pero inconsciente del modelo
mental de un analista para hacer gue este modelo sea
consistente con la nueva evidencia.

dPero comd se defiende un analista contra este
procese? Primero, puede mantener un registro escrito de todos
los juicices anal{ticos claves que hace segén avanza en el
proceso de inteligencia. También puede recordarse que debe
consultar este registro antes de formular conclusiones
nuevas. Segundo, puede preguntarse: dbi hubiera ocurride el
resultado opuesto, me habrfa sorprendido? El consumidor puede
preguntar: ési este informe me hubiera dicho 1o opuesto, lo
habria cre{do? Ambos pueden preguntarse: ESi el resyltado
opuesto hubiera ocurrido, hab;{a podido ser anticipado dada la

informacidn disponible en gl momento?
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LOS PREJUICIOS AL EVALUAR EVIDENCIA

La informacidn llega al analista procedente de
muchas fuentes. Cada una tiene sus propiqs punteos fuertes,
puntos ddbiles, prejuicios posibles o reales y vulnerabilidad
a la decepcién. El hecho de gque gran barte de sus datos
conflijan o esten incompletos no excusa al analista de

aprender lo gue significan.
VIVEZA

Los psicéﬁogos nos dicen gque la informacidn
presentada en forma vivida, concreta y personal tiene un mayor
efecto sobre el pensamiento de un analista que otra
info:macién presentada en forma pesada y abstracta, aungue
esta ultima pueda ser mejor evidencia. En otras palabras, el
impacto de la informacid% sobre el pensamiento de un analista
solo se relaciona imperfectamente con su verdadero valor como
evidencia.

El criterio de la viveza tiene dos aspectos
importantes. Primero, la informacich gque un analista percibe
directamente, es decir, la informacion gue oye con sSus propios
ofdos y ve con sus propios ojos, p;obablemente tendrd un mayor

impacto sobre su pensar gue la informacidn gue recibe de

segundas manos. Segundo, los historiales y reslatos tend:én'un




mayor impacto sobre el que datos estadféticos o resumedes mSE
Jtiles;

Los acontecimientos gque un analista experimenta por
si mismo son méé memorables que aguellos sobre los cuales
meramente ha le{do. Igualmente, es mgs fdcil recordar
palabras concretas que palabras abstractas. Y es mucho mas
£dcil recordar palabras gue ndmeros. En resumen, la evidencia
de importancia personal presentada de forma breve, vivida,
concreta y pertinente serd recordada mas tiempo, y por lo
tanto estard mas disponible para usar al tomar decisiones que
los razonamientos abstractos ¢ las columnas de estad{sticas.
¥ es probable gue se perciba qué cualgquier aspecto sobre el
cual el analista se concentre tiene una influencia causal (més
sobre este tema en la prgkima secci&n). )

Ademds, un historial vivido puede tener mis peso que
una cantidad mayor 3e datos estad{sticos cuando un analista
esta tratando de llegar a una decision por medio del
razonamiento abstracto. Los datos estadisticos carecen de los
abundantes detalles gue evocan imagenes visuwales, y por lo
tanto a menudo son pasados por alto o se les da mencos
importancia.

81 es posible, un analista debe dejar "“enfriar" la
evidencia vivida antes de hacer juicios sobre esta, Debe
recordar gque el estudio estad{stico que vid la semana pasada
merece ser estudiado tan meticulosamente como la transcripcién

de una entrevista con un dirigente enemigo recibida esa misma

o
manana.
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.EL FREJUICIO QUE FAVORECE LA EVIDENCIA CAUSAL

Al juzgar cualquier situaciéﬁ, un analista tiene dos
clases de informacidn con que trabajar: evidencia especifica
de un caso, e informacidn de fondo (tal vez te&%ica) que
delinea o describe datos sobre muchos casos relacionados. La
evidencia especifica de un caso describe las caracter{sticas
dnicas del caso individual. La informacidn de fondo (también
llamada probabilidades anteriores o normas) indica que cada
caso particular tambi€n es miembro de una clase gené}ica de
muchos casos que comparten caracteristicas comunes {(estudie la
figura dos).

Como el analista prefiere usar la evidencia causal
{vea 1la discusidn sobre la viveza), tiende a pasar por alto 1la
informacion de fondo a menos que esta revele alguna relacidn
causal que ayude a explicar el ecaso individual., El impulso de
no hacer caso a la informacion de fondo {no causal) a veces sos
tan fuerte que es posible gue estos datos no se usen aun
cuando la evidencia especifica no tenga ningdn valor. Esta
falta de uso es contraria a los principios aceptados del
razonamiento probabilista, qQue subraya que la evaluacidn y el
juicio deben posponerse hasta que todos los datos ytiles hayan
sido evaluados.

1a informacién de fondo gue le da indicaciones al

analista sobre cuales son las probabilidades en una situacidn
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Un panel de funcionarios del departamento de
personal entrevisto a un grupo de solicitantes para
una vacante en el nivel administrativo intermedio. El
grupo de entrevistados consistio de 30 ingenieros y
70 abogados. Los funcionarios del departamento de
personal redactaron un resumen de sus
impresiones de cada uno. Por favor conteste las
siguientes preguntas, y escriba su estimado
numérico de probabilidad en una hoja separada.

1. Jack tiene 45 aiios de edad. Estd casado y tiene
cuatro hijos. Generalmente es conservador,
cuidadoso y ambicioso. No muestra ningun interés
en asuntos politicos ¢ sociales y pasa la mayor
parte de su tiempo libre entretenido con sus
pasatiempos, que incluyen la carpinteria casera, la
navegacion y resolver rompecabezas matemiticos.
& Cudl es la probabilidad de que Jack sea uno de
los 30 ingenieros en la muestra?

2. Dick tiene 30 aiios de edad. Estd casado y no
tiene hijos. Es un hombre de mucha habilidad y alta
motivacion, y promete tener mucho éxito en su
campo. Se lleva bien con sus colegas, {Cusles a
probabilidad de que Dick sea uno de los 70
abopados en la muestra?

3, Harry es uno de los hombres en fa muestra.
L Cuél es 1a probabitidad de que Harry sea un
ingeniero en vez de un abogado?

Las respuestas tipicas a estas pregunias indican
una posibilidad de alrededor de 95 por ciento de
que Jack sea un ingeniero, una probabilidad de 50
por ciento de que Dick sea un abogado. y una
probabilidad de 30 por cienlo de que Harry sea un
ingeniero. En tareas de inferencia como esta, la
gente normalmente selecciona la respuesta que
representa mejor la evidencia. Pero la mejor forma
de acercarse al problema es comenzar suponiendo
que existe una probabilidad de 30 por ciento de que
un entrevistado cualquiera sea un ingeniero y una
probabilidad de 70 por ciento de que el
entrevistado sea un abogado. Esta es la
probabilidad anterior antes de recibir cualquier
informacién especifica sobre los casos de Jack,
Dick o Harry. Mientras més confiados estemos de
que las evaluaciones det entrevistador son
correctas, y mieniras mis fuerte supongamos que

" es la relacién entre la personalidad, los interéses y

la cartera de una persona, mis peso debemos
asignar a la evidencia especifica de cada caso.
Inversamenie, mientras méc bajos sean nuestros
estimados sobre la confiabilidad de las
evaluaciones de un entrevistador y mientras mas
tenue la relacion entre 1a personalidad y la carrera,
menos tendremos que desviarnos de la probabifidad
anterior no importa cuanto parezca que la
evidencia indique que el enirevistado es un
ingeniero o un abogado, eomo se mostrd en la
pregunta 1. La respuesta apropiada a ia primera
pregunta es aproximadamente 50 por ciento en vez
de 95 por ciento. En la pregunta sobre Dick, fa
evidencia dada es irrelevante, porque no sugiere
que sea ingeniero o abegado; la respuesta
apropiada es 70 por ciento en vez de 50 por
cienfo. Claramente, existe una probabilidad de 30
por ciento de que Harry sea ingeniero.

Figura 2. Algunas ideas sobre Bunker Hilf
{continued on next page)



antes de recibir evidencia precisa sobre el caso en cuestidn
puede ser muy dtil. Esta debe usarse aun si no explica
relaciones especificas de causa y efecto. Mientras mds
incompleta y menos confiable sea la evidencia especifica, o
mientras mds impredecible la situacién, mds debe adherirse el
juicio del analista a la probabilidad anterior.

£n casos en que las probabilidades anteriores no
esten claras, pueden inferirse o investigarse de acuerdo con
la experiencia o la historia. En tales casos, la
identificacidn de una probabilidad anterior es muy pérecida al
desarrollo de una teoria gque describe la relacidn probable
entre variables en un conjunto de ejemplos histé&icos
similares. )

Las comparaciones entre pafses a veces también
pueden cumplir la misma funcidn gque las comparaciones de
ejemplos histdricos dentro del mismo pais. Sin embargo,‘el
impacto psicoléﬁico de tal comparaciéh es diferente, y a
menudo diffﬁil de comprender para el analista porque la
relaci&h causal puede ser mds remota. Sin embargo, muchos
fendmenos tienen normas o probabilidades anteriores qué son
dtiles no importa en gue pa{s ocurtan los fenéﬁenos. seria
una imprudencia por parte de un analista no revisarlos antes

de hacer un juicio en materias de inteligencia.
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FALTA DE EVIDENCIA

Ona caracter{etica comin del andlisis de
inteligencia es gue a menudo 1a info:macién clave no esta
disponible. DespuéE de todo, la mayorfa de los problemas
anal{ticos se establecen a base de las necesidades del
consumidor y no a base de la informacidn disponible. La tarea
del analista es encontrar la respuesta adn sin la evidencia
gue falta,

Bajo condiciones jdeales, el analista podré ver gque
evidencia falta, tomar esto en cuenta en sus calculos, estimar
el efecto de los datos gque faltan y ajustar su fe en su propio
juicio. Sin embargo, muchos analistas son victimas éel
sindrome de "0jos gue no ven, corazdn gue no siente” y se
olvidan de gue hay lagunas en la evidencia.

Considere el siguiente experimento psicoldbico en el
gue se pidig a dos grupos de mecdnicos diestros que analizaran
por qué 100 automoviles no arrancaban. A los miembros del
grupo de control se les pidié que decidieran cuantas de las
100 averias se debfan a una de siete causas principales
{(problemas con la bater{a, sistéma de ignicidh y demds). al
segundo grupo de mecanicos tamb;éh se les hize la misma
pregunta, pero solo se les dieron cuatro causas probables. EIl
objeto del experimento era ver cuantos miembros del segundo

grupo creaban una categor{a de “otros problemas" para explicar
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los cﬁsos gue no se debfan a las cuatro causas que se les
hab{an enumerado. En otras palabras, el experimento fue
disefado para ver cuantos miembros del segundo grupo se daban
cuenta de que faltaban categorfas. Muy pocos lo hicieron. La
mayoria de los mecanicos en el segundo grupo fueron incapaces
de ver y asimilar en su pensamiento gue algunas de las razones
porqué los automoviles no arrancaban faltaban de la lista de
causas.

L.os datos gue faltan son una caracterfética comdﬁ de
los problemas de inteligencia; y ciertamente es mds diffcil
darse cuenta de los efectos de los datos gue faltan cuando se
trata con problemas de inteligencia abstractos gque cuando se
trata con el caso mis concreto de "los automdviles gue no
arrancaban”.

Un analista puede protegerse identificando
ciaramente que evidencia falta y alterando sus juicios
apropiadamente. rambidn es importante que decida si la falta
de informacion es normal o el resultado de actividades de

contrainteligencia enemigas o de decepcién.
DEJARSE IMPRESIONAR POR LA CONSISTENCIA

s / . :
L.a consistencia en un patron de evidencia tiende a

aumentar la fe de un analista en un juicio que se basa en ese

/ . s . .
patron de evidencia. Sin embargo, la consistencia puede ser




engaﬁgsa. Cierta informacidn puede ser consistente d%icamente
porgue tiene una relacidn clara con otra o meramente porgue es
redundante. En tales casos, es posible que una serie de
informes no tenga mds informacidn gue cnalguiera de los
informes individuales en la serie,
Tambiéh es posible gue un analista-este extrayendo
informaciéh de una muestra demasiado peguefia o prejuiciada.
Si la evidencia es consistente, puede llevarle a olvidar que
la info:maci&n representa una muestra pequefia, y por tanto no
confiable, tomada de un grupo mds extenso y variado de hechos.
El analista puede protegerse un tanto decidiendo

cuan representativa es la evidencia que tiene del cuerpo total

N

de informaciéﬁ disponible, y tomando el tiempo para-aumentar
su muestra mediante la investigaci&n. Si no encuentra
informacién adicional, sin embargo, su confianza en la
veracidad de sus juicios debe ser poca, sin importar la

consistencia de la muestra mads peguefia.
!
REPETICION

L.os analistas gque reciben grandes cantidades de
evidencia debén evitar verse "adormecidos" por una
presentaci&n continua de datos aparentemente semejantes. Es-
posible que el analista tenga que‘estudiarla meticulosamente

para ver "algo nuevo™ gue en la superficie parezca ser "mds de

lo mismo".




QUE/ HACER CON EVIDENCIA NO MUY CONFIABLE

Existen muchas razones por las cuales cierta
informaciéh puede resultar ser no muy confiable: 1)
inexactitud o prejuicio por parte de la fuente, 2) mal uso de
la evidencia segﬁn esta progresaba por la cadena desde la
fuente hasta el analista, y 3) confusi&% o mala tébnica por
parte del analista. Considere también gque muchos de los datos
gque un analista usa proceden de una memoria prejuiciada,
Finalmente, recuerde gue adn los analistas mas cuidadosos
tienden a hacer decisiones sencillas del tipo g{-o0-no cuando
deciden sobre la veracidad de unos datos.

Como regla general, si un analista rechaza cierta
evidencia por ser esta no confiable, la rechaza completamente,
vy probablemente no la toma en consideracicn en sus futuros
calculos mentales. Inversamente, si la acepta, es probable
gue la acepte totalmente. Sin embargo, al hacer esto, estd
usando evidencia gque es 80 por ciento confiable como si fuera
100 por ciento confiable.

Este probiema tiene un aspecto adicional, 1Imagine
un caso en el que un analista recibe un informe gque decide es
solo BD por ciento veraz. Si a base de este informe concluye
exclusivamente gue las probabilidades de gue un cierto
acontecimiento ocurra son de B0 por ciento, estd siendo

s /. )
excesivamente confiado. En terminos matematicos, la
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probabilidad conjunta de gque dos acontecimientos ocurran es

igual al producto de las probabilidades. De modo gue la
probabilidad actual de que este acontecimiento ocurra es
solamente 64 por ciento (gue se deriva al multiplicar 80 por

ciento por 80 por ciente).

PERSISTENCIA DE UNA CREENCIA BASADA EN EVIDENCIA DESACREDITADA

Los psicéiogos nos dicen gue las creencias tienden a
persistir aun cuando la evidencia gue did base a estas
creencias ha sido desacreditada. Explican gue cuando la

evidencia se recibe, un analista tiende a crear un conjunto de

T

conexiones causales para explicarla. De modo que cuando la
evidencia luego resulta falsa, la conexigﬁ causal, por razones
inexplicables, continva siendo creible, Evideﬁtemente la
conexidn causal es suficientemente fuerte por si sola para
permitir 2 un analista a continuar creyendo que algo es
verdadero aungue tenga evidencia fidedigna de que no lo es.

En otras palabras, parece gque una vez la informacidn "le
suefia® al analista, no puéde dejar de "soflar ",

Este fendmenc es particularmente alarmante cuando
tomamos en consideracidn que un analista, ademds de retener
creencias basadas en informacion falsa, puede
inconscientemente rechazar evidencia nueva y exacta gue

impugne su falsa percepcién. Por ejemplo, un estudio de 68
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casog de decepcidﬁ o sorpresa durante la Primera Guerra
Mundial encontrd filtraciones de seguridad significativas en
todos los casos, pero ni siquiera un solo caso en el gue una
decepcién o sorpresa hubiera fracasado como resultado, Una
razén para esto es la habilidad que tienen los humanos para
descartar datos que no se conforman a sus prejuicios. En
resumen, saber que la evidencia procede de una fuente
cuestionable, una fuente gque puede estar tratando de
engaﬁérlo, no obliga a un analista necesariamente a reducir el

impacto de la informacidn gque recibe de esa fuente.
ALGUHOS PREJUICIOS SOBRE PROCEDIMIENTO

En su papel de analista gue lleva a cabo andlisis de
inteligencia, también es susceptible a dos trampas
cognoscitivas o de percepcién conocidas como Enfoque ﬁhico ¥
Cierre Prematuro.

ENFOQUE 6NICO: On analista no siempre tiene gque
usar el mismo enfoque analftico sencillamente porgue este le
ha servido bien en el pasado. La clave para evitar problemas
con el enfoque dnico es recordar gue generalmente existen
muchas maneras de hacer algoe. De hecho, un analista podr{a
verse en la situacion de estar tratando de resolver un

! .
problema gue no puede resolverse usando su metodo favorito.
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'CIERRE PREMATURO: Un analista es culpable de cierre
prematurb cuando deja de trabajar en un problema meramente
porque cree gque ha encontrado la "solucidn”. Siempre existe
la posibiiidad de gue alguna evidencia crucial todavia no haya
aparecido. Tambi¢h existe el peligro de gue en casos en que
laé acontecimientos estén cambiando rapidamente, o en casos en
gue tiene lugar un acontecimiento inesperado, el analista se
vea atrapado por sus juicios iniciales. Es posible que el
analista entonces olvide revisar sus juiciocs iniciales. Por
1o tanto, es meior continvar con la investigaci&h hasta que
todas las opciones, © hipétesis, hayan sido identificadas y

examinadas.

/ /
COMO VENCER LOS PROBLEMAS ANALITICOS

Para salir adelante, un analista debe ser capaz de
vencer cviertos obstaculos 1) emocionales, 2) de percepcién, 3}
metodoléﬁicos, y 4) ambientzles gue impiden el anélisis a
fondo. Esta seccidn sefiala estos problemas y ofrece

solucicnes pré&ticas.
/
OBSTACULOS EMOCIOWNALES

Miedo al fracaso: Un analista no necesita, y no

debe, temer al fracaso. Dgspués de todo, a menudo puede




aprenéer mds del fracaso que del exito. Un fracaso es un
excelente ejemplo negativo, si el apalista es lo
suficientemente maduro para aprender de sus errores y los
errores de otros.

Sentirse abrumado por un problema analftico: Es
natural gque un anaiista gque se enfrenta a un problema grande ¥y
complejo se sienta un tanto perdido. Pero esté sensacidn
desaparecera cuando divida el problema en partes y entonces
aborde las partes una por una.

Bajo nivel de resistencia a la incertidumbre: Al
enfrentarse a un problema grande y confuso, los mejores
analistas posponen hacer sus juicios hasta haber ordenado
todos los aspectos del problema. Si no pueden resistir hacer
juicios impremeditados, escriben rapidamente las respuestas
"obvias"™ y las debilidades de cadé una, Entonces desechan la
lista y redefinen el problema, esta vez buscando un conjunto
de hipétesis dtiles en lugar de respuestas fdciles.

Deseo de tener éxito demasiado pronto: Los
analistas gque efectuan investigaciones demasiado répido a
menudo hacen erroges anal{ticos. También desperdicfan tiempo
y recursos. Deben recordar que no estéﬁ buscando éolamente la
primera solucidn probable, sino aguella que mejor satisfaga el
rgquerimiento.

No suspender juicic: En una seccidn anterioi que

o, . .
trataba sobre como tratar con evidencia no enteramente
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confiéble, aprendimos que los analistas tienden a tomar
decisiones de s{-o—no basadas en datos, hipgtesis o resultados
particulares., Los mejores analistas suprimen este
“autocensor® no descartando ninguna evidencia antes de
estudiarla cuidadosamente. Se obligan a si mismos a encontrar
por lo menos un buen aspecto en cada idea o pieza de evidencia.

No expandir sus ideas: Los analistas a veces
esperan gue las hipétesis, ideas o soluciones aparezcan
completamente terminadas. Pero esto raramente ocurre. Lés
mejores analistas saben gque es mis probable gue tengan una
buena corazonada cuando se les da tiempo a las ideas de
incubar por un tiempo en el subconsciente. El anéi?sis
siempre exige una concentracidn intensa. Pero tratar de
forzar una respuesta demasiado rapido puede conducir a

Bloqueos mentales, que retrasan el proceso analftico.
/
OBSTACULOS DE PERCEPCION

Imponer demasiadas restricciones sobre el problema:
Cuando un analista comienza a estudiar un problema de
inteligencia, no debe permitirse ningunas ideas prejuiciadas
sobre la naturaleza o el alcance de=l problema. §i le pone
limites al problema demasiado temprano, puede verse

"sncerrado®.

No aislar el problema: ©Por otra parte, llega un




momenté hac{a el final de toda investigacidn en que un
analista tiene que establecer limites. Si no, es probable gue
tenga problemas definiendo una respuesta., Un analista debe
recordar gque debe definir un problema en terminos de lo que
es, as{ como en terminos de lo Que no es.

Estereotipar el problema: Los mejores analistas
nunca miran un problema desde su propio punto de vista
ﬁhicamente. Tratan de mirarlo desde la perspectiva de otra
persona, Los mejores analistas, al igual que los mejores
comandantes, nunca tratan de decidir lo que un enemigo va a
hacer en base a lo gue ellos mismos harfan. Los mejores
comandantes y analistas aprenden sobre la personalidad del
enemigo, para poder predecir que acéiones probables este ha de
tomar baijo presi&h.

Miopfﬁ funcional: Todo analista sabe que a menudo
existen muchas buenas maneras de resolver un problema. E1
analista gue se encuentre demasiado seguro usando solamente
una té&nica para resolver problemas debera preguntarse: dPero

gue sucederia si. . .?

/
OBETACULOS METODOQLOGICOS
No usar el mejor contexto para resolver el
problema: Cuando una investigaci&h comienza, el analista debe

decidir cual es la mejor forma de enfrentar el problema:
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verbalmente, visunalmente, simbglicamente, mateméticamente o)
analébicamente. El truco estd en encontrar el mejor contexto
para resclver el preoblema. Este, como todos los otros
aspectos del anéﬁisis, requiere estudio paciente e inventiva.

Adhesidn rigida a la tdcnica original de solucionar
problemas: Cada investigacién vculta sus propias sorpresas,
de modo gue no es poco comﬁn descubrir gue el problema real es
algo diferente de lo que se pensaba al pfincipio. Los medores
analistas son capaces ge detectar las seNales de esta
evolucion temprance y cambian sus estrategias para resolver el
problema apropiadamente. No hacer estos cambios generalmente
es una seh2l de ignorancia o arrogancis.

Continuar usando evidencia erronea o desacreditada:
Al fin y al cabo, el analista gue es intelectualmente honrado
se dara cuenta cuando unos datos incorrectos lo estdn llevando
por el camino equivocado. Por tanto, se retirarg, cortard por
lo sano ¥y comenzard buscando mejor evidencia. Tambien
reconsiderarg todas las suposiciones bajo las cuales habia

estado operando y eliminara aquellas gue son falsas.

OBSTACULOS AMBIENTALES
La seriedad de resolver problemas: Un analista debe
mantener un buen sentido del humor cuando trabaja, pero

resolver problemas es un asunto serio sin lugar para una

disposicidh juguetona.




Falta de apoyo: En ocasiones, el analista
necesitaréfapoyo fféico, mental, ambiental o meral; debe
buscar ayuda de sus compafieros analistas y de los
consumidores. Estos estaré% ansiosos de apoyar el proceso
analftico cuando vean que esto redundara en su propio

beneficio.
/
EVALUACION PERSONAL

A medida que los mejores analistas ascienden hac{a
la respuesta a un problema, pausan con regularidad para
reexaminar cuan bien estdn efectuando su anglisis. Esta
evaluacién personal les provee una oportunidaa de cuestionar
sus motivaciones, suposiciones, prejuicios y direccidn general

privada y honradamente.
/
EVALUACION PERSONAL PARA LA PRIMERA PARTE

En base a los datos en la primera figura,dﬁué tipo
general de personalidad soy yo? dCuales son mis puntoé fuertes
v mis debilidades? dCuales son los puntos fuertes y debiles de
mis compafieros analistas, mis supervisores y mis
consumidores? Finalmente,équé se yo sobre los puntos fuertes

Y débiles de las personalidades y los sistémas gue estoy

estudiandeo?
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¢dCuales son mis prejuicios? icého estan estos
obstaculizando mi anglisis?

éEstoy tomando nota de todos mis juicios iniciales,
para poder referirme a ellos antes de hacer mi juicio final?

éEstoy permitienﬁo gue datos més vividos eclipsen
datos menos atrayentes (pero no obstante dtiles) tales como
las estadisticas? éie estoy dando tiempo a los datos vividos
para gque "se enfrien"?

éEstoy favoreciendo datos especfficos del caso sobre
datos de antecedentes (tales como probabilidades anteriores o
normas)? éEstoy usandd al méximo los datos sobre casos
similares en otros pafses?

éHe localizado todos los puntos en los cuales faltan
datos? éﬁe escrito anotaciones para recordarme gue algunos
datos faltan? dhe alterado mis juicios para tomar en
consideraciéﬁ la evidencia gque falta?

éMe estoy dejando influenciar demasiado por datos
consistentes? éMe he preguntado cuan amplia es la muestra gque
representan estos datos?

c{He sido incapaz de ver "algo nuevo" gue pueda astar
encondido dentro de hechos gque parezcan estar relacionados?

éHe tomado suficiente tiempo para evaluar la
confiabilidad v la exactitud de la evidencia?

dHasta gue punto he inventado justificaciones para

datos que no se conforman a mis prejuicios? ¢Si cierta
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evidencia ha resultado no ser confiable, he rechazado no
solamente la evidencia sino las conexiones causales gque he
vreado o he usado generalmente para explicarla?

¢£Me estoy limitando a uﬁ enfoque analftico, solo
parqué ese enfogue me ha servido bien en el pasado? dkdemé&,
estoy pronto a “cerrar el caso" solo porque creo que he
encontrado "la respuesta™? Tal vez todavia no he encontrado
la verdadera respuesta. ‘

Finalmente,d;uan bien he vencido los obstaculos
emotionales, metodoléﬁicos, ambientales y de percepcién a los
que me he enfrentado durante mi investigacidn?

En tesumen, efectuar las evaluaciones personales
(las secciones gue aparecen al final de cada PARTE) le provee
al énalista una oportunidad de decidir cuan bien estd usando
sus instrumentos anal{ticos y s8i las conclusiones gue estg
alcanzando hacen sentido. El analista gque estgbdispuesto a
formularse preguntas tales como, "éRealmente actuan as{ los
lideres © sistéﬁas extranjeros?" es menos susceptible a verse

mal encaminado gque el analista gue sSe niesga a formular estas

preguntas.




. l .
SEGUNDA PARTE: COMD TRAZAR UN MARCO DE REFERENCIA

Un contepto es una idea abstracta o real derivada de
instancias, caracteristicas o particulares distintos. Sin
embargo, para disenar un marco de referencia sobre cierta 4rea
de interé% para la inteligencia, el analista debe conocer las
estructuras polfticas, tulturales, econ&hicas, geogré%icas Y
de seguridad naﬁional de esa J}ea. En otras palabras, las
caracterfsticas 0 particulares del pafé o la regigh. Los
objetivos de la segunda parte son: primero, ayudar al
analista civil o militar a lievar a cabo un estudio de un drea
de inteligencia y, segundo, ensefNarle modos de trazar marcos
de referencia gue lo ayuden a analizar preguntas ée

inteligencia sobre esa éfea.
GUfh GENERAL DE ESTUDIOS

El propésito de esta gufa es preveer al analista un
métndo ordenado de recopilar datos Htiles para apoyar su
anéiisis. El bosqueio de estz gufa de estudios es general,
pero el analista puede subdividir los temas para producir una

imagen mis detallada de cvalguier drea de interds especial.




/
POLITICA
GOBIERNO NACIONAL

éCué& es el punte de vista polftico {internacional)
del gobierno?

JCuenta el gobierno con el apoyo popular?

ibué& es el trasfondo historico del gobierno?

éQuéblazos mantiene el gobierno con el extranjero?

iHasta que punto depende de una naci&h extranjera?

abuéi es la polftica vy el comportamiento del gobierno
hac{a sus aliados Yy enemigos?

JDéhde se encuentra la capitsl nacional? Cuales son
los centros de poder politico, militar y econ&hico?

JQuié%es son los dirigentes nacionales, dentro v

fuera del gobierno?
s
PARTIDOS POLITICOS

cEstih formados los partidos pol{ticos alrededor de
dirigentes individuales o se basan en organizacions formales?

cfSi existe un partido dominante, es de tendencias
nacionalistas o depende de lazos extranjeros?

Jsi ex%sten partidos ilegales ¢ clandestinos, cudles

[} - ,
son sus objetivos y cuan importantes son?




, 4 .
dExisten facciones de oposicion (violenta) dentro de

los partidos polfiicos?

/
PODER DE OCUPACION

éSi el pafﬁ Se encuentra ocupado por un poder
extranjero, cuantas personas extranjeras hay y cudl es su
posic}éﬁ? '
écého mantiene control el poder de ocupaci&n © el
gobierne actual? éc&ho controla y organiza al pueblo?
Se controla a la poblacién mediante:
-=-Documentos personales?

~~Racionamiento? i (

¢

--Restricciones de viaje o movimiento?
--Togues de queda?
-=-Restricciones polfticas?

~=Restricciones religiosas?
EL PUEBLO CIVIL
r
POBLACION

& Cuantas personas hay? ¢como estdn distribuidas

regional o nacionalmente?

ECuéies son sus origenes raciales, tribales o




nacionaies? éCuéles son sus caracter{sticas fisicas?
éExisten variaciones significativas de la norma?
éEstJ satisfecha la mayorfa del pueblo con el
gobierno actual? §Si no,dcudl es la base del descontento?
éCuih inclinados se encuentran hac{a el cambio?
éoué'parte de la poblaciéﬁ tiene lazos extranjeros?
éQué porcentaje de la poblacién apoya o apoyarfﬁ un

movimiento de resistencia?
GRUPOS POBLACIONALES

éCuéhtas de las personas viven en las grandes
cindades? )
éCuéhtas viven en establecimientos rurales?
éCuéles son las areas Yy patrones de movimiento de los
nomadas?
Identifigque el nivel de estratificaci&h social.
éc&ho estdn distribuidas las rigquezas del pafs?
éCuéhtas personas han tenido una educacidn formalz?
Describa cualguier diferencia entre la salud y el
bienestar general de los varios grupos poblacionales.

éCuéi es el papel de la religion en la vida del
pueblo?
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/
ECONOMIA

JCuéies son las normas tecnolééicas del pafs?

éEs autosuficiente el pafﬁ en lo que se refiere a
recursos naturales?

éCuéi es la estructura financiera? dHasta gue punto
depende el pa{s de la ayuda extranijera?

ECuél £s la moneda local y cudnto vale? JCuél es la
escala de sueldos? dbuél es la tasa de inflacidn?

5i existe un mercado negro.éﬁuéﬁ extenso es?

Evalue el sistéma agrfcola. éEs adecuada la
producci&h domestica de alimentos, o es necesario
importarlos? Si se importan,éde ddnde? icémo se paga-poz los
alimentos importados?

Evalue el sector de la manufactura.:{Qué demanda hay
para los bienes de consumo? dbué parte de los bienes
manufacturados tiene gue importarse? dbué tipos de bienes se
importan? dbéﬁo se paga por estos bienes importados?

Describa el sistéma comercial interno. éCqu es el
balance del comercio exterior?

pescriba la situacién con respecto a los
combustibles vy la electricidad. Por ejemplo,éde dd;de cbtiene
petroleo el pa{s? éQué porcentaje de los hogares y lugares de

trabajo tienen agua corriente y_electricidad?

. 7 . .1
Evalue el sistema de comunicaciones de la nacion,
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. /
incluyendo los telefonos, la radio y la'televisid%.
Evalue los sisténas de transportacidn incluyendo

carreteras, ferrovias, vias maritimas y facilidades aé}eas

comerciales.

/
GEOGRAFIA

Es mejor subdividir un pafs y entonces analizar cada

parte usando el siguisnte bosguejo:

7
AREAS ¥ DIMENSIONES de cada subdivisién.

/
LUGARES ESTRATEGICOS

. , . )
4dDonde estdn las fronteras, y cuéles son los nombres

de los pafées vecinos?

éndhde estéﬁ las defensas naturales?

, /
dDdnde estan los puntos de entrada y lag rutas

/
estrategicas?

CLIMA

4 / )
dCuales son las temperaturas normales durante el aho?
C 4 . .

adCual es el nivel normal de precipltacién?

d0u§ies son las direcciones y velocidades normales

del viento? -
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dcého son afectados el terreno y la visibilidad por

las estaciones?
" RELIEVE

iﬁn qué'direcciones se extienden las cadenas de
montaNas y cordilleras? abugles son los desfiladeros claves?

£Cuéies son las caracter{sticas de los valles, selvas
y planicies?

EQuéfcosas obstacnlizan el movimiento a traves del
pafs? dbd%de se encuentran las rutas naturales?

Localice lzas éreas mds apropiadas para bases gde

R

guerrillas y otras instalaciones clandestinas.

'HIDROGRAFTA
ind%de se encuentran los rios principales? &%n qué
direcciones fluyen?
Describa la anchura, lengitud, profundidad, etc., de
los rios claves.
écéﬁo afectan las estaciones el flujo del agua?

Identifique todos los lagos, pantanos y cienagas.
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‘CosTAS

dbdho afectan las mareas y las olas el tréfico
maritimo?
Identifique los patrones de las corrientes marinas.
DQscriba la anchura, longitud, profundidad, ete., de

todas las bahias Y ensenadas,

/
VEGETACION

dEs que los bosgues son naturales o cultivados?

Identifigue los tipos de bosgques y 1la vegetaci&h a

distintas elevaciones.

dcémo se ven afectados los bosques y la vegetaci&n

por el cambio de las estaciones?
SUBSISTENCIA

éQuébvegetales, granos, frutas y nueces se cultivan o
crecen salvajes? éCuéies tienen valor en el mercado (legal o
ilegal) v en gue cantidad?
éCrecen estos productos durante todo el aﬁb? Si no,
ddurante qué estaciones? |
Enumere todas las clases de animales domesticados.

- Enumere teoda la fauna silvestre, incluyendo todos los
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animales, peces y aves, y evalue hasta qué’punto la fauna

silvestre se usa como alimento.
LAS FUERZAS DE SEGURIDAD NACIONAL

Es probable que las fuerzas de seguridad nacional
incluyan un ejé}cito, armada y fuerza aé}ea convencionales,
ademéé de fuerzas de seguridad internas. tales como 1la policfa,
agencias de inteligencia, milicias y guardias fronterizos.

Las fuerzas no nacionales y de ocupacién, as{ como 1las fuerzas
nacionales, pueden ser analizadas usando el siguiente bosquejo:

Identifique la moral., conducta y confiabilidag
polftica de estas fuerzas. .

Determine el néﬁero de efectivos y su o:ganizaci&h
basica.

Enumere los nombres de todas las unidades.

ECuéi es el conducto regular? dcdho mantienen los
comandantes contrel de sus fuerzas?

Evalue las cualidades de liderazgo de los
comandantes claves. Describa su adiestramiento, doctrina y
tdcticas.

éﬂasta qué punto estdn las fuerzas de seguridad
locales controladas por fuerzas ne naclonales?

Describa el sistéma de log{stica. Evalue las clases

de equipo y el nivel de movilidad.
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dbuéh buenas son estas fuerzas? ébuéles son sus
puntos débiles?
pescriba los lazos (si existen) entre las fuerzas de
segur idad j_el pueblo. éEn qué'gieas es mis fuerte o mds débil?
EEstas fuerzas usan los informantes bien?
JCan bien efectuan estas fuerzas las misiones contra

las guerrillas?
MOVIMIENTOS DE RESISTENCIA

8i existe un movimiento de resistencia en el pafs,
el analista necesita saber por lo menos lo siguiente sobre las
guerrillas, el movimiento clandestino y la capacidad 1ogfstica

del movimiento.
GUERRILLAS

éc&ho estan organizadas, armadas y eguipadas las
guerrillas? écémo estdn dispuestas y compuestas, y cuan
fuertes son? éDJBde obtienen sus armas y provisiones?

ECuil es la situacion con respecto a su
adiestramiento, moral y estado de preparacién para el
combate? Hasta la fecha,iﬁué acciones de combate han llevado

a cabo? ECuéles fueron los resultados de estas acciones?
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- Si existen varios grupos de guerrillas,écuih bien
trabajan los unos con los otros?

JCuéaes son los sentimientos de las guerrillas con
respecto al pueblo y a las fuerzas de seguridad locales y
nacionales?

éoué inspira a las guerrillas?

dbuih eficaces son los dirigentes de las guerrillas?
MOVIMIENTOS AUXILIARES Y CLANDESTINOS

éCqu es la disposicidﬁ, fuerza y nivel Ae
organizacién de estas fuerzas?

éCuih inspiradas y confiables son? éoué tipoé de
apoyo reciben? ECu§l es su nivel de efectividad?

érrabajan bien estas fuerzas con los dirigentes de

las guerrillas o la resistencia?

éAPACIDAD LOGf%TICA
éTienen acceso las fuerzas de la resistencia a
suficientes alimentes y agua? éoué parte de sus alimentos
cultivan ellos mismos? éoué parte tienen que comprar, pedir o
robar?
Describa todos los medios de transportacién de gue

dispene la resistencia.

53




dhéﬁo manufacturan y reparan las fuerzas de la
resisténcia su eguipec y su ropa? éQué.parte de sus provisiones
adquieren de fuentes locales?
. éb&%o adquiere la resistencia sus provisiones y
equipo medico y los serviclos del personal medico?

‘éoué parfe de las armas y provisicnes de la
resistencia ha sido capturada de las fuerzas de seguridad

nacionales? éoué parte viene de fuera del pafs?

Un analista debe encontrar respuestas a todas las
preguntas, no importa cual sea su objetivo analfitice. Es
diffcil hacer juicios exactos sobre cualguier aspecto de un
drea sin estar familiarizado con el drea completa.
Finalmente, un analista debe completar un estudio de su area
antes de comenzar su anélisis. Debe mantener el estudio al

df{a anadiendo nueva informacidn segén se hace disponible.
o .
' COMO TRAZAR MARCOS DE REFERENCIA

Los analistas saben que para cada causa hay un
efecte. Pero las causas y los efectos no siempre tienen el
mismo valor o influencia. Una tecnica gue un analista puede
usar para estructurar y analizar sistemas complicados gue
obran reciprocamenteges dibujar un diagrama de lazos

fausales. En resumen, el diagrama ayuda a identificar las
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relacibnes entre las causas y los efectos en un éiea de
interé% para la inteligencia (vea la figura tres).

El analista comienza a dibujar el diagrama
localizando un fenomeno y tratandole primerc como una causa y
entonces como un efecto. Segdh estudia el fenéﬁeno desde una
perspectiva posterior y una ferspectiva anterior, puede ver

més claramente de déhde vienen y hacfa donde van los lazos de

caunsa y efecto (o resultados-medios). A medida gue ve cémo se

revelan estos lazes, tambiehn comienza a ver mejor cdmo se
influyen mutuamente.

Luego, el analista indica en el diagrama si cada
glecha signifiba una influencia positiva ¢ negativa., Si el
factor afectado.tiende a aumentar segﬁn aumenta el factor que
lo afecta, o disminuye segdﬁ el factor influyente disminuye,
entonces la relacidn es directa o positiva. Se usa un signo
pesitivo (+) para marcar la flecha. Un ejemple de una
relacidn directa serfa: Mientras mds cocaina usen los
norteamericanos, mas cocaina serd introducida por contrabando
en Norteamerica.

8i los dos factores cambian en direcciones opuestas
{el factor afectado aumenta cuando el factor influyente
disminuye o vice versa), entonces la relacidn es negativa o
inversa. BSe usa un signo negativo (-) para marcar la flecha
en este caso. Un ejemplo de una relacién inversa serfa:
Durante la guerra de Vietnam, cuando el nimero de atagues de
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Es enero de 1774. Ef asunto que nos preocupa es
fa posibilidad de que estalle ura guerra en las
colonias norteamericanas.

Decidimos que la probabilidad de gue estalie una
guerra depende de dos factores claves: el tamaiio
de! poderio militar colonia! y 1a probabilidad de que
las tropas inglesas se movilicen para tomar
acciones agresivas contra la amenaza colonial que
ae percibe.

El poderio militar colonial se determina segin los
“Minutemen® [milicianos de la Guerra de
independencia de los EE.UU] disponibles y segun
&l tamafio de su reserva de armas. Estoa dos
factores se ven afsctados por el nivel general de
resentimiento hacla la autoridad inglesa por parte
de los colonos. Ademas, el tamafio de [a reserva de
armas ?sté relacionado con {a reserva de capital
colonial.

La reserva de capital colonial es aumentada
anualmente por fa productividad de los colonos
{representada por su *PNB "), pero es reducids al
mismo tiempo por una onerosa estructura tributaria
impuesta por Inglaterra y contribuciones voluntarias
para avmentar el famado de la reserva de armas,

La estructura tributaria britdnica también reduce el
capital colonial por un porcentaje variable cada mes.
Los britanicos establecieron este porcentaje como
una funcion del nimero de iropas que tienen
apostadas en las colonias y las ganancias que
esperan obtener de las colonias.

A causa de esta estructura tributaria, una falta de
representacion en el Parlamento y la irritacion
general de ver tropas inglesas apostadas en las
colonias para “reprimir” a los colonos, ha surgido
entre los colonos un resentimiento del dominio
britdnico. Este resentimiento ha sida detectado por
los briténicos y han decidido tomar medidas para
asegurarse contra cualquier problema posible
aumentando el nimero de tropas que tienen
apostadas en las colonias. Les toma varios meses
transportar las tropas adicionales. También les
gustaria tomar accién para reducir la amenaza, pero
vacilan en hacer esto. Deciden actuar solamente si
e tamafio de la reserva de armas de los colonos
(segin indican los informes de sus espias en e
campo) aumenta demasiado.

Dibuje un diagrama de lazos causales para ilustrar
la situacion que acabamos de describir,

Namero de + Represen-
*Minutemen® + tacion en el
disponibles : Parlamento
Nive!
+ general de
| """ | Tesentimientol"
La:;:zsv:e entre los
de armas N\ +(~) colonos
(amenaza) \ +
+ | . .
+ + Reservae de Resentimi-
L ' Temafio de | - ital + ento
Tamaiio del la reserva de colonial percibido
armas segon + |
ﬁ,‘,’,?;',‘“’ la informa- L
colonial cién | PNB anual | l Impuestos g Numero de
+ 4 fropas
+ britdnicas
apostadas en
P (movimi- Ganancias las coionias
/ ento de anticipadas
tropas +
v ¥ briténicas) [
P (guerra)

Figura 3. Algunas ideas sobre Bunker Hill




las gﬁerrillas bajaba, el apoyo popular hacfa el gobiernc de
vietnam del Sur aumentaba. Cuando el nimero de atagques
aumentaba, sin embargo, la percepcién del pueblo era que el
gobierno ofrecia menos seguridad, y brindaba su apoyo a las
guerrillas.

Luego de evaluar cada flecha en el diagrama, el
analista examina los lazos gue se mueven en la misma
direcci&h, gue representan varias variables en interaccidn.
5i un lazo tiene un némero par de signos negativos (los ceros
son considerados nimeros pares), esto es evidencia de 1la
existencia de un anmento descontrolado (exponencial) en
ausencia de otras influencias. Un ejemplo de aumento
exponencial: si una persona pusiera a un conejo macho y un
conejo hembra juntos, es probable gque produzcan mucﬁos
conejitos. Estos, a su vez, grecerany probablemente
producirﬁh adn mds gonejos.

Por otra parte, los lazes gue tienen un nimero impar
de signos negativos, muestran la presencia de un aumento
controlado (o conducta para alcanzar un objetivo). Un ejemplo
de aumento controlado es un termostato que funciona
estableciendo y manteniendo automaticamente una temperatura
deseada. Si la temperatura desciende bajo el nivel deseado;
el termostato alerta al herno para gue produzca més caler.
cuando alcanza la temperatura deseada, el termostato apaga el

horno. ©Un ejemplo de conducta para alcanzar un cbjetivo serfa
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una peésona gue se esta sirviendo un trage. Esta persona
continua virtiendo el liquido hasta que el vaso estd lleno;
entoncés deja de verter porque ha alcanzado su objetivo.

En casos en que un analista encuentre una f£lecha que
parece requerir tanto signos positivos como negativos,
dependiendo de la situaci&h, ha descubierto un lazo débil en
la cadena de lébica causal. Esto ocurre generalmente cuando
el analista ha sido demasiado simplista al especificar la
naturaleza de la influencia que la flecha debe representar.

Bl signo indeterminado trelaciéﬁ positiva y negativa) de la

flecha sugiere enfaticamente gque existe mds de una influencia
entre los dos factores. El analista entonces debe estudiarlos
més cuidadosamente, para mejor comprender el sis&éﬁa completo

que esta estudiando.

/
EVALUACION PERSONAL PARA LA SEGUNDA PARTE

Jae tomadoe suficiente tiempo para aprender todos los
aspectos polfticos, culturales, econ&ﬁicos, geogrgficos y de
seguridad nacional del érea objetivo? éPor qué me he
concentrado en algunos mas gue en otros? dPor qué no he podido
ver que todos los aspectos deben ser estudiados para poder

entender el Jiea completa?
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JHe tomado el tiempo para pensar cuidadosamente sobre
los datos y dibujar un diagrama de lazos causales? ¢ He
identificado todas las relaciones gque estdn influyeﬁaose
reciprocamente y desarrollandose?

éﬂe identificade todas las influencias positivas y
negativas? éCOmprendo las diferencias entre ellas?

éQué variables representan un aumento descontrolado

, _
(exponencial)? ¢Cuales representan un aumento controlado

(conducta para alcanzar un objetivo)?
d He descubierto algﬁn eslabon débil en la cadena de
1Jgica causal? dHe sido demasiado simplista al especificar 1la

naturaleza de las influencias representadas por las flechas?
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TERCERA PARTE: COMO DEFINIR ¥ REDEFINIR EL PROBLEMA ANALITICO

‘ &'Definir el problema es un buen primer paso eh
\cualqnier tarea'analftica. Una pregunta abierta y mal
definida como por ejemplo 'éQuJ va A pasar en Guatemala?" no
le provee gufas dkiles al analista, El nimero de respuestas
gue pod:fﬁn satisfacer a un consumidor es demasiado alto. Hay
demasiadas posibilidades para adivinar, especialmente si el
consumidor no sabe lo que guiere o si le es dif{cil formular
su pregunta claramente, Por lo tanto, ia pregunta abierta
debe ser transformada en un conjunto de problemas bien
definidos. Estos, a2 su vez, deben ser divididos por tipos, de
modo gue el analista pueda decidir cudl es el mejor enfoque
para solucionar cada problema. . |
Hay cinco tipos distintos de problemas. Aqu{

estudiamos cada uno de ellos desde nueve perspectivas (vea la

figura cuatro).
BROBLEMAS SIMPLES

El problema simple, como por ejemplo, %£Cudhtas
acerias hay en Alemania?", solo requiere un fragmento de
evidencia. E1 dato en si es un hecho, de modo que ei papel
que juegan los hechos en la‘soluciah de este problema es

clave. Ya gue el hecho o se sabe o no se sabe, el juicio del
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Caracteristicas | Simples Datereninistas Con un mimere | Himero desconoclde Indefinidos
. conecido de de afternstivas :
sttarnativas
ECuilesia Oblensr LCuinio? Identificer ¥ {dentificar resuitedos en Predecis
pregunts? informacién {Cudntoa? categorizar una situacién sin limites acontecimientos/
todos los condiciones futuros
resultados
Papel jugado por | Mayor Importants Moderade Poco imporiante Menos imporiante
ios hechos
Papel jugado por | Menor Poco importante | Moderado Importante Mis importante i
« jicio
Tarea analitics Encontear Encontrar/crear Generar todos Definir resutiedos Definir factores que
informacidn una formula ios mesultados probables afectan #f futuro
Método snatitico | Buscar las Comparar loa Teoris de Asumir papeles y Analizer eituaciones/
fuontes datos con la decision; técnicas de juegos de modelos poaibles
formula andlisis de azar
dilided
Instrumento Comparacién Formula Disgraman cs Evaluacion subjetiva de Usar expertos
analitico matemitica influencia, resultados diterentes
aiflidad,
probabilidad
Resullado Hechoe Valor o numern Resuitados Resvitados posibles Elaboracién sobre el
anslitico aspecifico shemativos con future anticipado
peso asignado
Frobabilidad de Mis baja Muy baja Depende de fa De alta & muy alta Mis alta
eror calidad da los
datos
Taress de Ninguna HNinguna Vigilar por si Probar repetidamente Esiudic srhaustivo
seguimiento ocurren para determinar
cambios verdadera situacidn

igura 4. Clasificacién de tipos de problemas
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analista no juega un papel muy importante. La tarea del
analista es hallar la respuesta o averiguar donde puesde
hallarla. A menudo los datos apropiados proceden de una sola
fuente. La informacidn se busca en los bancos de datos, y en
otras agencias y fuentes (vea la Introduccién) segén sea
necesario. La pregunta se parea con la evidencia, y la
respuesta se extrae y se presenta en la forma 8e un néme:o,
una gréfica. un mapa o en unas pocas palabras. Las
probabilidades de error son pocas porque‘los datos pueden ser
verificados comparihdolos con otras fuentes antes de
entregarlos al consumidor. Generalmente no hay necesidad de

seguimiento.
¥ PROBLEMAS DETERMINISTAS

En estos tipos de problemas o preguntas, los
factores claves y una ecuaciéh se conocen (o se pueden
calcular). La respuesta se encuentra incorporando los datos
en la ecuacidn. Por ejemplo, para decidir que cantidad de
alimentos necesita una nacidh, un analista puede multiplicar
el nimero de personas por el nimero de calor{as que cada uno
necesita al dfa. Entonces puede calcular el valor de las
calor{as de todos los alimentos disponibles que el pueblo
consumirfa. Finalmente, podr{a determinar mateméticamente
cﬁanto alimento harfé falta para proveef al pueblo el ndme:o
:equeridﬁ de calor{as. _
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Los hechoé juegan un papel muy importante porque es
esencial tener buenos dates, y las relaciones de causa y
aefecto son aparentes, El juicio no juega un papel muy
importante. Siempre gue se pueda encontrar'(o crear) una
formula adecuada, esta puede ser combinada con la evidencia y
entonces puede efectuarsze un calculo gque produzca un valoer o
ndmero preciso. La probabilidad de error también es baja si
el analista localiza o crea la ecuaciéh apropiada y tiene
cuidado de usar buenos datos. El seguimiento es necesario

solamente s8i la situacién esté en un proceso de cambie.

PROBLEMAS CON UN NUMERO CONOCIDO DE ALTERNATIVAS

Los problemas con un nimero conocido de alternativas
son probabilistas en el sentido de gue resolverlos implica
‘determina: cual de varies resultadeos posibles es el més
probable., Evaluar el resultado de una eleccidn es un buen
ejemplo de un problema de este tipo: Solo uno de los
candidatos puede ganar, se conoce el nimero de candidatos Yy el
analista sabe algo sobre los factores gue controlan 1la
eleccién. Por tanto, el problema del analista es evaluar la
probabilidad de gque cada candidato gane.

Ya gue los datos a menudo son menos completos en
estos casos gue en los problemas simples y deterministas, un

analista debe comenzar a nsar su juicio para elabeorar posibles -
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,altegnativas; Naturalmente, esto lo obliga a asignar
probabilidades subjetivas (tal vez prejuiciadas) si no hay
probabilidades conocidas disponibles, y a dejarse guiar mds
por su juicio (gue por los hechos) al seleccionar y pesar los
posibles resultados. La probabilidad de error depende de 1la
veracidad de los datos con Que cuenta el analista y de su
sabiduria al ‘agsignar las probabilidades subjetivas.

Una situacidn con un grado moderado de eventualidad
debe estar bajo constante observacidn. Un cambio en la suerte
polftica, por ejemplo, podrfa obligar a efectuar una
reevaluacion de las conclusiones anteriores sobre cada

resultado posible,

4
FROBLEMAS CON UN NUMERO DESCONOCIDO DE ALTERNATIVAS

El analista que se enfrenta a un problema con un
nimero desconocido de alternativas no sabe, ni puede averiguar
cuales son, todas las alternativas o resultados posibles. Por
1o tanto, no puede decidif con ninguna certeza las
probabilidades de tan siquiera los resultados conocidos. Es
probable gue tenga pocos hechos concretos con los cuales
trabajar y que tenga relaciones de causa y efecto que no sean
fgciles de comprender. Por ejemplo: éﬁacfﬁ donde se dirige
el Libano?:foué facciones podrfan obrar juntas para lograr la

’ paz, pero bajeo cuéles"circumstancias?

62



va cue ninguno de los resultados posibles en un
problema con un ndmero desconocido de alternativas parece mis
probable gue cualquier otro, el juicio personal se vuelve adﬁ
mds importante. La tarea principal del analista es localizar
tantos resultados como sea posible y entonces usar técnicas de
juego o ps{codramas para llenar las lagunas e identificar los
resultados que. sean por lo menos creibles. La probabilidad de
error ciertamente es alta desde un principic, y aumentara a&n
mds si el analista permite gque sus prejuicios intervengan en
su proceso mental. Los problemas con un nimero desconocido de
alternativas deben ser observados constantemente en caso de
gue los factores camblen. Todos los resultados probables
deben ser examinados frecuentemente hasta gue haya mejores

datos disponibles,
PROBLEMAS INDEFINIDOS

Cuando la pregunta y los datos son incompletos o
inexactos, es posible que el analista tenga gque contentarse
con identificar las peores opciones o resultados posibles y
advertir a sns consumidores sobre estas. Un analista gque se
enfrente a una pregunta tal como, 'ébufi seri la sitvacidn en
el Medio Oriente en el aflo 2000?", se ver{a enfrentado con un
problema de esta indole, Despuéﬁ de todo, no hay informacidn

confiable sobre el futuro.
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Un analista a quien se haya encargado esta tarea
tendrg'que depender de alternativas imaginarias elaboradas a
base de sus conocimientos actuales y experiencias pasadas. Se
ve obligado a operar sin saber cuales son los limites; tiene
que estudiar sus juicios (en ausencia de precedentes) y con
frecuencia examinarlos por tanteo. Lo mis gue puede hacer es
crear y estudiar posibilidades, y, usando opiniones expertas,
consultas y tdenicas para llegar a un consenso, identificar
las condiciones que tienen las mayores probabilidades de
desenvolverse en vista de los factores revelados por la
investigacigh.

. La probabilidad de error para estos problemas es la
més alta, y generalmente el analista se ve obligado a efectuar
un estudio a2 fondo del problema. También debe continuar
observando el problema hasta gue la disponibilidad de mejor
evidencia y una mejor comprensién de los datos permitan un

mejor anélisis.
3y REDEFINIR EL PROBLEMA

Pna vez el analista ha definido el problema, debe
redefinirlo antes de tratar de resolverlo. 3u intencidn no &s

“meramente refrasear la definicidn de formas distintas,®sino

ampliar su propla perspectiva del problema. E1 propésito de

esto es sugerir nuevos aspectos del problema que, al ser
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descubiertos, pueden resultar ser mds importantes que el
problema original. Redefinir un problema tambien puede ayudar
a evitar ponerle limitaciones innecesarias.

El analista comienza con el problema segﬂh se le ha
dado y entonces le da la vuelta de atrﬁé para adelante, de '
lado a lado, y de arriba abajo. Por ejemplo, la pregunta "
Cugl serd la gituacidn en el Medio Oriente en el affo 2000?" se
convertirfran: *Identifigque los centros de poder polfticos,
culturales y militares gque probablemente tengan la mayor
influencia en el Medio Oriente en el afio 2000". Esta pregunta
entonces podrfh ser redefinida como sigue: *éoué condiciones
mundiales afectardn mas la polftica de los EE.UU. hacia el
Medio Oriente en el aflc 20002% O: ﬂigué debe hacerse para
lograr una paz duradera en el Medio Oriente?" O: 'éQué
pod:fﬁ hacer gque les EE.UU. ¥y la URSS trabaja:éﬁ juntas para
ayudar a resolver los problemas en el Medio Oriente para el
a¥o 20007

Redefinir un problema asegura que el problema segﬁh
se definio al principio es de hecho el asunto central y no
meramente un aspecto del problema, es decir, lo primero gque
viene a la mente. Las posibles respuestas (hipéfésis) se
hacen mds evidentes segﬁn el proceso de redefinicidn del

problema ayuda al analista a considerar la pregunta desde

angulos nuevos.




Mds adelante describiremos varias técnicas para
refrasear un problema, pero todas requieren gque un analista

ﬁfilice su inventiva al mé&imo.
S INVENTIVA

La inventiva es una habilidad imaginativa que se usa
en el angiisis para cvonsiderar un problema o una pregunta de
una forma dnica y diferente, para asf'poda: ver algo que los
otros no hayan visto. El1 analista puede comenzar a ejercitar
esta habilidad decidiendo nunca aceptar el valor aparente de
nada y nunca concentrarse en lo evidentse,

En 21 caso de algunos problemas, una-respuesta
imaginativa solo aparecera despué% de que las partes del
problema hayan sido dispuestas en un pat:d% diferente. Esto a
menudo requiere gque el analista arregle algunas de las partes
de forma diferente, ya sea visualmente o en st mente.

Para comprender la natursleza de la inventiva, el
analista puede recurrir a la explicaciéh del proceso mental
segﬂn fue e&presada por Freud. El 2 {la Fuente de energ{a
instintiva que todavia no esta sujeta pof juicios sociales o

morales) ayuda a om analista a mirar 1os problemas de formas

nusvas, y juega un papel clave al definir y refrasear un

problema.




La ideas del id son restringidas por el ego y el
superege. El ege (la parte del psfﬁuis gue media entre los
impulsos primitivos del id y las demandas del ambiente social
Y psfﬁnico) puede blogquear inconscientemente las ideas del ig
gue no encuentre socialmente aceptables,

El superego (gue funciona como la conciencia) media
entre los impulsos del i3 y los valores e ideales aprendidos.
La tarea del superego es bloquear ideas que encuentra
moralmente inaceptables,

El objetivo gque se desez alcanzar al refrasear un
problema es considerar un asunto desde todos los angulos, pero
esta tarea es diffcil cuando el ego Yy el superego bloguean
muchas perspectivas. Los siguientes ejerciciocs muestran
claramente cdmo la rigidez mental y el impulso de encontrar
soluciones evidentes pueden ser obstaculos al tratar de

solucionar un problema (vea la figura cinco).
. /
} TECNICAS PARA REFRASEAR

Estas tébnicas para refrasear un problema pueden ser
usadas para alterar, profundizar, concentrar o ampliar la
perspectiva de un analista sobre un asunto dado.

p EL Méiono DE LOS 180 GRADOS: BHacer girar a un
problema 180 grados a menudo resulta en vna solida sintesis de

los conceptos gue es el producto de haber considerado el




Un hombre de negocios trajo de Europa cuatro
fragmentos de una cadena en oro puro, cada uno
de los cuales consistia de tres eslabones:

3888

€l queria guardarlos como una inversion, pero su
esposa penso que 8i unlan los fragmentos podrian
hacer un hsrmoso coliar. De modo que fue donde
un joyero y fe dijo: *Quiero que usted junte estos
fragmentos para hacer un collar. {Cuanto costard’?”
El joyero dispuso los fragmentos individuales de 1a
cadena de este modo:

R

Dijo, Yo cobré L2.50 para romper un eslabon, y
L2.50 para soldario otra ve2. Ya que usted tiene
tuatro esquinas, le costard £20". La sefiora dijo:
*Eso es demasiado. En realidad usted puede
hacerio por £15%, LCoémo?

Coloque los tres rectangulos grises dentro del
rectangulo negro de mode que haya cuatro

recténgulos en cada linea—de arriba abajo y de lado
a lado.

N

Moviendo solamente un cubo, aliere el arreglo de

los cubos de modo que los cubos vacios y los
llenos alternen.

.
(..
!

Dibuje cuatrc lineas rectas que conecten todos los
puntos. Las lineas no pueden cruzarse en ninguno
de los nueve puntos, ‘

Flgura 8. Ejercicios para probar la inventiva

{continued on next page)




probleﬁa desde el otro lado de la moneda. Por ejemplo, si la
pregunta es, ﬁfcéﬁo adiestramos a los pilotos para que |
efectuen misiones de reconocimiento visual?®, un analista
pod:{i refrasear la pregunta de la siguiente manera, ‘éb&ho
fodemos evitar gque los pilotos aprendan a efectuar misiones "de
Yeconocimiento ‘visual?”

;socincrdh LIBRE: La asociacidn libre hace uso del
tesoro de percepciones subconscientes y puntos de vista
aniiogos gque tiene el analista para resolver problemas. Por
ejemplo, un analista podrfa recibir el encargo de evaluar cuan
util serfh un programa de adiestramiento para reconocimiento
visual en el extranje:o. Usando la asociacion libre, el
analista podr{a comenzar considerando la utilidad histdrica de
estos programas. Esto podrfa conducirlo a-cuestionar los
‘meritos del reconocimiento adreo versus el reconocimiento
ferrestre, lo cual, a su vez, podrfa conducirio a preguntarse
i el pafs héesped ser{a capaz de costear los gastoé ﬁe-tal
~programa. Segﬂh el analista continue ascciando ideas
libremente, su mente continuard supliendo mds ideas Y
p:eguntas para estudiar.

“EL METODO UTOPICO: Deseando una solucidn imaginaria
cuando refrasea el problema, un analista puede vencer las
limitaciones del problema y extender las fronteras de lo

posible, Por ejemplo, un programa pequego de adiestramiento

en aviaciéﬁ qgue ayﬁde & un pa{s. podr{a ser el modelo para una




gama Eompleta de programas de adiestramiento, los cuales
podr {an expandirse hasta convertirse en una red mundial de
adiestramiento que podrfﬁ beneficiar a muchos pafées.
JCOMBINACIONES: Los nuevos planteamientos de un
problema pueden combinar los elementos de otros objetivos o
deseos para subrayar un nuevo aspecto del problema segﬁh ha
sido expresado. Ppor ejemplo,’un Programa- de adiestramisifo
militar para el Pafﬁ‘R;'patfbéiﬁédc'por*el‘Pafb”B;”ﬁédrfa
convertirgse en la palanca éﬁé.los“diplﬁﬁgkicbsmééiﬂﬁims"ﬁ

podr{an usar para persuadir al pafs A a ger mas flexible en

.-—.-..,.._ -

los asuntos polfticos tales como la’ extradicion, -} asuntos
tcondnicos tales como problemas con’ la balanza-de pagos.
Estos son solamente algunos métodos que los
analistas usan para refrasear los problemas., Cada analista
efectua su tarea de forma diferente, pero los mejores se
niegan a considerar un problema solo desde la perspectiva mds
evidente. La experiencia les ha mestrado que ajustar sus
puntos de vista, aunque sea solo ligeramente, los ayuda a
salir de la rutina y efectuar un anélisis me’s imaginativo.

L

.. /
EVALUACION PERSONAL PARA LA TERCERA PARTE

éae tomado el tiempo para refrasear Yy redefinir el
problema? 40 estoy intentando responder a 1la Pregunta segdh se
me exprese? dporqug cambiar las palabras o la perspectiva me

hace sentir ingeguro?
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Ei qué’tipo de problema me estoy enfrentanéo?
ééimple? dbeterminista? ébon un nd&ero conocido de
mlternativas? JCon un ndmero desconocido de alternativas?
B1ngetinidoz

éﬂe aplicado todos mis poderes imaginativos al

refrasear el problema? éﬁe recordado gue el problema seguﬁ ne
fue dado puede ser sgolo una parte de un problema mayor?
dbomp:endo qué'el consumidor quiere la mejor respuesta y qué
probablemente se complacera de que yo haya refraseado su
pregunta para tomar en consideracidn conocimientos gque el no
pose :fa?
éﬂe probado mds de una técnica al refrasear? dge
probado el método de los 180 grados? dLa asociacidn libre? ¢E1
mé%odo utébico? éHe tratado de combinar el nuevo planteamiento

del problema con otros cobjetivos?
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CUARTA PARTE: COMO GENERAR HIPOTESIS PRELIMINARES Y RESULTADCS

Para cuando el analista haya definido y redefinido
el problema, indudablemente tend:i,suficientes datos para
crear un conjunto de 'hipgtesis practicables” (llamadas de
aquf en adelante hipgtesis). Fras hipétesis no son-mﬁé que
efplicaciones Jiiles. respuestas posibles o juicios
flternativos que se usan para describir los aspectos bdsicos
dF un problema, para explicar las causas de un cambio
r;ciente o para predecir un acontecimiento futuro. E1
analista tambidh enumera resultados probables para cada
hipéiesis.

Los analistas usan muchas tecnicas para crear estas
hip&ﬁesis. Tres téenicas Jtiles son: l)Eaplicar la Teorfﬁ;
2) fisar 1a Logica de Situacidn, 3)  1a Comparacidn. E1
método de Anélisis Divergente es un mé%odo d%il para crear
una amplia gama de hipétesis usando estas y otras téenicas.
Una “antiestrategia®™ contraproducente para crear hipétesis,
es decir, sumergirse en los datos y dejar a2 los datos hablar

por si mismos, serd discutida mds adelante,

- J

TEORIA

tna teoria es una conclusidn generalizaéa basada en
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el estﬁdio de muchos casos especificos, o un grupo de
proposiciones generales usadas para explicar cierta clase de
fenéﬁenos. En teo:fa, cuando existe un conjunto de
circunstancias, ciertos acontecimientos ocurrirsan ya sea
inevitablemente o con cierta probabilidad,

La teor{a, al esclarecer loé elementos claves de un
problema.’permite a un analista considerar los
acontecimientos del presente con una perspectiva ) amplia.
come tal, le permite ver cuales de las tendencias de hoy son
superficiales y cuales son importantes, y tal vez le permita
predecir acontecimientos sobre los cuales todavia no han
surgido datos.

El uso meticuloso de la teor{a a menudo le permite
al analista vencer las limitaciones de los datés que tiene a
la mano, pero en este caso la teor{a debe ser usada
meticulosamente. Por ejemplo, cuandoe los datos faltan ¢ no
estdn claros, el analista podrfa evaluar las hipgtesis, no
usando proposiciones tedricas verificadas, sino aplicando sus
conocinientos personales sobre la naturaleza y el
conmportamiento de los sistémas polfticos y militares como si

fueran verdadera teoria. Y este trasfondo persecnal podrfa

estar prejuiciado.
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LéGICA DE SITUACION

al usar la légica de situacién, el analista se
concentra sobre los elementos concretos de una situacidn
actual y tiende a hacer caso omiso de las generalizaciones
amplias (datos de traéfondo) que podrfﬁn arrojar luz sobre la
sitnacidn. Por esta razég, el analista ve la situacidn como
si fuera dnica y comprensible en terminos de su propia 15§ica
ﬁnica. La lébica de situacidn se aplica mejor trazando las
relaciones de causa y efecto, o cuando se trata de conducta
que conduce a un cierto objetive, trazando las relaciones
entre los resultados y los métodos (repase la Segunda Parte).

‘El punto fuerte de la 15§1ca de sitﬁacidh es su
habilidad para unificar un gran ndhero de datos pertinentes,
Cualquier caso, no importa cuan dnico sea, puede ser
analizadoe de esta forma; por ejemple, dibujando diagramas de
lazos causales. Por otra parte, el anélisis tedrico presume
gue hay muy pocas cosas en el munde que son verdaderamente
dnicas y que existen proposiciones tedricas validas que
probablemente se aplican a la situaci&h actual,

La 1égica de situacidn como técnica analftica tiene

dos desventajas principalesf

La primera es gue es muy
digfeil aplicarla bien. Por ejemplo, a2 menudo resulta

dif{cil para el analista comprender cdmo operan los procesos

mentales, burocrgiicos v militazeé de los dirjgentes,




gobiernos y fuerzas armadas extranjeras.  Con demasiada
freéuencia un analista proyecta sus propios puntos"de vista
gobre los dirigentes y socledades extrﬁﬁjeros, en lugar de
tratar de comprender la 1égica de la situacidn segdh la ven
esos dirigentes y sociedades extranjeros.

El otro problema es que la l&bica de situacid&[ho
prlota el conocimiento tedrico derivado del estudio de casos
relacionados en otros pafses y en otros tiempos. Al tomar en
consideraciéh los casos relacionados, un analista podrfa
obtener indicaciones sobre las causas de las condiciones en
el pafs que estg estudiando. Esta idea no se le ocurrirfa a
un analista que insistiera en considerar que su situacidn es
dnica.

Mientras que la ld%ica de sitvacidn puede ser un £

o

buen enfogque para evaluar los acontecimientos a corto plazo,
. f J . ) .
se necesita un enfoque mas teorico segun la perspectiva

analftica se extiende mds y mds hac{a el futuro.

s
4 COMPARACION

aAlgunos analistaé buscan entender los
icontecimientos actuales comparandclos con ejemplés
fhistgricos aislados en el mismo pafs, o con acontecimientos
rélacionados en otros pafﬁes. La analogfa, por tanto, es una
forma de comparaciéh. Cuando una sitvacidn histérica se

. 7 - s . !
considera en comparacion con una situacien actual, el
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analista usa sd comprensidﬁ del ejemplo histéfico para llenar
las 1a§unas en su comprensid% de la situacidn actual.

La comparaciéh difiere de 1la lébica de situacidn;
en el caso de la compa:aci&h, 1a situacidn se define a2 la luz
de un ejemplo mds 0 menos definido tomado de la historia.
Difiere del anélisis'teéiico en gue en una comparacidﬁ se usa
solamente un caso individual o unos pocos casos, mds bien que
muchos casos parecidos.

\ Bl razonamiento por comparacidn es un atajo dtil
para un analista gue no puede encontrar suficientes.datos ©

% una teorfa adecuada, Primero indica los elementos claves de

la situaci&h actual, y entonces encuentra uno o mas ejemplos
histdricos. Sin embargos, a menudo el ejemplo histdrico es
tan vivido que domina el pensamiento del anali;ta desde el
principio vy 1o obliga a ver el presente principalmente en
terminos de su similitud con el pasado. Esto puede ser un.
problema si los dos casos no son realmente comparables. Por
ejemplo, muchos norteamericanocs resisten la idea de verse
involucrados en los ceonflictos centroamericanos por temor a
gue esto lleve a los Estados Unidos a "otro Vietnam®.
En resumen, ,Jla compa:aci&h puede ayudar a crear
.hipétesis que pueden guiar la busqueda de mds datos (para
confirmar o refutar estas hipétesis). Sin embargo, 1la
1comparacigh no debe constitulr la énica base‘para llegar a
f conclusiones a menos gue un anélisis meticuloso de ambos

P casos confirme qﬁé ambos casos son verdaderamente compdrables.
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7 ! '
tEL SISTEMA DE ANALISIS DIVERGENTE

El Anfiisis Divergente, que es un método ordenado
de crear hipétesis, perspectivas o ideas, requiere gue un
analista sea meditativo, controlado y sumamente inventivo
{vea la figura seis),

El procesc comienza con una afirmacidn escrita o
definicicn del problema o la pregunta. Entonces el analista
enumera sus suposiciones y decide céﬁo estas pod:fhn alterar
su punto de vista sobre el problema. En este momento,
tagbiéh anumera sus preguntas para "recolectar datos", si es-
que hay datos gque gquiere tener antes de comenzar a crear
ideas o h}pétesis. Finalmente, refrasea el probleﬁa segdh
discutimos en la Tercera Parte.

PURGA: Antes de crear y evaluar las hip&%esis, sin
embargo, el analista debe evitar gue sus prejuicios sofoquen
su inventiva., Esto lo hace escribiendo rapidamente to&aé sus
ideas evidentes e ideas fundadas en el sentide comﬁh, para
as{ sacdrselas del sistéﬁa. Enumerar estas ideas en un
principio evita que luego se conviertan el blogues mentales.
Pero estas ideas todav{a tienen valor b4 seréh usadas mas
tarde,

DIVERGENCIA: El analista entonces examina las tres
técnicas para crear hipétesis {es decir, el uso de la teorfa,

la lébica de sitvacidn Yy la comparacién) 3 la Juz de frases
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Trabajo preliminar:

1. Enumere sus suposiciones o perspectivas
iniciales sobre el problema segun estas son dadas.

2. Enumere todas las preguntas necesarias para
recolectar informacitn. {Qué informacitn guiere
anfes de proceder?

1. Refrasear el problema:

Refrasear ¢ problema es un método de examinary
paner 2 pmeg?sus suposiciones iniciales y crear
suposiciones nuevas cun las cuales enfrentar un
problema. .
1. éCuidles de sus suposiciones iniciales son
fimitantes? £Son justificadas, injustificadas, se
pueden confirmar, refutar, son imposibles de
probar? Refule por escrito todas las suposiciones
limitantes.

2. Teniendo en mente sus nuevas suposiciones,
examine el problema segin se expresd inicialmente
y haga una fista de por fo menos 5 versiones
diferentes del problema {(mas si puede), Trate de
considerar el problema desde todos los dngulos.

fl. Purga:

Ahora vamos a considerar varias hipbtesis o
soluciones posibles para el problema. A menudo
eslas son opciones (opciones nuestras o de la
persona o personas que estamos tratando de
evaluar). Purgar es una técnica que usamos para
evitar que nuestro auto-censor sofoque nuestra
habilidad para crear opciones inventivas.
Satisfacemos al censor anotando primero las ideas
mis evidentes y las ideas fundadas en el sentido
comun en fas que podamos pensar. Esto evitz que
luego se conviertan en bloques mentales. Luego las
volveremos a considerar en el paso Vil

JIl. Divergencia-

En este paso, sueltese y trate de imaginar tanias
ideas como pueda. Al hacer esto, usted usard el
tesoro de conocimientos asociativos que posee, sin
hacer juicios sobre la validez/invelidez, virtud/
impracticabilidad de sus ideas. Conserve todas sus
ideas. Siéntase libre de expresar pensamientos en
terminos de *Yo quisiers . . .” as! como sus
conceptos de “como” lograr algo. Trate de generar
por lo menos 15 opciones. Si encuentra un bloque
mental, pase al proximo paso.

V. Excursiones:

Una excursién es una técnica para comprimir ef
tiempo “dejando que las cosas se cocinen g fuego
lento” por un tiempo. Consiste de tres pasos:

1. Qlvide el problema y escape hacia un mundo de
su preferencia. Pasee mentalmenie en este mundo
.. . observe ... distrute,

2. Escoja una parte o aspecto de este mundo y
enumere sus caracteristicas o matices,

3. Entonces obliguese a encontrar una conexidn
entre las caracteristicas o propiedades que ha
enumerado y el problema al que se enfrenta. Piense
que cosas podrian conectar su excursion con el
problema. 4Qué perspectivas ofrece?

V. Disponpa las ideas:

Las ideas que genero durante los ejercicios de
divergencia y excursién indudablemente cubriran
una gama completa desde un exiremo al otro.
Seleccione un contexto para organizar sus ideas
que le parezca lagico, y entonces disponga las
ideas {segun numero o palabra clave) desde un
extremo al otro. Puede eliminar duplicados, pero no
descarte ninguna idea. Decida en que lugar de su
contexto se encuentra la linea de separacién entre
las ideas que ha decidido son aceptables y las gue
no. Marque ese punto.

Vi. Cuentas:

Hacer cuentas es una técnica para perfeccionar sus
ideas de modo que las ideas “alocadas” puedan set
domesticadas sin perder la “frescura” que las
caracteriza. El objstivo es perfeccionar sus ideas
més inaceptables pensando en maneras de vencer
las preccupaciones que tenga con respecto de
estas ideas. Las cuentas se hacen en tres pasos:

1. Seleccione una de las ideas menos probables
que genero y enumere todos los beneficios que
esta idea tendria si fuera méas “probable”™. Exagere
mentalmente para enumerar ain los beneficios mas
ingignificantes,

Figura 6. Andfisis divergente: paso a paso

{continued on next page}




2. Enumere las preocupaciones méas importantes
que tiene con respecto a la idea. Pero recuerde, el
objetive no es eliminar !a idea, sino modificarla
para corregir los defectos.

3. Piense en todas las maneras posibles de vencer
las preocupaciones criticas que ha identificado.
Acaso las modificaciones o las combinaciones de
ideas producen huevas percepciones, alivian alguna
preccupacion ¢ hacen que is idea sea més
practicable? Si es asi, entonces trabaje un poco
més en ella y vea si puede hacer que la idea sea
ticilmente practicable. Si no, tal vez este 83 o!
momento de dejaria y trabajar en alguna otra idea.
Al flegar a este punto, usted ha examinado el
problema desde todos los angulos y no ha dejado
piedra por mover af considerar todos los factores
que pueden influir sobre el problema. Ha evitado
sistematicamente atascarse en la rutina y
aumentado al méximo sus oportunidades de generar
perceptiones realmeante nuevas.

V1. Recobrar ideas purgadas:
Luego de haber trabajado con ias nuevas ideas que
obtuvo durante los procesos de divergencia y
excursitn, vuelva &l Paso | y recobre las ideas que
habia puhaado {las ideas mas evidentes y practicas
en que habia pensado a! principio). Disponga las
rgas segin el mismo contexto que usc en los
2sos V y VI. Es que alguna de las ideas “nuevas™
shora parece més probable, més Gtil, més
interesante o més prictica que sus ideas iniciales?

VIL LY entonces qua?

Las ideas ¢ hipdiesis en el extremo "aceptable” de
su gama de ideas son las opciones que usted
querrd psar para cualquier andlisis ulterior. Aunque
&| proceso de disponer y contar ha sido evaluative,
es posible que usted quiera evaluar més las ideas
“aceptables”.

Version Grafica
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claves tales como ‘Como“, ‘borqué no*, ﬁoué'pasarfh siv yerys

rquisiera™ para crear el mayor n&hero de hipd@esis. Debe

L

concentrarse en crear un gran ndﬁero de 1deas, y se reserva
el juicio sobre la validez/invalidez o la

virtud/impracticabilidad de las ideas. Mientras mas busque
el analista dentro de su Qubconsciente; mejores ideas se le

ocurriri@. “Debe tratar de obtener por lo menos de cinco a

diez ideas y nunca menos de tres. Menos de tres hipétesis

raramente cubren la gama completa de preguntas u opciones
posibles.

TEXCURSIONES: La excursidh es una técnica que se
usa para trabajar con las ideas y darles tiempo de
descansar. El analista comienza sacihdose el" problema
presente de la mente. Entonces escapa mentalmente hac{a un
mundo de suefos de su preferencia, Luego enumera las
caracteristicas o matices de ese mundo de suefios,

Finalmente, usa su inventiva para descubrir la relacidn entre
estas ca:acter{sticas y matices y el problema analftico al
que se enfrenta. Al hacer esto, el analista estd forzando
una solucidn analéﬁica.

Las excursiones son un buen método para gue el
analista pueda crear nuevas ideas cuando se sienta "atascado"”
o cuandc las ideas dejen de surgir. Avungue la base
psicolggica detras de esta técqica no se comprende bien, si .

parece gue cuandoc un analista se concentra por demasiado



tiempo en un problema, sobrecarga sus "circuitos mentales".
Al permitirse pensar en otras cosas, el analista alivia la
presidﬁ. Sin embargo, zparentemente la mente no deja de
pensar sobre el problema. Esto significa que no importa en
que piense el analista durante su excursié%, esto
probablemente tendrd una relacich directa con el problema
original.

DISPONER LAS IDEAS: In@udablemente las ideas que
el analista haya creado cubriran la gama completa desde
admisibles hasta inadmisibles. En este momento, las ideas
son categorizadas segdﬁ su grado de admisibilidad, y entonces
dispuestas (por nﬁme:o 0 por palabra clave) desde un extremo
al otro, Las ideas repefidas son eliminadas, pero‘se tiene
cuidado de no perder ninguna idea distinta. Entonces el
analista establece una linea de separacidn entre las ideas
'que considera aceptables y las que no.

CUENTAS: Las cuentas son una técnica que el
analista usa para perfeccionar las ideas gue ha creado de
mode que las ideas "alocadas® puedan ser "domesticadas" sin
perder su novedad. El objetivo del analista es decidir si
las ideas que ha decidido son inaceptables pueden convertirse
en ideas aceptables.

Primero toma una idea “"alocada"™ y enumera todas las
cosas buenas gue esta ofrece. Entonces enumera sus

principales p:ébcupaciones. no con la intencidn de "éliminar"




la.iéea. sino para ver cdmo estd puede ser arreglada.
Finalmente, crea formas de vencer estas preocupaciones y
hacer que la jidea sea aplicable. Si puede lograr esto,
probablemente tenga una buena idea. Si no puede, abandona 1la
idea. El1 objeto de estas cuentas es dar Plena consideracich
a todas las jdeas del analista que al principie parecian
inaceptables. El analista que lleva a cabo este tipo de
cuentas aumenta sus posibilidades de lograr perspectivas
verdaderamente nuevas.

RECOBRAR IDEAS PURGADAS: Despué% de que el
analista ha trabajado con las ideas nuevas, da marcha atrds N4
recobra las ideas evidentes gue hab{a eliminado
anteriormente. Entonces coloca estas ideas ‘dentro de la gama
con todas las ideas nuevas,

Y ENTONCES QUé? Las ideas que se encuentran en el
lado “aceptable® de la gama de ideas son analizadas mds
profundamente. Aparte de todo lo demé&, estas ideas, o
hipé%esis, han sido consideradas plena y profundamente. El
analista que se toma el tiempo de efectuar un anéiisis
divergente se obliga a considerar todos los aspectos de un
problema, en lugar de lanzarse inmediatamente sobre los
aspéctos evidentes,

REPASO DEL ANiiISIS DIVERGENTE: £l analista no
hace juicios rapidos sobre ninguna hipétesis, sino que

permite gue sus ideas fluyan y caigan en su lugar natural en
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la eséala de viabilidad. Siempre hay lugar para las ideas
malocadas” e imaginativas. Muchas terminan no siendo tan
*alocadas" como el analista creyéral principio. Finalmente,

el analista nunca vacila en elaborar las jideas de otros.

/
INMERSIdh EN LOS DATOS: UNA ANTIESTRATEGIA PARA CREAR EIPOTESIS

Algunos analistas dicen que se submergen en los
datos sin tratar de hacerlos caber dentro de ningdﬁ patr&h
preconcebido. En algﬁh momento, dicen, una respuesta o
explicacidn aparece espontaneamente, Sin embargo, 1o que £
estos analistas no comprenden es gue los datos no pueden
hablar por si mismos.

La utilidad de los datos siempre es un producto de
su naturaleza as{ como del contexto_dgntro del cual se
explican. En la mayorfa de los casos, este contexto consiste
de un conjunto de suposiciones y percepciones sobre el
comportamiento humano y el comportamiento de las
organizaciones, Estas ideas preconcebidas son criticas
porqué deciden que datos han de ser considerados dtiles y
cdmo han de usarse.

Cuando un tema es nuevo, el primer paso necesario

es recolectar y revisar los datos sin emitir juicio alguno.




Pero ei analisis no comienza verdaderamente hasta gue el
analista se introduce en el proceso seleccionando,
clasificando, moldeﬁhdo y enitiendo juicios sobre los datos,
Este procesamiento de la evidencia solo puede tener lugar
cuando las suposiciones y los prejuicios conscientes y
subconscientes son identificados y tomados en consideracion.
Algunes analistas dicen gque favorecen la tecnica de
inmersion en los datos (o tecnica de induccion pura) porgque
creen gue esta les ayuda a mantener su objetividad. Pero los
mejores analistas saﬁen gque la objetividad se alcanza
expresando claramente las suposiciones personales, de modo
gque estas puedan ser examinadag y cuestionadas, y no mediante

intentos futiles de eliminarlas del analisis.
EVALUAR LOS RESULTADOS POSIBLES

El proceso de seleccionar hipotesis utiles no esta
completo hasta gque se haya encontrade un resultado, con sus
implicaciones.e indicaciones, para cada hipotesis. La figura
siete ilustra una manera precisa de hacer esto. Cada
hipotesis 1 opcion se enumera junto con todas las razones por
las cuales debe ser adoptada y las razones por las cuales
debe ser rechazada. Entonces, se escoge un resultado para
cada hipotesis junto con una lista de las imﬁlicaciones, o

resultados ptobabies. gque pcurririan si se seleccionara esta
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Figura 7, Evaluar resultados posibles




opcién.' Finalmente, el analista enumera algunas de las
indicaciones que estarfan visibles si de hecho se escogiera

un resultado particular.
7
EVALUACIDN PERSONAL PARA LA CUARTA PARTE

dHe tratado de usar las técnicas de Teoria, la
Légica de Situacidn y la Comparacidh para crear mis
hipétesis? éne recordado cual teoria podr{a ayudarme a
localizar las partes generales de un problema y ayudarme a
ver mids alld del ambiente cambiante de hoy?
iHe tratado de usar la 16§ica de situaci&h, y con
esta la habilidad de trazar las relaciones de cansa y
efecto? éﬁe dibujado un diagrama de lazos causales?
Finalmente.dhe comparado la situacidh actual con un ejemplo
hist&iico? S5i la respuesta es si,déorresponden realmente la
situacién actual y el ejemplo historice?
dﬁe usado el sistédma de andlisis divergente como un
método para ayuda&me a crear una amplia gama de hipétesis?
éﬂe permitido gue mis ideas fluyan, o acaso he rechazade
algunas demasiado rapidamente?
éHe expresado claramente todas mis suposiciones,
parca asi poder examinarlias ¥y cuestionarlas abiertamente?
éae encontrado un resultado para cada hipétesis? dHe

indicado porqué cada hipétesis debe ser aceptada y
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rechazada? ZHe enumerado todos los resultados posibles que
podrfhn ocurrir si una opci&h particular fuera seleccionada?
Finalmente,lhe enumerado algunas de las indicacicnes que

serfﬁn visibles si tal resultado fuera seleccionado?
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. /
QUINTA PARTE: /‘COMC OBTENER DATOS SELECTOS

La creaciéh de hipétesis y resultados probables
conduce a la préﬁima fase del proceso analftico: MNa

~recoleccidn de los datos usados para evaluar estas hipétesis y
resultados. El analista busca y concentra su atencion sobre
los datos que consideri mas dtiles para evaluar la veracidad o
£falta de veracidad de las hipéteéis_individuales. No Busca
datos que no sean pertinentes, y si los obtiene, los pasa por
alto o los pone a un lado por el momento.

Crear hipétesis y recolectar datos para ponerlas a
prueba es un proceso que puede pasar por varios ciclos.
Durante cada ciclo, las hipétesis probablemente se volveran
mds precisas y la recoleccién de datos mas concentrada.

Los datos deben ser evaluados con respecto a su
utilidad y hasta gue punto confirman o refutan cada
hipdtesis. El proceso cognoscitivo o perceptivo que se usa al
evaluar los datos no se comprende bien, pero probablemente
implica poner los datos dentro de un contexto y entonces
comparar este contexto con patrdhes de tipo cognoscitivo o

perceptivo en la mente del analista.
"EVALUAR LOS HECEOS COMO EVIDENCIA

Todos los hechos dtiles gque pueden ser recolectados
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deben ser examinados durante el anéiisis: sin embargo,
exactamente que constituye un hecho siempre es cuestidn de
juicio personal. La imagen mental que tenga el analista del
problema bajo estudio determina en gran parte si el analista
reconocera un heche cuando lo vea.

' El analista cuidadoso trata sus datos no elaborades
<con una desconfjianza que raya en la paranofa. cuestionando el
motivo y el conocimiento de cada fuente. Tambieh tiene
conciencia de que los hechos pueden perder su significado si
se transmiten o se traducen pobremente, y se mantiene alerta
.para evitar la decepcidh intencional. ios mejores analistas
+ womparan los hechos entre si para tomar una decisidn sobre su

tvalidez.
. )]
ACUANTA INFORMACION ES SUFICIENTE?

Los experimentos psicolggicos revelan gue una vez el
analista tiene suficiente evidencia para hacer un juicio
informado, obtener mds datos generalmente no hace gue su

‘juicio sea més exacto. Sin embargo, tener mds datos si tiende
" a aumentar su confianza en su propio juicio, muchas veces
* 3ievdndolo hasta el exceso de confianza.

La figura ocho muestra el efecto de este fendmeno

'sobre los profesionales gue determinan "handicaps" en las

carreras de caballos. Ademés, una serie de experimentos para
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En un exparimento, a ocho “handicappers” hipicos
experimeniados se fes mostro una lista de B8
variables enconiradas en el historial de un caballo-
por ejemplo, el peso que se ha de cargar; el
porcentaje de las carreras en que el cabalio liegd
primero, segundo o tercere durante el afio anterior;
el historial del jinete, etc. Se pidié a cada
“handicapper” que identificar4, primero, cuales
consideraba como los cinco fragmentos de
informacién mas importantes, es decit, aquelios que
querrla usar para establecer los *handicaps™ en una
carrera si se viera limitado a solamente cinco
fragmentos de informacion ‘por cada caballo.
Entonces se pidié 8 cada uno que seleccionara las
10, 20 y 40 variables més importantes que usaria si
se viera limitado a usar sol6 esa informacion.

Entonces se les dieron datos verdaderos (alterados
de modo que no pudieran identificar los caballos y
fas carraras reales) sobre 40 carreras pasadas y se
les pidit que indicarén los cinco primeros cabatlos
para cada carrera en el orden en que esperasban
que flegaran. A cada “handicapper” se le dieron mas
datos sobre las 5, 10, 20 y 40 variables que hablan
indicado consideraban méas dtiles. Entonces,
predijeron el resultado de cada carrera cuatro
veces—una vez con cada uno de fos diferentes
niveles de informacion. Para cada prediccién, cada
*handicapper” asigné un valor de 0 a 100 por ciento
para indicar el nivel de su confianza en fa exactitud
de su prediccion.

Cuando las predicciones de los “handicappers”
fueron comparadas con los resultados reales de
estas 40 carreras, se hizo claro que la exactitud
promedic de las predicciones era la misma no
importa cuanta informacién los “handicappers®
fenian a su disposicion. Tres de los “handicappers”,
de hecho, mostraron menos exactitud segin
aumentaba 1a cantidad de informacidn, la exactitud
de dos mejoro y tres no cambiaron. Sin embargo,
todos expresaron més confianza en sus juicios
segun reciblan mas informacion. Esta relacion
entre la cantidad de la informacion, la exactitud de

la prediccién de los “handicappers” sobre que
caballo legaria en primer lugar y la confianza de
“handicappers” en sus predicciones se muestra a
continuacion en forma grafica. Nole que al tener
solamente cinco fragmentos de informacién, la
confianza de los *handicappers” estaba bien de
acuerdo con su exactitud, pero segun recibfan mas
informacion, se volvieron excesivamente confiados.

Estimedos correctos def primer fugar

Exactitud (por ciento) Confianzs {por cienta)
40 a0

— Exactitud

| i | l ] | | } |
0 10 20 ao 40

. Fragmenioe de informacion

Flgura B. Apostando a los cabalios



: {
examinar los procesos mentales de un numero de medicos al

diagnosticar enfermedades encontro muy poca relacidn entre la
minuciosidad de 1la recoleécid& de datos y la exactitud de la
diagnosis. Se encontrd’que aquellos medicos cuya estrategia
de investigacidﬁ subrayaba la recoleccidn minuciosa de datos
(en 1ug§r de la formaeidn y examen de hipétesis) quedaban bien
por debajo de la norma en la exactitud de sus diagnosis. }al
parece gue formular hipétesis primero, y entonces bugcar los

| datos, es la ﬁejor maneca de obtener la informacidn mds Jril.

‘ /
ACUANTA INFORMACION DUSAN LOS ANALISTAS EN REALIDAD?

N

Otras pruebas psicoldbicas nos dicen que el-analista
no sabe cuan poca eviﬂencia realmente usa para hacer sus
juicios. Los experimentos muestran qQue en gran parte este no
tiene conciencia de hasta que punto hace sus juicios usando
solamente algunos factores claves, mds bien que usando toda su
evidencia. En resumen: el analista usa mucha menos evidencia
de lo que piensa, y su “"modelo mental” es mucho mas sencillo
‘de lo que piensa.

A pesar de gQue este fenomeno ha sido revelado en
muchos experimentos (por ejemple, vea la figura nueve), su
causa no se comprende bien. Tal vez la sensacid% del analista

de gue esta tomando en consideracidn una multitud de factores

distintos surge porqué, aungue puede recordar que en un
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Existe convincente evidencia experimental que
indica que el experto percibe que su propio proceso
de hacer juicios y el nomero de distintas clases de
informacion que toma en cuenta es
considerablemente mis complejc de lo que es en
reglidad. En un experimento, se pidi6 a analistas del
mercado de valores que predijeran la apreciacion a
fargo plazo de S0 valores, describiendo cada valor
«n terminos tales como ta relacion precio-dtilidad,
las tendencias de crecimiento de los ingresos
corporativos y ¢! rendimiento de los dividendos.
Luego de completar esta tarea, se instruyd a los
analistas que explicaran como llegaron a sus
conclusiones, incluyendo una descripeion de cuento
peso atribulen a cada una de las variables, Se les
dijo que fueran lo suficisntemente explicitos como -

para que ofra persona que estuviera estudiando la
misma informacidén pudiera aplicar las mismas
reglas al juzgar y liegar a las mismas conclusiones.

Para comparar 1a ractfonalizacidn verbal del anafista
con la politica de juicio reflejada en las decisiones
reales, se uso un analisis de regresion multiple
para elaborar un modelo matemético de como cada
analista en realidad pes6 y combind la informacion
de las variables significativas. En cada caso, el
maodelo matematico més sencilio basado en las
decisiones reales de! analista invariablemente fue
un mejor predictor de las decisiones pasadas y

futuras del analista que su propia descripcién verbal
de como llegd a sus juicios.

Flgura 8. Juicios de los expeertos




momento u otro identifico céﬁa uno de los factores, no nota

gue muy raramente considera mds de uno o dos a la vez.
/
CUATRO TIPOS DE "INFORMACION ADICIONAL®

La exactitud de los juicios de un analista depende
primero de la exactitud de su modelo mental. Este modelo
mental, constituido de sus conocimientos y guposiciones,
dirige su seleccion de los datos o variables claves y lo ayuda
a descifrar como estos se relaciondn. En resumen, el modelo
mental de un analista le dice edmo analizar los datos que
recibe. Pero el analista debe recordar que los modelos

mentales nunca son precisos. Estos tambié% pueden cambiar

™

rapidamente, a veces durante el curso de una sola
conversacidén. La mente humana junta unas pocas relaciones
para corresponder con el contexto de la discusidn, ¥y c¢uande el
tema cambia, el modelo tambien cambia.

Abajo se enumeran cuatroltipos de evidencia de
diferentes valores en el andlisis.

- INFORMACION EN LA QUE LAS VARIABLES SON LO MAS
IMPORTANTE: £1 analista debe examinar todos los datos que lo
ayuden a decidir que variables son mas importantes y cdmo se
relacionan las unas con las otras, usando sus conocimientos ¥y
experiencias anteriores para decidir gue datos son

importantes. - Sus conocimientos son el preducto de su
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educaciHh'y su experiencia viene de las experiencias de su
vida.

En el experimentc del "handicapper™ hfpico, los
*handicappers" (que ten{an un conocimiento profundo y larga
experiencia en el deporte h{pico} tenfﬁn gque seleccionar que
variables iban a incluir en su anglisis.‘ por ejemplo.'tenfan
gue tomar decisiones sobre preguntas tales como: des el peso
gue un caballo carga mds o menos importante que varias otras
variables tales como el tiempo gue hace o la edad del
caballo? Cualguier informacidn que afectara la seleccidn de
las variables claves tambidn habri{a de afectar cdmo el
*handicapper® analizar{a los datos disponibles; es decir,
afectarfﬁ su modelo mental.

‘INFOMCIS'N SOBRE LDS VALORES ASIGNADOS A LAS
VARIABLES: El analista debe tener en mente la exactitud de
los valores que le asigna a las variables claves gue
selecciona. Por ejemplo, dhué pasa:fa si el "handicapper"
h{pico se enterara de gque un caballo que el penséba pod{a
cargar 115 libras en realidad puede cargar solo 105 libras?
La evidencia nueva claramente afecta la exactitud del juicio
de un analista cuando cambian las variables que son criticas
para hacer juicios. Su confianza en sus juicios, basada en
datos de esta naturaleza, se ve afectada por su fe en la

exactitud y la cantidad de la nueva informacion.
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DETALLES ADICIONALES SbBRE LAS VARIABLES: Los
detalles adicionales sobre las variables en un anéiisis, que
forman la mayor parte de los datos sin elaborar con los que un
analista trabaja, generalmente tienen poco efecto sobre la
exactitud. Estos datos, si se conforman con la evidencia
anterior, tienden a aumentar la confianza del analista, porqué
los juicios parecen estar apoyados por la gran cantidad de
evidencia. Ademié, Jos analistas saben gque las conclusiones
anal{ticas, apoyadas por una buena cantidad de detalles,
tienden a ser mas persuasivas para los consumidores.

INFORMACIdh SOBRE VARIABLES ADICIONALES: La
evidencia de este tipo permite 2l analista'tomar en cuenta
otras variables que podrfan afectar la situacidh. Por
ejemplo, este es el tipo de datos adicionales usados en el
experimento del "handicapper® h{pico. pero como dijimos
antes, los experimentos psicoléﬁicos han mpstrado que los
juicios analiticos se basan en muy pocas variables, mds bien
gue en una gama completa de evidencia. Esto significa gque
anadir mas variables normalmente no aumenta la exactitud de la

prediccién.
. ’
ANALISIS IMPULSADQ POR LOS DATOS

Los aspectos del modelo mental. que el analista usa

varfan segdn el tipo de problema de inteligencia gue debe
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resolverse, En resumen, la evidencia juega un papel diferente
dependiendo del tipo de problema. Por ejemplo, hay varias
maneras de medir el estado de preparaciéh de una unidad
militar: nidmero de efectivos, condicidn del equipo,
adiestramiento de la unidad, etc. Tener informacidn sobre
estos elementos ayuda al analista a construir un medelo, una
imagen mental sobre el estado de p:epa:aci&h gue afecta su
juicioc sobre cualquier evidencia nueva. E) modele tambidn
gufa su juicio sobre cuales datos son mds importantes y como
estos datos deben ser analizados para llegar a conclusiones
sobre el estado de preparaciéh de la unidad.

Por lo tanto, en los casos de andlisis impulsado por
los datos, la exactitud del juicio depende mayormente de la
ekactitud y abundancia de los datoes. Si el modelo analitico
es correcto, v el analista lo usa correctamente, sus juicios

tendriﬁ un alto nivel de exactitud.

7
» ANALISIS IMPULSADO POR LOS CONCEPTOS

A veces, el analista se enfrentara a preguntas
sumamente complejas, sin ningﬁn modelo o teoria comprobadoh
para ayudarlo a decidir cual de los muches fragmentﬁs de
informacidn es el més importante o cdmo los fragmentos deben

ser combinados para llegar a un juicio. En tales casos, el

analista se encuentra solo y a menudo debe interprétar la




evidencia usando su modelo mental, el cual (como hemos dicho)
nunca es preciso. Este anglisis es impulsado por los
“conceptos”® porqué’el resultade depende tanto del marco de

referencia conceptual gue se usa como de los datos mismds.
» MODELOS MENTALES Y LA INTELIGENCIA DE ACTUALIDAD

Teniendo en mente la distincidn entre el anglisis
impulsado por los datos y el andlisis impulsado por los
conceptos, resulta dtil considerar 1a funcidn del analista gue
trabaja con la inteligencia de actualidad. "Su trabajo diario
se ve impulsado por informes gue llegan constantemente y que
‘debe interpretar para los consumidores. Pero esto nb es lo
que gueremos decir al hablar de anglisis impulsado por los
datos. 'El analista de la inteligencia de actualidad debe
proveer instantaneamente el significado de los dltimos
acontecimientos, gue a menudo son inesperados. Es posible que
aparte de la informacidﬁ de trasfondoc gQue conoce, no tenga mas
informacidh que el informe mas reciente, el cual generalmente
no esté completo. Bajo estas condiciones, su juicio a menudo
ce basa en la exactitud de)l modelo mental poco preciso que
tenga de cémo >'4 porqué pcurren normalmente los acontecimientos
en el SEea de la que es responsable. Es posible que no tenga

otras bases para su juicio.
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" "8i la exactitud del modelo mental de un analista es
su clave para hacer un juicio exacto, el analista debe
examinar su modelo mental a la luz de la realidad y decidir
cdmo puede mejorarlo. Sin embargo, hay dos factores gue

pueden hacerle dif{cil cambiar su modelo mental:

--LA NATURALEZA DE LA PERCEPCIdh HUMANA Y DEL
PROCESAMIENTO DE INFORMACI&N: "La informacidn nueva tiende a
“ser vista y evﬁluada de forma gue apoye las creencias
‘existentes. Esto es cierto especialmente cuando se trata de
suposiciones *indiscutibles" y “"verdades manifiestas® que
juegan papeles claves en la constitucion de la estructura del
modelo mental de un analista. Por lo tanto, los datos gue se
conforman con el cuadro mental existente de un analista son
" yistos y procesados facilmente. Pero la evidéncia que es
Fdiferente de su imagen mental actual tiende a ser pasada por
rﬁlto, vista de manera distorsionada o deséartada como una
-’anomalifa R
-~=LA DIFICULTAD CRdeCA DE APRENDER CUAL ES
REALMENTE EL MEJOR MODELO: El trasfondo personal de un
analista puede constituir una gufﬁ muy pobre para revisar su
modelo mental, Aprender a hacer mejores juicios usande
conocimientos de trasfonde presume que el analista obtiene
reacciones continuas sobre la exactitud de sus juicios

previos. Sin embargo, en la vida real, el analista obtiene

- muy pocas de estas respuestas o reacciones, Tfpicamente,
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cuando un acontecimiento ocurre o no ccurre, el analista no
sabe de seguro si ha sucedido por las razones gue el predijé o
no.

- /
CONCLUSION

A menudo el analista es comparado con una persona
gue est{ tratando de armar un rompecabezas. Ambos estan
tratando de juntar fragmentos pequeﬁbs con la esperanza de ver
una imagen clara. La metdfora sugiere gue los juicios exactos
de inteligencia dependen principalmente de que se obtengan
todos o la mayorfa de los fragmentos,

Sin embargo, el analista debe comprender que la
metafora del rompecabezas simplifica excesivamente ei'proceso
de inteligencia. Como maximo, esta metafora se aplica
- apropiadamente sdlo en el caso del analisis impulsadeo por los
datos.

Una teor{a mids amplia sobre la inteligencia, que
incluya el andlisis impulsado por los conceptos as{ como el
andlisis impulsado por los datos, debe estar basada, como en
el caso de este libro, en percepciones de la psicologfa
cognoscitiva. Estas percepciones sugieren que la imagen que
el analista crea con los datos no es realmente una imagen de
la realidad, sino la imagen mental gue tiene el analista de
una realidad que nunca puede ver directamente. De hecho,

muches analistas trazan el contorno de la imagen primero y
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entonées acomodan los fragmentos. Si esto es cierto, y las
pruebas psicol&%icas sugieren que lo és, entonces los juicios
exactos dependen tanto como del modelo mental gue un analista
use para formar la imagen como de la exactitud e integridad de

1a info:macié% misma.
7
EVALUACION PERSONAL PARA LA QUINTA PARTE

éEstoy buscando, como debo, solamente los datos que
me ayudarih a evaluar mis hip&tesis? JEstoy luego evaluando
cuidadosamente todos estos datos?

iEstoy recolectando demasiados datos? déegén la
colecciéh de datos gue apoyan una hithesis aumenta, me
volveré excesivamente confiado de gue la hipétesis de hecho es
correcta?

iEstoy recordando cuan poca informacidn realmente uso
al tomar decisiones?

éEstoy usando el andlisis impulssdo por los datos o .
el analisis impulsado por los conceptos? JCOmp:endo realmente
1a diferencia entre ambos? Si estoy usando el andlisis
impu;sado por los cdnceptos,dﬁstoy operande a base de un marco
de referencia conceptual solido?

dEstoy recordando gque mi modelo mental se basa en mi
trasfondo personal v que este puede estar enganandome’ cQue
parte de mi trasfondo personal en vez de evidencia estd
entrando en este andlisis?
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doué parte de mi imagen de la realidad se basa en
impresiones mds bien que en hechos? ¢Es que los datos gque
llegan estéh ddndole forma a mi imagen de la realidad, o acaso

ya gue trazado la imagen y ahora solamente necesito los datos

que se conformen a esta imagen?




. ./ /
SEXTA PARTE: ?COMO EVALUAR, DESCARTAR Y SELECCIONAR HIPOTESIS

Una vez el analista ha creado un conjunto completo

de hipgiesis, debe evaluarlas y descartar aquellas que la

evidencia muestra son erroneas. rEl nétodo cient{fico regquiere

fque un analista busgue refutar las hipétesis en lugar Ge
lconfirmarlas. Solamente las hipétesis que no pueden ser
refutadas pueden ser seleccionadas como soluciones probables
para un problema analitico.
8in embargb, en la practica, muchos analistas
(enf:entihdose a informacidn pobre y valores y objetivos gque
compiten entre si) usan té;nicas gue no son las iddneas para
hacer juicios y evaluar y seleccionar hipétesisl Algunos
optan por la géknica del incrementalismo, la cnal se concentra
sobre una gama limitada de opciones que representan solo
cambios menores. Estos analistas pueden olvidar tomar en
consideraciéﬁ la necesidad de gue existan cambios
significativos de una posicién actnal. - Otros analistas buscan
re]l consenso y se concentran sobre las opciones gue obtengan el
mayor apoyo y acunerdo: formular una hipétesis solamente
poxqué un consumidor la favorece es una forma de hacer esto.
Algunos analistas razonan mediante la bnalog{a y escogen
alternativas que parecen ser mas probables para evitar repetir
algﬂn error previeo o para copiar algﬁn exito anterior. 'pero

fodas estas técnicas contienen graves errores.
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Otra trampa comin es seleccionar la primera
Bipétesis gue parezca "suficientemente buena®". No se
consideran otras opciones para decidir cual es "la mejor"™, En
otras palabras, el analista localiza 1la hipgtesis més
probable, es decir, la explicaciéh, descripcidﬁ 0 el estimado
tentativo de la situacion gque le parece mas exacto. Entonces
los datos se reunen y se agrupan dependiendo de si apoyan este
juicio o no. La hipéfesis se acepta si parece conformarse a
los datos.

Sin embargo, este enfogue tiene tres faltas graves.
Primero, resulta en una percepcién selectiva porqué se
congentra sobre una hipétesis. Segundo, no crea un conjunto
completo de hipétesis para competir con la hipétesié en (;
cuestidn. Y tercero, se concentra sobre la evidencia que

confirma en lugar de refutar las hipétesis.

/
" PERCEPCION SELECTIVA

Ona hipdtesis tentativa ayuda 2 un analista a
‘seleccionar, clasificar y administrar la evidencia. Tambien
lo ayuda a limitar el slcance del problega Y a concentrarse
sobre los datos mds dtiles. En resumen, las hipéiesis son los
Blogues con los cuales se construye el proceso analitico.

Pero usar solamenie una hipétesis es un tanto arriesgado

porqué esta puede eliminar elementos que no estén incluidos
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especificamente en la estrategia de investigaci&h del
analista. Si la hipétesis luego resulta erronea, el analista
tprobablemente ya habré eliminado datos que hubieran podido
sugerir una hipdtesis nueva o modificada.

Esta‘situacidh puede evitarse manteniendo varias
hipétesis diferentes 2 la misma vez y concentrandose sobre la
evidencia gue ayude 2 determinar cual de todas es la mds
valida. La mayorfﬁ de la evidencia apoya varias hipétesis, y
este hecho a menudo se pasa por alto cuando un analista se
concentra sobre una sdla hipétesis a la vez, especialmente si
estd tratando de confirmar en vez de refutar la respuesta que

" parece ser la mis probable.

El analista gue crea hipétesis que compitan unas con
las otras pronto descubrirg'que cada una normalmente darz
cuenta de algunos, pero no todos, los fragmentos dtiles de
evidencia. §glo un conjunto completo de hipétesis
Talternativas puede tomar todos los datos en consideracicn y
f@roveer'hn marco de referencia ordenado para manejar una
¢colecciéh de datos. Al usar hipgtesis que compiten entre si,

los prejunicios de un analista no pueden causar gque se pierda

evidencia étil.




£
"NO GENERAR HIPOTESIS APROPIADAS

Si las hipd&esis tentativas gufan la busqueda de la
evidencia y ayudan al analista a juzgar la utilidad de los
datos, entonces se desprende que un analista puede pasﬁr por
alto 1la respuesta verdadera si estd no estd incluida entre las
hipéﬁesis que ha escogido. Al enfrentarse a una pregunta,
muchos analistas no pueden o sencillamente no se toman el
tiempo de formular una amplia gama de hithesis. {Repase la
discusidn sobre el uso de la Teor{a, 1la L&bica de Sitwacioch,

la CDmparaciéh y el andlisis Divergente en la Cuarta Parte.)
+~ s
NO DESCARTAR HIPOTESIS

TE1l metodo cient{fico se basa en el principio de

L
-

Trefutar hipétesis y aceptar solamente aquellas gue no pueden
Fser refutadas. Por otra parte, el andlisis intuitivo gira
alrededor de confirmar una hipétesis. Generalmente le da mas
peso a los datos que apoyan una hipétesis que a los datos que
la debilitan. Cientificamente, lo opdesto geria cierto.
Aunqué los analistas a menudo no pueden aplicar métodos
estadisticos para probar sus hipétesis, pueden y deben adoptar
la tecnica conceptual de refutarlas en lugar de confirmarlas.

“1Existen dos razones por las cuales a los analistas

fles resulta diffcil refutar sus hipotesis: no es natural que
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las pefsonas busguen refutar sus propias teorfas. Cuando
reciben datos que refutan sus ideas, tienden a descartarlos.
dbon cuanta frecuencia la gente pone a prueba sus creencias

polfticas o réligiosas leyendo libros que toman el punto de
vista opuesto? Considere cuan a menudo los analistas
descartan evidencia que no se conforma con sus imagenes o
creencias (repase la Quinta Parte). Esto resulta muy fd%il
para un analista si los datos que apoyan una hipétesis se
aceptan como validos, mientras que los datos gue la debilitan
son considerados una anomal{a poco fidedigna y poco
importante. Cuando los datos se procesan de este modo, es
fgcil “confirmar®™ casi cualguier hipétesis gue un analista ya
considera verdadera.

aparte de los peligros psicolébicos latentes cuando
se busca confirmar la evidencia,‘también hay un punto de
lééica que se debe mencionar. La 13§ica detrds del método
cient{fico es gue una hipétesis nunca se puede probar siquiera
presentando una extensa coleccion de datos que la confirman.
Despues de todo, la misma coleccidn de evidencia tambieh puede
confirmar otras hipétesis. 8in embargo, una hipétesis puede
ser refutada citando un sdlo fragmento de evidencia exacta y
fidedigna gue la contradiga.

El analista generalmente se enfrenta a problemas en
los cuales la evidencia no tiene més que una relacidn de

probabilidad con las hipétesis bajo estudio. En la teoria del
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probabilismo, la certeza es imposible y la probabilidad basta
para gobernar la practica. Por tanto, generalmente :eéulta
imposible para el analista refutar y descartar cualquier
hipgkesis enteramente. A menucdo, lo mds que puede decir es
gue una hithesis‘dada es poco probable--no que es imposible.

Esto debilita las conclusiones a las gue llega
mediante la tdcnica de descartar hip&tesis, pero nunca
justifica tratar de confirmarlas., El analistalsiempre debe
buscar datos que refuten su teoria favorita en lugar de
emplear una estrategia "satisfactoria" que le permita aceptar
la prinmera hip&%esis que parezca seguir la pista de la

evidencia.

“PROBABILIDAD

.Ei el analista usara la tedcnica de refutar y
"descartar hipétesis b4 1ograr§ descartarlas todas menos una, no
gérfa necesario efectuar ningén andlisis ulterio;. El
Jhalista podrfﬁ preparar su informe. Por otra parte, si el
analista hubiera sido incapaz de descartar ninguna de sus
hipétesis, esto podr{a significar que no habia generado
'hipétesis apropiadas © que no estaba estudiando el asunto con

un ojo suficientemente critico. dferc gque sucederia si el

analista hubiera creado cinco hipdtesis y fuera incapaz de

descartar mds de dos? Entonces se veria obligado a evaluar la
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ptobébilidad de gue cada una de las tres hipgtesis restantes
fuera correcta, usando probabilidades subjetivas si no se
supieran las probabilidades reales.

fina probabilidad define 1la posibilidad de que un
Adcontecimiento dado ocurra, expresihdola como una fraccion
entre cero (un acontecimiento imposible) y uno (un
acontecimiento que definitivamente ha de ocurrir), o un
porcentaje entre 0 y 100 por ciento. Las probabilidades
también pueden éxpresarse como una razdn mas bien que un
porcentaje o fraccidn, 8i, por ejemplo, las probabilidades de
gue un acontecimiento ocurra son de 55 por ciento, 1la razéh es
de 55 a 45. Las probabilidades de que no ocurra son de 45 a
55. Dicho de otro modo, es 11 a 9 a favor, y-9 a 11 en
contra, respectivamente,

Existen muchos tipos dé probabilidades. Una

'brobabilidad conjunta, por ejemplo, es la probabilidad ge que

tanto el acontecimiento A como el acontecimiento B han de
ocurrir. B5i A y B son independientes, es sencillamente el

producto de las probabilidades individuales.
" PREJUICIOS AL ESTIMAR LAS PROBABILIDADES SUBJETIVAS
3l hacer juicios de probabilidad subjetiva sobre

temas complejos con poca evidencia, los analistas a menudo

recurren a atajos para facilitar la toma de decisiones., El
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atajo éue los analistas usan méb a menudo se llama ““la regla
de disponibilidad".

"bisponibilidad, en este sentida, Ee refiere a 1la
Iiaginacidh © la facilidad de recuperar algo de la memoria.
Los psic&iogos dicen que dos de las pistas que log analistas
usan subconscientemente para juzgar la probabilidad de un
acontecimiento son: (1) la facilidad con la que pueden
imaginar ejemp;os del acontecimiento y (2) la cantidad de
tales acontecimientos que pueden recordar fd&ilmente. Los
analist&s usan la regla de disponibilidad al juzgar 1la
probabilidad de frecuencia a base de cuan zébidamente pueden
recordar o imaginar casos de lo que sea gue estdn g;atando;de
decidir.

Normalmente esto trabaja bien. 8i una cosa
realmente ocurre con mﬁé frecuencia que otra y por tanto es
més probable, el analista debe poder recordar mads ejemplos del
acontecimientoe. Los acontecimientos probables generalmente
son mis féciies de recordar que los acontecimientos
improbables. 5in embargo, con frecuencia los analistas son

llevados por mal camino por gue la facilidad con gue las cosas

vienen a la mente se ve realmente afectada por factores gue no

tienen ninguna relacidn con las probabilidades correctas.
Cuando esto sucede, se dice que el juicio de un analista ests
prejuiciade a favor de los acontecimientos que estan mas

- "disponibles”.
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L,a capacidad de un analista para recordar
acontecimientos relacionados puede verse afectada por cuan
recientemente estos ocurrieron, por su participacid& personal,
por la importancia de estos en aquel momento, por la
intensidad de sus detalles y atéin por su memoria., Sin embargo,

.hinguno de estos factores se relaciona con la probabilidad
‘Teal de gue un acontecimiento ocurra.

L.a capacidad de un analista de imaginar un
acontecimiento debe medirse a base de la facilidad con la que
puede imaginar las causas y los efectos gue este podr{a
acarrear, Pero la facilidad con la qQue piensa sobre las
causas y los efectos y evalua las posibilidades, se ve en si
afectada por muchos de los mismos factores que influyen sobre
su memoria de los acontecimientos. Ademéﬁ, a menudo se toman
atajos. E1l analista hace una evaluacidn inmediata de la
posibilidad Jde alg&h resultado o acontecimiento, comparéndolo
con sus conocimientos previos. Mientras mas se conforme el
acontecimiento con la experiencia de un analista, mds fdecil e
serd a este imaginarlo, ¥ mds probable le parecerg.

Lo contrario también puede suceder. Mientras mds un
acontecimientos difiera de la experiencia pasada de un
analista, mds diffcil le resultara a este imaginarlo y menos
probable le pareceré. Rlgunos acontecimientos son
considerados dhicos, de modo que la historia no parece venir

al caso al juzgarlos. Al-pensar sobre tales acontecimientos,
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los ;nalistas a menude elaboran situaciones imaginarfﬁs, es
decir, historias gue trazan el camino desde la situacidn
presente hasta el acontecimiento gue es el objetivo. La
credibilidad de estas situaciones imaginarias, o la dificultad
en producirlas, sirven como indicaciones sobre las
probabilidades de que ocurra el acontecimiente._ Si ninguna
situacidn imaginarfa precisa viene a la mente, se consgidera
que el acontecimiento es imposible o improbable. Si muchas
situaciones imaginarfas vienen a la mente, o si una de éllas
es particularmente vivida, el acontecimiento en cueétioﬁ
parece probable, |

Los analistas también deben estar alertas para
evitar el prejuicio de disponibilidad al tratar con -
acontecimientos que tienen pocas probabilidades de ocurrir,
pero los cuales, si ocurriesen, tendr{an resultados graves.
Los analistas a veces tienen problemas con los anélisis de
este tipo, porqué el prejuicio de disponibilidad a menudo los
lleva a sobrestimar la posibilidad de gue ese resultado

particular realmente suceda.

. -/
" EL PROBLEMA DE RAZONAR POR ANALOGIA

Razonar por analogfa es otra forma en que un
analista puede simplificar el proceso de tomar decisiones. La

razéh por la gque las analog{as tienen tanto impacto sobre el
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pensa£ de un analista es porqué estan muy "disponibles". tas

analogfﬁs pueden ser dtiles al impartir ideas, o como un medio
de crear hipétesis, pero tienen muchos peligros latentes como

método de anéiisis.

'El analista gque usa la analogfa estd admitiendo que
o sabe suficiente sobre un caso para comprenderlo por si
mismo. E1 analista estd presumiendo, tal vez incorrectamente,
Qque el caso actual es igual que otro sobre el gue sabe mucho
‘méé. Una vez asume esto, piensa que el resultado del caso
actnal probablemente sera parecido al resultado de 1la
situacidn analoga, o gue se requiere una cierta pol{tica para
evitar el mismo resultado. Naturalmente, la validez de la
analog{a a menudo no se confirma debidamente,

En resumen, todos los analistas usan la regla de
@isponibilidad para hacer juicios sobre probabilidades. Los
analistas se verfan apurados si hicieran otra cosa, ya que
esta les ahorra mucho tiempo cuando no hace falta © no se
puede hacer un anéiisis mds detallado. Pero los analistas
deben tener conciencia de cého evaluan las probabilidades
subjetivas y llegan a hacer sus juicios. Deben saber cuando
estéﬁ tomando atajos y conocer leos puntos fuertes Y débiles de
estos atajos. También deben tener conciencia de cdmo estos
atajos los pueden llevar por mal camino.

El anélisis serio reguiere gue los analistan hurguen

dentro de la estructura causal gue se encuentra por debajo de
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lag situaciones y acontecimientos gue capturen su atencion

analftica (repase la Segunda Parte).
' /
LA PROBAEILIDAD DE LA VERDAD: UN ENFOQUE MATEMATICO

Hacia el final de la Int:oduccion discut{mos 1a
confiabilidad y la exactitud de la inéggﬁiizgxyen la
inteligencia. En aguel entonces, mostramos al analista un
sistéﬁa usado para categorizar la confiabilidad de la
evidencia desde "Completamente Confiable™ (A) hasta "No
Confiable®™ (E) y la exactitud de la evidencia desde
"Confirmada por Otras Fuentes” (1) hasta "Improbable” (5).
Peroé&ugi es la probabilidad de que los juicios basados en
informacidn tipo, digamos, Al sean correctos? Pa:; evaluar
esto, &)l analista podrfﬁ elaborar una matriz, o modelo, como
en la Figura 10, y asignar pesos subjetivos de probabilidad en
cuanto a la confiabilidad y la exactitud de los varios tipos
de informacidn.

Segﬁn discutimos anteriormente, una probabilidad
define las posibilidades de gque un fragmento dado de
informaciéh sea verdadero como una fraccidn que puede variar
desde cé:o (totalmente falso) hasta uno (totalmente
verdadero). Ya gue poca informacidn de inteligencia es 100
por ciento correcta o 100 por ciento incorrecta, el aﬁalista

podr{a asignar pesos subjetiveos Segﬁn vemos en la Figura 0.

Esto le asignarfa al dato {3) “camp;etamente Confiable" un
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Tt l’E.
Exactitud de la Confiabilidad de la informatdn

informacion

A B C D E
9 7 5 3 R
1 a1 B3 AS 27 .09
2 ' B3 A9 Aas 21 07
3 A5 35 .25 a5 05
4 27 21 i £ .09 03
] 09 07 05 03 01
A. Completamente confiable 1. Confirmado por otras fuentes
B. Generalmente confiable 2. Veracidad probable
C. Bastante confiable 3. Veracidad posibie
D. No confiable generaimente 4, Veracidad dudosa
£. No confiable 8. improbable

Figura 10. Una matriz de probsbilidad de Ia informacién




peso dé .9 y al dato (E} “No Confiable® un peso de .l.
Igualmente, podr{; dar a un dato (1} "Confirmado por Otras
Fuentes" un peso de .9 y al dato (35) *Improbable™ un .1. El an-
alista entonces podrfa ver gue la informacidn Al tiene una
probabilidad subjetiva (conjunta) de ser cierta de .81 o 81
éb; ciento. '

Yendo mis alld, si el analista combinard dos
fragmentos de evidencia con clasificaciones de Al (cada uno
con pesos de probabilidad de .Bl), e hiciera un juicio basado
dnicamente sobre esta evidencia, la probabilidad conjunta de
que este juicio fuera correcto seria alreéedor de 66 por
ciento, o sea, el producto de los dos valores (.Bl por .81

equivale a .66).

e

ﬁETERMINAR EL VALOR ANTICIPADO

Ahora que el analista tiene una forma de juzgar la
probabilidad de los datos, puede usar estos nﬁmeros subjetivos
para asignar un valor a los riesgos gue se toma cuando hace
ciertos juicios. Esto se llama determinar el valor
anticipado. Los valores anticipados son un concepto clave en
la teoria de la probabilidad, en las estadisticas y en la
teorfﬁ de los juegos de azar. El valor anticipado de una
estrategia se obtiene estimando la probabilidad subjetiva de

cada resultado y multiplicando cada una de estas
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probabilidades por el valor o la utilidad obtenidos de ese
resultado. El producto es el valor anticipado de lﬁ
estrategia, El valor anticipado es sencillamente el producto
de la probabilidad y el numero de dolares (o utilidad) que se
puede ganar o perder en una situacion de riesgo.

Por ejemplo, a un analista podria pedirsele que
evaluara la utilidad de efectuar misiones aereas de
reconocimiento visual sobre un area de 10,000 kilometros
cuadrados, donde puede estar operando una unidad de
insurgentes, y gue presentara su analisis. El analista sabe
tres cosas: Primero, gque a un equipo de reconocimiento visual
le tomaria alrededor de 20 horas investigar el area a un costo
aproximado de $10,000; segundo, gue si los insurgentes
destruyeran una estacion de bombeo de petrole6 con pocas
defensas, el costo de reponerla seria $100,000; y, tercero,
gque tiene solamente tres fragmentos de evidencia gque sugieren
gue las guerrillas en realidad han entrado al area (datos del

modelo en la figura 10).

Informe Numero Uno Al .81
Informe Numero Dos B2 .49
Informe Numero Tres c2 +35

.81 por .49 por .35 egquivale a ,136, o sea, una
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probaﬁilidad conjunta de l4 por ciento de que una unidad
insurgente este bperando en el Zrea.

nunqﬁe algunos analistas podr{an pensar que esta
probabilidad no es lo suficientemente alta para justificar
gastar $10,000 en los vuelos, el analista cuidadoso podrfa ver
que el valor anticipado de hacer caso omiso de estos datos es
.14 veces el costo de perder la estacidn de bombeo:
_.14($-100,000)- -$14,000. En otras palabras, cada vez gue un
analista pasa por alto evidenciz como esta, estd gastando unos
$14,000 1maginarios; Pnrqué'a la larga--una vez entre cada
ciete--va a perder los $5100,000. Desde este punto de vista,
$10,000 para los vuelos no es un precio alto para confirmar si
la unidad insurgente est{ allf o no. (Si se encuentra tal (:;
unidad, se puede aumentar la proteccién de la estacidn de
bombeo.) |

Enfrentandose a la necesidad de una decisicn como
esta, muchos analistas preferi:{an arrojar una moneda al aire
gue calcular el valor anticipado de los resultados de esta
decisidn. Algunos analistas adoptan una actitud demasiado
informal y olvidan la posibilidad de que lo peor puede pasar
en cualquier situacidn dada. Finalmente, demasiados pocos
analistas pesan los riesgos de forma ordenada, juzgando las
gananc{as vy perdidas probables, y hacen juicios gque estdn de

acuerdo con sus calculos subjetivos.
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1.0S ARBOLES DE DECISIONES: OTRQO INSTRUMENTO PARA

[foMaR DECISIONES

Hace varios miles de affos los griegos descubrieron
el concepto de los modelos cuando notaron que aunque el
contenido de un Qroblema puede variar, la forma ¢on frecuencia
permanece constante. Se puede construir modelos para ayudar
al analista y al consumidor a gue hagan Juicios mas exactos y
cientfficos. A‘pesa& de gue el contenido de los problemas de
inteligencia varia grandemente, sus configuraciones son pocas
y constantes.

para ilustrar, las necesidades de la inteligencia
caen bajo cuatro categorfas principales:

fLugares (puntos geog:éficos, recursos fisicos).

fersonas (sus puntos fuertes y puntos de vista)

ﬂOrganizaciOnes (que las personas establecen y a las
gue pertenecen--como evidencia de su poder) .

6bjetos {(gue las personas hacen y usan--por ejemplo,
ciudades y sistémas de armas).

Los analistas crean inteligencia bajo estas
categor{as para ayudar a los consumidores a hacer decisiones
tébticas {oportunas) y estrategicas (a2 largo plazo). E1
proceso de tomar decisiones para tanto el consumidor como el
analista regquiere predicciones de resultados posibles basadas

en los conocimientos actuales. Por tanto, la inteligencia
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trata con predicciones en medio de la incertidumbre.

Bajo tales condiciones, un modelo podrfa ser dtil si
pudierﬁ ayudar a organizar grandes cantidades de dates,
asignar el grado de incertidumbre relacionado con cada
resultado posible, o evaluar la posibilidad de que ciertos
acontecimientes ocurran en algﬁn momente futuro.
Afortunadamente, un modelo de este tipo existe: el drbol de
decisiones.

Usando el drbol de decisiones, los analistas y los
consunidores pueden considerar con fébilidad y exactitud que
acciones han de tomar. Los drboles de decisiones pueden
indicar las interacciones entre las decisionés posibles y las
alternativas futuras, y hacer que los resultados sé vean mas
claramenteﬂ

El Jibol de decisiones es un algoritmo (una regla
para solucionar un cierto tipo de problema) usado para
analizar problemas complejos relacionados con las decisiones.
Es un medio linear de mostrar las alternativas, objetives y
resultados de una serfe de decisiones. Puede ser usado para
mostrar una cadena de aseveraciones del tipo cierto-falso en
una forma determinista, o para mostrar probabilidades
subjetivas y sus conexiones, en una forma probabilista. La
técnica es sencilla:

- Identifigue las estrategias disponibles y los

acontecimientos fortuitos gque pueden ocurrir.
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- Dibujélel contorno del drbol.

- si se estdn expresando probabilidades, indique los
datos condicionados econdmicos o estadisticos y las
probabilidades asociadas (subjetivas).

- finalmente, analice el drbol para decidir cual serd
el mejor camino para tomar.

Por ejemple, suponga qué un consumidor quiere
celebrar una fiesta en el patio detrds de su casa, pero
existe una probabilidad de lluvia de 40 por ciento, y una vez
se ha tomado la decisién, el lugar de la fiesta no se puede
cambiar. El consumidor acude al analista, gquien sdlo tiene
dos estrategias que considerar: celebrar la fiesta al aire
libre o celebrarla dentro de la casa. El acontécimiento
fortuito es que llueva o gue no llueva. bn drbol de
decisiones preliminar tendr{a una aparencia parecida a la
grafica 1 en la figura 1l.

Note algunas formalidades: Las decisiones
normalmente se ilustran como cuadrados y los acontecimientos
fortuitos como cef{rculos. Las 1{neas conectoras, llamadas
ramas del arbol, muestran las alternativas. Los drboles
normalmente se dibujan de izquierda a derecha pero pueden
disponerse de arriba abajo como en la figura 11.

El analista entonces evalua el valor subjetivo de
jas alternativas: en este caso, existen cuatre. En una

escala ascendiente, Afuera--No Llueve tendr{a un "cuatro®
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mientras que Afuera--Desastre Bajo la Lluvia tendria un "uno".

El analista tambidn tiene una probabilidad
condicionada que anadir al acontecimiento fortuito, po:que’r
cree el estimado de la oficina meteo:oléﬁica de que las
posibilidades de que no llueva son de 60-40. Cuando el
analista multiplica los valores subjetives {(uno a cu&ﬁro) por
las probabilidades condicionadas de las alternativas (40 por
ciento (.4) posibilidad de que llueva o 60 por clento (.6)
posibilidad de que no llueva), obtiene un drbol completo
parecido al diagrama dos en la figura 1l1.

En este caso, existe una leve inclinacidn
condicionada (2.8 contra 2.4) hac{a celebrar la fiesta al aire
libre. El analista le ha dado al)l consumidor una opinlén €:
subjetiva. Sin embargo, por medic de este mecanismo sencillo,
el consumidor puede ver en que forma el analista ha sido
subjetive. E£1 consumidor tambien puede ver que impactoe ha
tenido esta subjetividad sobre el resultado recomendado por el
analista. En resumen, el consumidor puede ver el proceso
seguido por el analista al razonar y pesar los diferentes

valores.
* !
ARBOLES DETERMINISTAES VERSUS ARBCOLES PROBABILISTAS

Los analistas se enfrentan a situaciones gue se

_ repiten as{ como a situaciones que no se repiten. Las
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Grafica uno

» ?
Adentro Afuera Adentro Afuera
No tiveve Llyeve No llueve Liueve
(.6} {.4) (6) (.4)
O O - 0
incomodidad Incomodidad Comodidad Desastre 2 < | 4 1
(y arrepentimiento} (pero feliz) {y feliz) Incomodidad Incomodidad Comodidad Desastre
{y arrepentimiento} (pero feliz} (y fell2)
AX3=12 AX1=04
£X2=12 £X4=24
Adentro 2.4 Afuera 28

Figura 11, Ejemplo de un arbol de decisiones




situaciones que se repiten a menudo pueden tratarse usando un
procedimiento Normal de Operaciones (PNO), gue sirve para
resolver problemas reiterativos y para ayudar a desarrollar
patr&hes de conducta en una organizacidh.

La situacién gue no se repite es la gue causa
problemas porqué a menudo requiere una nueva respuesta o un
cambio en polftica o método. Es probable que no haya una
colecci&b de info:maciéﬁ de trasfondo en la gue pueda
confiar. Los procedimientos normales de operaciones
probablemente no funcionaran. Una sitvacidn como esta
probablemente tendré una estructura pobre, y es probable que
los datos buenos y al dfa esten escasos. En tales
sitnaciones, se debe construir un modelo practicable del (ﬁ"
problema completo y entonces se debe moldear en lugar de
llevar a cabo tanteos costosos con hﬁberes reales. En una
situaciéﬁ tal, se recomienda el uso de eroles de decisiones.

Un arbol de decisiones determinista se usa para
descubrir una serie de estados--estados gque o existen o no
existen--sin probabilidades asociadas. Por ejemplc, una
agencia puede recibir el encargo de averiguar si una fuerza
insurgente tiene o no un tipo particular de armas.
pependiendo de si los insurgentes tienen ese tipo de armas o
no, tienen gue formularse planes diferentes con resultados
diferentes.

El drbol de decisiones tambien puede usarse como un
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instrumento probabilista en el proceso de tomar decisiones.
Por ejemplo, ‘es posible gque un consumidor qQuiera saber el
nivel de unidad de los lideres o grupos insurgentes y como
esta unidad afectard las operaciones en su contra. Las
decisiones.que los consumidores tendran que hacer con respecto
a esa unidad puede mostrarse en un drbol de decisiones
probabilista.

Es fdcil construir el é:bol despuéé del hecho., En
casos de situaciones que no se repiten, esto permite al
consumidor obtener una perspectiva clara de los factores y
consecuencias de las varias accicnes posibles.

Construir un 4rbol antes del hecho es mucho mas
deseable pero también mds dif{cil. Hay muy pocos modos de
asegurar gue se han incluido todas las alternativas. Lo mejor
parece ser construir un modelo probable y entonces estudiar
los resultados, buscando mostrar los efectos de ciertas
alternativas y las relaciones entre acciones alternativas. Si
es posible asignar las probabilidades apropiadas a las varias
ramas, el resultado es un instrumento para tomar decisiones
as{ como un método dtil de presentar los anélisis.

Siempre es posible gue una alternativa inesperada
surja de momento. Por ejemplo, regresemos al patio que
mencionamos antes pocas horas antes de la llegada de los
huéépedes. Es posible gue al analista de momento se le ocurra
sugerirle al consumidor que alguile un pabellon para usar esa
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noche. Esta sugerencia puede permitir al consumidor descartar
el analisis original. Peroc con o sin el pabellon, el analista
ha demostrado el uso del arbol de decisiones como un

instrumento para tomar decisiones., Y la modificacion (anadir

un pabellon) no es mas gque un modelo actualizado.

EVALUACION PERSONAL
SEXTA PARTE

Estoy tratando de probar estas hipotesis? Estoy
recordando que deberia estar tratando de refutarlas?

He estado usando cualguiera de las 'tecniéas no
idoneas” para seleccionar mi hipotesis? Por ejemplo, estoy
buscandec solamente la hipotesis gue es “suficienteﬁente buena®
en lugar de la que mejor satisface el requerimiento de mi
consumidor?

Hasta gque punto esta mi “"percepcion selectiva”
influyendo sobre mi de modo que estoy viendo solamente lo que
estoy buscando y pasando por alto lo que no esta en la
estrategia de mi busqueda © lo que prefiero no creer?

Me he quedado corto al crear una gama completa de
hipotesis? 1Igualmente, es gue no he descartado hipotesis que
haq sido refutadas? Hasta gue punto he dependido-del analisis
intuitivo, que me estalllevando a confirmar, y no a refutar,
mi hipotesis?

117




Jae evaluado las probabilidades de que cada una de
nis hipéiesis restantes sean correctas? éc&ho obtuve estas
probabilidades? Matemgiicamente? Intuitivamente?

éﬂasta qué'punto he usado la "regla de
disponiﬁilidad“ para evaluar estas probabilidades subjetivas?

éae recurrido al 'fazonamiento por analog{a'

éCOmprendo los peligros latentes en esta tdcnica? Por ejemplo,
é;s que el caso actual y el caso historico que tengo en la
mente son realmente comparables?

éﬁe tratado de usar un enfoque matemdtico para
evaluar las probabilidades subjetivas? Por otra parte,dhe
olvidado que las mateméticas son un instrumento para estudiar
los datos sisteméticamente pero que la correcéién de mis
conclusiones esté determinada mas por la calidad de los datos
que por las formulas matemiticas?

éae determinado el ®"valor anticipado” de los riesgos
que estoy tomando al pasar por alto algunos de los datos? dﬁe
evaluado de forma ordenada las ganancias y las perdidas
probables en mis juicios?

éﬂe tomado el tiempo de construir un drbol de
decisiones come un modelo para tomar mis decisiones?¢éMi'd}bol
de decisiones era del tipo determinista, o del tipo

probabilista?
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SEPTIMA PARTE: COMO PRESENTAR LOS RESULTADOS ANALITICOS

Luego de descartar todas menos una, O unas pocas, de
sus hipétesis, el analista estd listo para presentar sus
hallazgos mediante un informe o una p:esentaciéh oral. Para
hacer esto en la forma mis eficaz, el analista primero debe
estructurar de forma légica su texto o los puntos gue quiere
subrayar en su presentaci&%: segundo, debe usar las normas
aceptadas para la redacciéh clara y concisa; tercero, debe
forjar un producto de inteligencia escrito; y cuarto, debe

usar téénicas eficaces en sU presentaciéh oral.
/ - o
EL USO DPE LA LOGICA FORMAL EN LA INTELIGENCIA (w*

La lééica formal es la base de todos los productos
de inteligencia terminada. Si la inteligencia terminada se
desvia demasiado de los principios de la légica formal, pierde
credibilidad ante los ojos del consumidor (sin importar la
familiaridad gue este tenga con el tema bajo discusidn o con
la ldbica formal). Por tanto, se requiere gue el analista
conozca las leyes de la légica formal, y las falacias de
1égica mds com&nes. para mejorar sus publicaciones y sus
orientaciones.

La légica formal se reguiere para evaluar productos

de inteligencia termiﬁada y para revisar las presentaciones-
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analftiéas, pero 1la preocupaciéh con la lgéica formal no debe
obstaculizar él proceso creativo del andlisis. Esto no Quiere
decir gue el analista es libre para pensar iléaicamente. Mds
bien, el analista no necesita limitar su creatividad con los
detalles de la 1égica formal hasta que este listo para

producir inteligencia terminada.
/
FALACIAS DE LA LOGICA

Una falacia es cualquier argumento erroneoc gque
confunda al consumider hacidndolo pensar que el argumento es

Iégicamente correcto.
FALACIAS DE PERTINENCIA

pna falacia de pertinencia se basa en premisas que
1o se relacionan con su conclusi&h.

argumento por Fuerza: Usar la fuerza o amenazar
usar la fuerza en lugar de apelar a la razd% para convencer a
otros de gue acepten una concluéién.

Ad Hominen (Variante Abusiva): Atacar verbalmente
1as calificaciones de la persona gue presento ¢l argumento, en
lugar de responder al argumento en si.

Ad Hominem (Variante Circunstancial): No confrontar

ia verdad en el aigumento de una persona. En vez, se alega
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gue 1a§ circunstancias culturales, religiosas, ocupacionales o
polfticas de la persona son inaceptables.

Ad Hominem (Variante "Tu Tambié%'}: En lugar de
usar la razé% para refutar un argumento, una persona trata de
indicar las disparidades o intereses especiales de su oponente,

Buscar COmpasiéh: Apelar a la compasi&h, Y no a las
razones dadas, para cobtener aprobaci&h de una conclusidn.

Argumentar Para Excitar al Pueblo: Tratar de
obtener apoyo para un argumento excitando las pasiones del
pueblo o de las multitudes; usar la pasidﬁ en lugar de los
hechos.

Argumentar A Base de Autoridad: Apelar a una

autoridad para que de testimonio sobre materias sobre las que

™

uno no es perito. ‘

Accidente: Intentar aplicar una regla general a un
caso cuyas circunstancias especiales o accidentales hacen que
©la regla no sea aplicable.

Accidente Inverso: Intentar llegar a una conclusidn
general a base de un caso insolito.

Cansa Falsa (vVariante $#l): Identificar la causa
equivocada para un acontecimiento dado.

Causa Falsa (Variante #2): Identificar una causa
como la causa real de un acontecimiento sencillamente porqué
oeurrid antes gque este.

Pregunta Compleja: Una sola r;spuesta para una
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pregunta gue tiene dos o mds aspectos distintos.

Conclusich irrelevante: Un argumento supuesto a
confirmar una conclusid% particular es usado para probar una
conclusidh distinta; es decir, el hecho de que haya bolas
rojas no significa que todas las bolas son rojas.

Estadfstica: El mal use del método estadistico para

probar una conclusidn.
FALACIAS DE AMBIGUIDAD

Una falacia de ambigiiidad es aguella que contiene
palabras o frases cuyo significado cambia mds O menos
sutilmente segﬁh se formula el argumento, haciendo que el
argumento sea una falacia.

Empleo de Eguivocos: Un significado diferente de
una palabra o frase se introduce en el argumento de mode que
este adquiere dos o mas significados.

Anfibologfa: Argumentar basd%dose en premisas gque
han sido formuladas vagamente a causa de mala gramética 0

pobre seleccigh (o0 uso) de palabras.
_/
FALACIAS DE ANALOGIA

o
Una falacia analogica ocurre cuando se pPresume

/ ]
incorrectamente que si uvno o mas aspectos de dos entidades sen

~
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parecidos, las entidades tambi€n son parecidas en otras formas.

Analogfﬁ‘pqrfecta: Esta falacia ocurre cuando dos
entidades se parecen entre si, pero se presume entonces que
encajan perfectamente.

Predicciéh por analogfa: La analogfa por =i sdla se
usa para predecir acontecimientos futuros que pueden tener un
ndﬁero indeterminado de resultados. El ndhero de

probabilidades hace que sea imposible verificar la predicci&h.

cého REDACTAR INFORMES DE INTELIGENCIA: NOTAS SOBRE EL ESTILO

El analista o redactor de los informes de
inteligencia tiene una historia importante que narrar. Si la {l
narra bien, el consumidor obtendrd los conocimientos que
necesita para hacer decisiones inmediatas y a largo plazo.
Pero s2i el analista no narra bien su histeoria, es posible gque
el consumidor no comprenda los hechos, o los comprenda mal, y
ﬁaga una mala decisidn.

El analista cuyo estilo al redactar sigue un plan
puede asegurarse de gue narr2 su historia bien. Primero,
localiza las partes claves de la historia. Entonces decide en
que orden estas deben ser presentadas y amplia cada punto con
sus pé:rafos.

El pgfrafo es la unidad basica de composicién. Un

pé:rafo puede tener cﬁalquie: longitud, desde una séla oracidn
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hasta un pasaje extremamente largo. Sin embargo, no importa

cual sea la longitud de un pé:rafo,'el analista debe comenzar
rcada uno con una oracidn que sugiera el topico del pékrafo.
El analista tambiéh debe recordar que dividir un texto en
pé::afos requiere un buen ojo y una mente ldbica. No puede
;spera: escribir bien sobre temas gue no comprende.
Finalmente, el analista debe notar que es mds fadcil leer
warios pé}rafos cortes gqgue un pétrafo largo.

Un escritor debe tratar de usar la voz activa. Por
ejemplo, es mejor decir "El ministro del exterjior firmo el
tratado®™ que decir "El tratado fue firmado por el ministro del
exterior”. E! uso de la voz activa por el analista brinda una
cualidad energica al texto que atrae al lector hac{a el tema 4
mantiene su atencidn. Los textos escritos en la voz activa
tienden a2 ser breves, y la brevedad es un producto secundario
del vigor.

Los mejores escritores usan un lenguaje preciso y

~moncreto., Por ejemplo, 'Llovi&rtodos los afas durante una
semana® es mejor que "Sobrevino un periodo de tiempo
desfavorable™. El analista que usa palabras vagas o teéficas
no debe sorprenderse cuandc no se le entiende. Los mejores
escritores tratan en materiésféspecificas e includen los
detalles importantes. Sus palabras crean imagenes reales que
el consumidor puede "ver"™ y recordar rapidamente.

Los mejores textos de inteligencia son concisos.
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Una bu;na oraci&h solo contiene las palabras necesarias, y un
pé&rafo solo contiene las oraciones necesarias, por la misma
razdn gue una mﬁ&uina bien disenada sdlo contiene las partes
necesarias.

Los mejores analistas uvsan el estilo periodfstico de
ofrecer la conclusidh v los puntos principales primero,
seguidos de los detalles necesarios para apoyarlos. Es
posible que el analista sienta gue necesita explicar una
cuestidn o un argumento mde extensamente, ' pero primeramente
debe exptesaf su conclusidn. Entonces puede dar marcha atrds

y elaborar su argumento 1591:3 y concisamente.
ESTILO (;

La forma en Que un analista usa e) idioma revela
- algo de su espf:itu, sus habitos, sus habilidades, sus

prejuicios; es decir su estilo. El estilo, que no se puede
definirvsatisfactoriamente, es el "sonido®™ gue las palabras de
un escritor tienen sobre el papel.

Los mejores escritores se colocan deliberadamente en
el fondo, atrayendo el lector hac{a el tema del texto. |

‘Los mejores analistas escriben con sustantivos y
“verbos méﬁ bien que con adjetivos y adverbies. Los
sustantivos y los verbos brindan al texto su firmeza y su
color. Los adjekivos ¥ los adverbios son necesarios solamente
para ayudar. o Iq
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- F i )
dar un enfasis excesivo & sus conclusiones o argumentos.

'+ E1 analista debe estar dispuesto a revisar y volver
5 redactar. Pocos escritores son tan expertos que pueden
producir lo que quieren (o lo gue se necesita) en el primer
borrador. Revisar ¥y volver a redactar ayudan a revelar las
faltas de gramgiica y de 1égica que casi siempre existen en un
primer borrador. .

s

Les mejores analistas no escriben demasiado; dicen

“lo gue tienen gue decir y basta. Igualmente, se cuidan de no Lt
oS-

L)

Bacer esto pone al lector en guardia y reduce la credibilid&d d

del texto. \

b
*u

Los buenos escritores no explican las cosas
excesivamente; saben gue muy pocas veces es acofisejable o
necesario decirlo todo. Generalmente, el lector no echa de
menos la buena informacidh que el escritor no incluye. Si el
lector necesita més detalles, puede pedirloes,

Los analistas deben escribir tan claramente como sea
‘posible. Si el consumidor no comprende lo qQue el analista
esté tratando de expresar porqué este dltimo no lo ha
expresado bien, quiéﬁ ha fracasado es el analista. La
claridad es una virtud. La turbiedad es intolerable, Una
decisidn erronea basada en un informe mal escrito puede
resultar en la perdida de vidas.

El analista no debe tomar atajios a expensas de la

"claridad. Por ejemplo, debe escribir el nombre completo Je




una orgénizacid% o unidad enemiga. Las iniciales de 1la
organizaci&h © la unidad pueden ser usadas luego en el
informe, una vez el consumidor sabe de gue se trata.

'éiempre gque pueda, el analista debe usar palabras
ancillas en lugar de palabras diffciles y tratar de gue sus
oraciones sean cortas. Si es necesario, debe separar las
oraciones largas, haciendo varias oraciones cortas. La teoria
es que el lector tiene una cantidad limitada de ene:g{a para
descifrar y comprender un texto. Si gasta demasiada energ{a
descifrando (o comprendiendo) las palabras y enfrentandose a
oraciones complejas, puede que no le guede suficiente energfa

para comprender el significado del texto.

% _ -

SUGERENCIAS ADICIONALES PARA REDACTAR INFORMES DE INTELIGENCIA

Las siguientes gufas y maximas pueden ayudar a un
analista a redactar un informe de inteligencia terminada que
sea convincente, claro y bien preciso.

CUANDO PUBLICAR

£1 analista debe estar dispuesto a publicar un
informe sin tener todos los datos a 1a mano, adn si algunas de
‘sus conclusiones son tentativas. El analista que insista en N
sesperar hasta tener todes los datos probablemente nunca | 5 j

, ; .,

Llegarf a publicar. i / ,  »
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.LCOMO SOMETER HIPOTESIS QUE CONFLIGEN A LOS CONSUMIDORES.

Si el analista comienza con, digamos, cinco
hipéﬁesis. pero no puede eliminar dos o tres de ellas, debe
indicar clara y objetivamente céﬁo estas perspectivas difieren
¥ las implicaciones de cada ﬁna. Debe indicar la posibilidag,
o probabilidad, de gque cada hipétesis sea correcta, Debe
mostrar cdmo ha pesado cada hipdtesis de modo gque el
consumidor pueda ver explicitamente como llego a cada juicio.
En este proceso, no debe olvidar identificar sus dudas Y
evaluar la significaciéh de estas. Eﬂ resumen, debe producir

un producto gue pueda ser criticado.
/
COMC REDACTAR CONCLUSIONES

Cuando el analista comienza a redactar los
resultados de su investigacid% b'4 anéiisis, debe dedicar sus
mejores esfuerzos a asegurarse de que sus conclusiones sean
tan claras y tan precisamente expresadas como sea posible.
Quiera gque no el analista, és posible que las conclusiones
sean la dnica parte del informe gue el consumidor lea. Por lo
tanto, las conclusiones deben responder a la pregunta del
consumidor en cinco minutos o menos, permitié%dole dejar de

leer inmediatamente. El lector que no esta tan ocupado y

tiene un interes directo en el tema debe sentir que su interds




ha sido despertado por las conclusiones lo suficiente para
leer mds. En ambos casos, &l analista debe tener presente gque
. ‘ S
el consumidor estd buscando consejos especificos sobre el _ L e
i i

&lgnificado de los acontecimientos, no argumentos academicos,%

o importa con cuanta elegancia se expliguen.
/
*COMO ENCONTRAR LA CANTIDAD "APROPIADA™ DE DETALLES

Muchos analistas incluyen demagiados detalles en sus
informes. WNo comprenden gue estdn escribiendo para
consumidores ocupados y no para sus compaﬁbros analistas.
Estos analistas no comprenden gque la cantidad de detalles gue
ellos quisieran ver en los informes es mucho mas grénde gque la {:;
cantidad gque el consumidor necesita o guiere ver.

El analista solamente tiene que incluir suficientes
datos para convencer al consumidor de gue la evaluacion parece
tser valida. Los consumidores saben que siempre pueden acudir
al analista para obtener mas detalles si los necésitan. En
algunos casos, los analistas rellenan sus conclusiones con
grandes cantidades de detalles porqué'no estan seguros de gue

han hecho un buen andlisis, Y tienen poca confianza en sus

juicios.




-/
COMO USAR EJEMPLOS CORRECTAMENTE

Los analistas deben usar ejemplos para expresar
claramente puntos con los que el lector no estd bien
familiarizado. Pero el analista debe seleccionar estos
ejemplos cuidadosamente,

Un ejemplo, por definicidn, es una muestra: una
instancia entre una coleccidn de instancias parecidas gque
muestra el carécter de un todo. Sin embargo, si el analista
solamente tiene una instancia y la usa como "ejemplo™, puede
estar llevando al lector a creer gue existen m{é instancias de
ese tipo gue se podrfan discutir. Esto es intelectualmente
deshonesto. Si el analista solamente conoce ﬁna instancia,
debe indicarle claramente en £l informe y ajustar su confianza

en su juicio apropiadamente,
PERSONALIDADES Y FECHAS

Los mejores analistas usan pocas personalidades en
sus informes. Generalmente, la posici&h gue uyna persoha ocupa
es mds importante para leos consumidores que su nombre.
También, los analistas deben usar pocas fechas precisas. "a
principios de 1986" o "a mediados de febrero" generalmente
pbasta, y son mas fdciles de recordar para el consumidor gque

ve]l 17 de febrero de 1986". . Finalmente, los analistas que
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enumeran una serie de acontecimientos, o puntos en su
argumento, deben discutirlos luego en el orden en que primero

los enumeraron.
/
“COMO EXPRESAR GRADACIONES DE PROBABILIDAD

La figura doce representa un ejemplo de una forma
ordenada de expresar grados de probabilidad. E1 analista no
puede esperar poder aplicar tal sistdma en forma rigida,
porqué los otros analistas y consumidores indudablemente
definiréh estos terminos de forma diferente. Sin embargo, los
datos fueron extraidos de una encuesta llevada a cabo a fines

del decenio de los 70g, en el cual se les pidiJ a varios f‘

”~

. . / /
cientos de consumidores gue asignaran numeros a estas

expresiones de probabilidad.
cdMO EFECTUAR PRESENTACIONES ORALES EFICACES

Una presentaciéﬁ oral con frecuencia discute un
punto principal, y el analista debe mantenerlo en mente
mientras prépara y pronuncia su charla. Para ayudarlo a hacer
esto, el analista debe decidir guienes van a ser sus oyentes.
Entonces puede adaptar el contenido y la o:ganizaciéh de la

charla apropiadamente.
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Certeza de 100%

Area general

83%, mas o menos % Casi cierto
75%, mas o menos 12% Probable
Parejo

de probabilidad 50%. mas o menos 10%

30%, mas o menos 10%

Probablemente no

7%, mis 0 menos 5%

Casi ciertamente no

Imposibilidad

Expresiones alternas

Casi cierto Virtualmenie cierto
Practicamente cierto
Sumamente probable
Muy probable
Posibifidades abrumadorag

Probable Posible
Creemos que
Estimamos que

50-50 Posibilidades iguales

Posibilidades un poco mas (0 menos} que iguales

Probablemente no
improbable
Creemos que ... no
Estimamos que ... no
Dudamos, es dudoso

Casi imposible
Virtuaimente imposibie
Posibilidad muy leve
Sumamente dudoso

Posible Concebible
Puede ser
Podria
Es posible
Tal vaz

E! uso de posible, concebible, podria, es posible o tal vez no se recomienda.

En la encuesta de los consumidores se encontré que estos terminos terian

significados demasiado diferentes para aquellos que respondieron

Figura 12. Expresando niveles de probabilidad




CONQOZCA SU TEMA

Se espera gue el analista sea un experto sobre su
tema y que este listo a contestar las preguntas del
anditorio. Los miembros del auditorio desprecfﬁran los datoes
ofrecidos en la presentacidh gl descubren éue el
conferenciante no es quien pretende ser. Tambieh se espefa
que el analista discuta abiertamente cualquier disputa
profesicnal gue tenga con otros analistas sobre este tema. La
frangueza de este tipo ayudara a sus oyentes.

CONOZCA A SUS OYENTES

£l analista debe aprender 1lo més que pueda sobre sus
oyentes con anticipacién para asegurarse de gue conduce la
presentaciéﬁ *ral gusto de su pﬁblico”. Debe tener informacidn
sobre el tamafio, el trasfondo, los intereses, las necesidades
y las costumbres de sus oyentes; en resumen, todas las
variables gue afectan como el auditorio ha de recibir la
presentacién. El conferenciante nunca debe esperar que el
auditorio se adapte a el. Una presentacién mal preparada serd
més difi{ecil de escuchar para el pﬁblico, y es posible qué se

les escapen o no hagan caso de los puntos principales.
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/
BOSQUEJAR LA PRESENTACION

El analista debe hacer un bosquejo de los puntos
principales de su presentaciéh para asegurarse de gue los
cubre todos. Este bosquejo tambien puede ayudarlo a
mantenerse bien encaminado si una pregunta interrumpe el hile
de su pensamiento. WNunca es buena idea tener 1la presentacich
completa por escrito porqué’esto tienta al analista a leerla
en alta voz, 1o gue pocas veces resulta mds eficaz que
expresarse espontaneamente. Los mejores analistas hacen un
bosquejo de los puntos que quieren tocar Y subrayan agquellos
gue tienen un interds especial.

z /
COMO PLANEAR LAS TACTICAS PARA LA PRESENTACI&&

Los conferenciantes deben ser innovadores., Por
ejemplo, si un analista quiere mencionar un asunto gue no
encaja directamente en el tema de la presentacicn, puede
"plantar® a alguien en el auditorio para que haga una
“pregunta”. Entonces el analista se ve "obligado" a contestar
la pregunta, tra&endo el asunto al caso de esa manera. Los
mejores conferenciantes usan la imaginacidn para asegurarse de

que sus charlas sean significativas y gque den gue pensar.
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s
COMO PREPARAR AYUDAS AUDJOVISUALES EFICACES

Los seres humanos tienen una orientacidh visual, as{
que los buenos conferenciantes entretejen su mensaje oral con
grgficos, cintas videomagnetoféhicas, etc. Estas ayudas
pueden hacer que los puntos principales de la presentacidn
sean mis claros Yy mds vividos. Waturalmente, si se usan en

exceso, pueden abrumar y aburrir al péblico.
/ /
ALGUNOS CONSEJOS PARA EL DIA DE LA PRESENTACION

Los analistas deben evitar vestirse de una manera
gue distraiga al péblico. Usted guiere gue el pﬁblico se
concentre sobre lo gque esta diciendeo, no sobre la corbata que
tiene pﬁesta. Un conferenciante mal vestido puede ofender al

ros s
publice, gue puede entonces negarse a escuchar.

MANTENGA BUENA PRESENCIA

Los mejores oradores son entusiastas, mantienen
buena postura y varian el volumen Yy €l tono de la voz.
Tambié% ajustan el ritmo de su charla a la naturaleza de su
tema, el tamaneo de la habitacidn y el cargﬁter del auditorioc.
Estas té&nicas imparten emocidn ¥y conviecidn a su charla,

subrayan los puntos claves y ayudan a los oyentes a mantenerse



alerta. &l dirigirse a un auditorio muy numeroso en
habitaciones grandes, se debe hablar mds alto Yy més
lentamente. Los puntos muy téﬁnicos se deben discutir muy
despacio de modo que los oyentes tengan tiempo de absorber
cada punto segﬁh este sea revelado. En todos los casos, estos
oradores mantienen contacto visual con los oyentes.

Los buenos coradores usan un estrado o una mesa
solamente para poner sus notas. Un estrado no es un pilar
para apoyarse, y el analista nunca debe verse en peligro de
caer si el estrado fuera retirado de momento. Mantengase
erguido y presente un aspecto alerta. Esto también ayuda a
los oyentes a sentirse atentos. HNunca presente una apariencia
rigida como si fuera un soldado en atencidn. -

Los buenos oradores nunca son agresivos, porqué esto
ofende al péblica. adn cuando se‘les formula una pregunta
hostil, continuan siendo corteses, ya gue saben gue los
oyentes tienden a simpatizar con el orador en estos casos. Y
el analista quiere mantener a2l auditorio de su parte. S5i 1la

persona gue esté formulando la pregunta se sale de control,

los oyentes se hardn cargo del preblema.
USE LOS GESTOS EFICAZMENTE

El analista debe tratar de ser natural y actuar de

forma natural. Debe sonreir cuando sea apropiado, usar gestos
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normales y sentirse libre de moverse segéﬁ sea necesario. Las
personas no se mantienen rigidas en un sdio lugar cuando
hablan con amigos sobre temas de interes comdh. Los buenos
oradores usan los mismos gestos casi informales gue se usan en
la conversacidn diaria. La mejor forma de gque un analista se
sienta céhodo es gue sepa bien de lo gue habla, que crea en lo
gue esté'diciendo Y gue sepa algo sobre la naturaleza de su

auditorio.
Y /
MAS SOBRE LOS GRAFICOS

Segﬁh mencionamos anteriormente, el analista debe
usar ayudas visuales durante su presentaciéﬁ. La mayorfﬁ de
los oradores usan diagramas de pared, diapositivas o
transparencias.

Las transparencias buenas ahorran tiempo; aumentan
el interéﬁ del pﬂblico: generan y mantienen la atenci&h:
esclarecen, fortalecen o subrayan ideas; prueban puntos; y
aumentan la retenci&h de la memoria. Las mejores
transparencias usan sclamente palabras claves, presentando
sdlo una idea primaria en cada transparencia. Las ideas
complejas se dividen en una serie de transparencias mas
sencillas.

- Las transparencias deben ser visibles para todoes los

miembros del auditorio. El texto debe estar escrito en lgtras
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grandes, y se debe dejar las transparencias sobre la pantalla
suficiente tiempo para gue todos puedan leer los datos. Use
colores contrastantes para definir las categorfﬁs, y deje
abundante espacio libre y margenes anchos.

El analista puede mostrar las transparencias
complejas primero y sntonces repetir los detalles usando otras
transparencias mfs sencillas para mostrar el concepto global,
Si es necesario, el orador puede repartir materiales escritos,
pero gdlo despué% de gue haya terminado de hablar. Si el
orador reparte materiales mientras estd hablando, los miembros

del pﬁblico se pond:éh a leer y dejaréh de mirzarlo.
/
PRACTICA

El analista debe practicar su p:esentaciéﬁ usando
leos gréficos. Sus notas deben estar marcadas de modo que sepa
cuando se debe mostrar cada transparencia. Mientras mis el
analista practigue su charla, mas relajado se sentiré, Y menos

dificuitades encontraré 2l enfrentarse a su pdblico.
z /
EVALUACION PERSONAL PARA LA SEPTIMA PARTE

JEstoy siguiendo los principios de 1la lgéica formal
al preparar mi informe de inteligencia terminada?
éEs que el broducto contiene falacias de relevancia o

de ambigiiidad? Soy culpable Je usar falacias de anaiogfa?
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d.Me he ocupado de gue la primera oracic';n de cada
pérrafo sugiera el tdbico de este pérrafo?

éEs que comprendo el tema sobre el cual estoy
tratando de escribir? Si no.d,'cémo puedo esperar escribir una
explicacidh gue el consumidor pueda comprender?

dEstoy usando la voz activa? Estoy usando un
lenguaje definido y concreto?

JEstoy escribiendo en forma concisa? dhstoy
presentando las conclusiones y los puntos principales
primero? Igualmente.dﬁe estoy asegurando de gue la atencidn
del lector se dirija hacia el tema del texto y no hacia mi?

éEstoy limitando mi uso de adjetivos y adverbios y
narrande la historia con sustantives y verbos? )

dbstoy reservando suficiente tiempo para volver a
escribir y hacer cambios? Todos los borradores iniciales
tienen faltas de gramgiica y de lééica.

éEstoy escribiendo vy expiicando demasiado?

éEstoy escribiendo claramente? Si mi texto no le
resulta claro a mis compaﬁ%ros analistas o a mis supervisores,
probablemente no le resultara claro a mis consumidores.

éue estoy asegurando de no usar palabras complejas y
oraciones -largas? .

éEstoy maldispuesto a publicar my informe porqué creo
gue no tengo suficientes datos? éﬂe estoy dando cuenta de cuan

pocos datos uso para tomar mis decisiones?
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Estoy presentando las hipotesis contradictorias en
forma clara y objetiva? He expresado todas mis suposiciones
explicitamente, de modo que el consumidor pueda criticar mis
conclusiones?

He expresado mis conclusiones tan clara y
precisamente como me es posible? He contestado la pregunta en
cinco minutos o menos? Encontrara el lector gue no esta tan
ocupado suficientes detalles de interes en las conclusiones
para estimularlo a leer el informe completo?

He incluido suficientes (¢ demasiados) detalles?
Como estoy decidiendo cuantos detalles debo incluir en este
informe?

Es gque mis pocos ejemplos reflejan un‘grupo mayor de
otros ejemplos, © acaso son los unicos de su clase que tengo?
£i lo segundo es cierto, se lo he informado claramente al
consumidor?

He usado demasiadas personalidades y fechas? He
errado en no discutir ciertos articulos en el mismo orden en
gue fueron introducidos originalmente?

Cual es el punto principal de mi presentacion? Es
gue he adaptado este punto para mi publico?

Se suficiente sobre ¢l tema para hacer una buena
presentacion?

- 8e suficiente sobre el publico para darles una

presentacion "a su gusto”?
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Abeberé’hacer un bosqueijo de la presentacid% o debere’
tenerla toda por escrito? Si la tenge toda escrita,dééﬁo he -
de evitar leerla o memorizarla? éoué'haré'si una pregunta me
distrae y pierdo mi lugar?

y /
dVoy a usar tacticas especiales en mi presentaci&h?

écého he de vestirme para asegurar gue mi vestimenta
no distraiga al pdblico?

Dado el tamafo de la habitacid%, el cardcter del
pﬁblico Yy la naturaleza de los materiales.dﬁué tipo de voz
debo usar? M4s importante,écého he de mantener contacto
visual?

écéﬁo pPlaneo manejar las preguntas hostiles?

éEstoy usando suficientes ayudas audiovisuales? gi
es asf,éestéﬁ bien hechas? Ppor ejemplo,d;s que las letras en
las transparencias son suficientemente grandes para qgue todos
las vean? éHe sobrecargado alguna diapositiva con demasiados
detalleg? éHe dejado margenes amplios?

éHe usado colores contrastantes para subravar losg
puntos principales en las transparencias?
éﬂe :epa;ﬁido materiales al pdblico? dbuando planeo
repartirlos?

{He sepatédo tiempo para practicar la orientacién,

con las grS%icas. de modo que este relajado Y actue con

confianza en frente del pﬁblico?
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OCTAVA PARTE: BUSQUEDA CONTINUA DE NUEVOS DATOS QUE
/
PUEDAN INVALIDAR LAS HIPOTESIS SELECCIONADAS

Analizar un tema de inteligencia es un proceso
continuo que no debe terminar una vez el analista ha
presentado los resultados de su anélisis. Excepto en el caso
de los problemas "simples" (repase la Segunda Parte), pocas
preguntas en el campo de la inteligencia pueden ser
contestadas por completo. Como consecuencia, el analista
tiene gue efectuar un seguimiento.

Por ejemplo, aén los problemas “"deterministas®™, en
los que las relaciones de causa y efecto son especificas y
aparentes, pueden estar camblando lo suficienté como para
obligar a gue se efectue una reevaluacién periédica. Todos
los problemas “"con un ndmero conocido de alternativas" son
probabilistas y deben ser observados constantemente. Cada vez
que hay un cambio, el analista debe decidir si el resultado
indicado por su andlisis en un principio continua siendo el
mas probable.

En el caso de los problemas "con un nimero
desconocido de alternativas*, cuando el analista no conocé
todas las opciones o resultados, © cuando ningd% resultado
particular parece ser mis probable que cualguier otro, el
analista siempre debe estar alerta. Lo més que puede hacer es

observar los factores cambiantes en el problema hasta
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conseéuir mejores datos. Finalmente, el analista que se
enfrenta a un problema *indeterminado”™ probablemente tendrd
que emprender un estudio a fondo del problema para receolectar
suficientes datos gue le permitan comenzar a efectuar un
anélisis ordenado. Mientras busca los dates, debe contentarse
con identificar las peores opciones o los peores resultados
posibles.

£l mensaje es claro: 1los analistas de inteligencia,
al contrario de los academicos, deben publicar los resuitados
de su investigaci&h en un momento oportunc (antes de o en la
fecha sefialada por el consumidor). Esto a menude leos obliga a
publicar resultados inconcluyentes o incompletos, pero también
los obliga a continuar buscando suficientes datos ﬁara
completar el proceso anal{tico. En algunos casos, esta
busgqueda continua indefinidamente.

La Se%tima Parte tratJ la necesidad de descartar
hipétesis. indicando gque una hipétesis sdlo puede ser refutada
(y descartada) citando un solo fragmento de evidencia exacta y
confiable que no sea compatible con esta. Si el analista no
continua buscando nuvevos datos, no se ests dando 2 si mismo la
oportunidad de refutar sus hipétesis mds recientes Y
sustituirlas con hipétesis gue pueden acercarlo mids a la

verdadera solucién del problema anaiitico.



Un buen servicio de informacién es el resultado de ciertos métodos de razonamiento o del
procesamiento de las informaciones que, si son propiamente aplicadas a una situacion,
produciran fa verdad.

La validez de una hipétesis es tentativamente aceptada con confianza creciente a medida que
aumente el namere de implicaciones que sean confirmadas y comparadas con la realidad; pero
tan pronto que se descubra una falsedad, la hipitesis es declarada invalida.

'

Los analistas de inteligencia deben tratar las informaciones no depuradas con un escepticismo
muy proximo a fa paranoia.

Muchos analisis de inteligencia tienen el principal defecto de llevar implicitas demasiadas
suposiciones; como consecuencia, los errores se infiliran dentro del proceso.

La realidad es como una madeja enmarafnada de hilos. Con infinita paciencia, el analista diseca
un hilo de la madeja y tiene mucho gusto en observar un nexo casual entre sus partes. De esta
manera é! alcanza la verdad, pero nunca la verdad con mayuscula.
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GUIA PARA EL ANALISIS DE iA INSURGENCIA

NOTA SOBRE EL CONTENIDO

Este panfleto contiene definiciones claves y gufas analfticas aplicables a
cvalquier Iinsurgencia. Aquellos analistas que tengan conocimientos sobre las
carscter{sticas polfticas, militares ¥y socioecondmicas de uns insurgencia
espec{fica hallardn estas definiciones Yy contextos dtiles al evaluar los
componentes principales del conflicto., Entre otras cosas, esta gefa ha sido
elaborada para asistir a efectuar una evalvacién neta de la situacidn general

o el progreso de un conflicto especffico.

DEFINICION DE LA INSURGENCIA

La insurgencia es una actividad polfiico-militat prolongada cuys mets es la de
controlar completa o parcialmente los recursos de un pa{% mediante el use de
fuerzas wilitares {irregulares y organizaciones polfticas flegales. . ‘1La
actividad insurgente—incluyendo la-guerra de guerrillas, el terrorismo y 1a
movilizacidn polffica, por ejemplo, la propaganda, el reclutamientﬁ, 1as
organizaciones polfticas de fachada y secretss, y las actividades
internacionales—est{ ideada para debilitar el control y la legitimidad del
gobierno mientras aumenta el control y la legitimidad de los insurgentes. E1
denominador comdn de la mayor parte de los grupos insurgentes es su deseo de
tontrolar un frea en particular. Este objetivo diferencia a los grupos
insurgentes de las organizaclones puramente terroristﬁs, cuyos objetivos no

incluyen 1a creacifn de un gobierno alterno capaz de controlar un area o pafs

dado.




OBJETIVOS COMUNES DE LA INSURGERCIA

1 mayorfh de los grupos insurgentes tienen los mismos objetivos intermedios,
1deados para ayudarlﬁs 3 lograr a la larga la dominacidn de un pafé. A pesar
de que se usan medios tanto militares como polflicos para lograr estos
objetivos intermedios, los objetivos en s{ son esencialmente polfticos:

* Limitar la habilidad del gobierno y realzar Ja capacidad de 1los

insurgentes para proveer servicios pﬁblicos.

* Obtener el apoyo o la neutralidad de segmentos cr{ticos de 1a poblacidn.

* Alslar al gobierno del apoyo diplomftico y material internacional, y
aymentar el apoyo internacional para los insurgentes.

* Aumentar la legitimidad nacional e internacional de 1la organizacién
insurgente a costa del gobierno.

*

Destruir la confianza en sf mismos de los 1{deres ¥ los cuadros, causando
su abdicacidh o retiro.
Redueir y, si posible, neutralizar el poder de coaccidn del goblerno

mientras se fortalece la capacidad coactiva de los insurgentes.

ETAPAS DE 1A INSURGENCIA

Las insurgenclias exitosas generalmente pasan a travds de clertas etapas
comunes de desarrollo. S5in embargo, no todas las insurgencias experimentan
cada etapa; es posible que 1la secuenciz no sea igua; en todos los casos; y la
evolucich de cualquier etapa dada puede extenderse durante un largo perfbdo de
tiempo. Puede tomar decenios para que una insurgencia comlence, madure y

finalmente triunfe. Las etapas de la insurgencia son:

-



Etapa

Actividad Insurgente

Reaccidn del Gobierno

{Prefnsurgencia

E] liderazgo emerge en res-
puesta 2 agravios internos

.0 influencias externas.

Mfﬁima

Organizativa

Toma forma 1a infraestructura,
se reclutan y adiestran las
guerrilias, se adquieren las
provisiones y se busca apoyo
nacional e internacional.

Se crea organizacidn
de contrainsurgencia,

Guerra de
guerrillas

Técticas de ataques reldmpago
contra el gobfernc. Actividad
polftica extensa POT parte de
los insurgentes—-tanto nacional
como internacional--también
puede ocurrir simultdneamente
durante esta etapa.

Se inicla accich mili-~
tar a bajo nivel. Re-~
formas polfticas, BO-
clales y econémicas;
operaciones sicoldgi-
cas; y programas de
amnist{a también se
pueden iniciar para
contrarrestar las ac-~
tividades polfticas de
los insurgentes,

‘Guerra mdévil
convencional

Unidades mayores usadas estileo
guerra convencional. Muchas
insurgencias nuncs llegan a
esta etapa.

Se ejecutan operacio-
nes militares conven-
cionales.

TIPOS DE INSURGENCIA

Las 4nsurgenciasz generalmente caen bajo unz de euatro categorfﬁs generales--

ogganlzadas

polfiicamente,

orghnizadas

militarmente,

‘organizadas

tradicionalmente o urbanas-—-aunque algunas insurgencias tienen caracter{sticas

de mds de un tipo.

organizativa del grupo.

La cualidad que define cada categorfé es la estrategia

Las diferencias en la organizacidn producen a su vez

diferencias en las estrateglas militsres y polflicas empleadas por 1los

insurgentes en el conflicte @& nivel internacional,

aldesn.

La estrategis

nacional, provincial y de

-organizativa es determinada principalmente por el ambiente de

operaciones del grupo y por el nivel de adiestramiento de sus lfheres. El
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ambiente operativo incluye 1a constitucidn sociocultursl de 1a poblactidn

gque se qulere alcanzar; las caracter{sticas econéhicas, polfticas y

.grdficas del &res de.operaciones; 1la fuerza inicisl de los insurgentes; el
pepel gque juegan los elementos externos; y la capacidad del gobierno. Estos
factores con _Irecuencia restan valor al adiestramiento y la ideolog{E como
factores determinantes de ia estrategia en las insurgencias exitosas; aquellos

guerrilleros que no pueden sjustar su estrategia a las condiciones locales

o -y

rars vez sobreviven,

Huchas 4nsurgencias organizadas polf&ica, militar y tradicionalmente tienen
componentes urbaros a pesar de su concentracidh rural. Los  cuadros
insurgentes a menudo tienen vfnculos estrechos con las eiudades, y muchos
ifderes de 1a oposicion han inteptado llevar a cabo revueltas con base urbana
antes de adoptar las estrategiss con base rural. Un componente urbano ayuda a
»™8 insurgencia con base rural ocupando a las fuerzas del gobierno y
i.;veyendo servicios financieros, :de inteligencia v de logfitica. Adenmds, Aa

propaganda armada” insurgente en las areas urbanas generalmente recibe mayo*

atE€heich por parte de los medios publicitarios que la que e lleva & cabo en

el campo.

Pveden ocurrir Insurgencias de varfos tipos simulténeamente dentro del mismo
pafé. Sin embargo, 1las diferencias en 1la estrategia organizative, asI’como

laz diferencias de ideologf;, motivacidﬁ, liderazgo y antecedentes de 1los

Cuadros, dificultan 1a unificacidn de las insurgencias de tipos diferentes,



LAS CUATRO CATEGORIAS GENERALES DE LA INSURGENCIA
(1) {See original for graphic layout]
ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Insurgencia organizada polfiicanente

Estructura polftica extensa ¥y compleja elaborades antes de comenzar lag

opersciones militares.

Insnrgencie organizada militarmente
Estructura pequefia y descentralizads de insurgentes armados que actuan como

igente catalftico pare movilizar la oposicidn contra el ré&imen existente,

Insurgencia organizada tradicionalmente

Estructura existente de organizacién, ya sez tribal o religiosa.

Insurgencia urbana

Estructura celular en uwn ambiente wrbano.

(2)
OBJETIVO/ESTRATEGIA
Gobierno de oposicidn creado pare socavar la autoridad del ré&imen existente;

la .consolldacioh polftica precede 1a consolidaciohn militar en las dreas

disputadas.

los grupos insurgentes tienen 12 esperanza de convertirse en el foco pars 1a
poblacidn desafecta; “destruccidh de 1a legitimidad del ré%imen por medio de

18 sccidn militar; 1a consolidacidh militar precede la consolidacidn polftica

en las é}eas disputadas.




No existe estrategia dnica comin para todos; adoptarsh 1a estrategia de uno de
los otros tipos.

&

Amenazan lallegitimidad del régimen mediante 1a destruecich urbana.

(3)
" VULNERABILIDADES
Vulnerable a 1los esfuerzos concentrados con el objetivo de neutralizar 1a

infraestructura y estsblecer econtrol administrativo sobre 1las dreas

disputadas.

Vulnerable a la accion militar agresiva durante las primeras etapas de 1la
rebelidn a causa del bajo nivel de desarrollo de la estructura polftica, 1a
relativa wvulnerabilidad de las redes logfiticas y de comunicaciones, ¥y la

_falts de redes clandestinas entre los miembros de la poblacich local.

Capacidad 1imitada para sbsorber trato severo econdmico ¥ militar; los
conflictos entre el liderazgo son comunes; 1los lfﬁeres a8 menudo carecen de 1a

suficiente motivacidﬁ, experiencia como insurgentes y disciplina polf%ica.

Limitade 2 srea pequetia y debe esconderse entre 1la poblaciéﬁ; desgaste que
Tesulta de 1a presidn militar!policf;ca y la tensioh sicold&ica causada por la

clandestinidad.

{4)

“®TRAS CARACTERISTICAS ] : ;

Guerra prolongada; tendencis al celo revolucionario excesivo.




Esperanza de desmoralizar al tééimen ¥ obtener el poder sin recurrir a2 una

guerra convencional extensa.
Reclutamiento a base de la exclusividad éinlca.

A menudo apoyan wuns insurgencia mds amplia que se lleva 2 cabo en sreas

rorales.




LA INSURGENCIA INCIPIENTE

E1 concepto de Tinsurgencia Incipiente”-—que incluye 1las .etspas de
preinsurgenéia y organizacién de un conflicto insurgente—se refiere a
situaciones que var{an desde aquellas en las que la actividad subversiva por
un grupo insurgente rudimentario no es mids que una amenaza en potencia hasta
aquellas en las que las actividades contra el gobierno ocurren frecuentemente
v demuest;an organizacidﬁ y premeditaciéﬁ. Sin enmbargo, no todss las
insurgencias incipientes representan un reto significativo a wun gobierno.
Determinar cufles de les insurgencias en desarrollo constituyen una eamenaza

grave implica evaluasr unz variedad de sefiales msocisdas con el desarrollo de

una insurgencia.

Un grupo revolucionario que busca lanzar una insurgencia debe, como n{ﬁimo,

... establecer una'organiza:id&, recluter y adiestrar gente, adquirir provisiones

s
Frabie

--yidiseminar sus creencies y metas. También puede decidir Incitar a disturbios

[{%hb
O
oy .

of paros laborzles, infiltrar el aparato polflico legffimo y ‘recurrir al
terrorismo—mientras mas sefinles existen de Que un grupo estd participando en

estes actividades, y mientras mayor la magnitud de cada sefizl, n&s grave es la

amenaza.,

Las sefiales mas alarmantes--squellas que sefalarfan casi con certeza el
vomlenzo de una amenzza insurgente grasve--incluyen ';yuda extranjera
;;stancial, ya seas de gobliernos o de insurgentes experimentados; amplio
Adiestramiento guerrillero; .la adquisici&h de prandes cantidades de recursos
Buerrilleros; ;:*Ia treacidn de una organizacié% {con una rama polfiica asT

como una militsr) capaz de aumentar sustancialmente su membres{a. Las sefales



gue e asocian con el desarrollo de una insurgencia se incluyen bajo 1las

siguientes seis categorfis:

o:ganizacidﬁ:z reclutamiento

* . Partida repentina de grandes nimeros de personas jd%enes © diestras para
algdh tipo de adiestramiento o adoctrinamiento.
* Desercidn de uvn nﬁhero notable de miembros, especialmente lfheres, de un
partido u organizacich polfkica hacia un partido mss radical.
* Aumento apreciable del proseliticsmo 1deolo§lco en las dreas rurales.
K Aumento del mimero de “visitantes” de paf;es que favorecén 1a insurgencia
© el regreso de exilados.
T Informes de 1a existencia de "eflulas™ en las dreas urbanas.
* "Compnicaciones secretas” a la prensa sobre los planes o programas de las
guerrillas para cambiar el pafk.
Nota: lLos grupos insurgentes bien desarrollados y exitosos estardn
organizados y divididos segﬁﬁ 1fneas funcionales. Su ideologfi estar{ bien
desarrollada y sus metas estaran bien definidas, serdn obtenibles vy reflejarﬁh

planificeeidn a largo plazo.

“Adiestramiento:

* Informes de que personas estan recibiendo adiestramiento en armas o 1la
identificacidn de locales de adiestramiento militar no gubernamentales.
*’ Informes de que personas estdn recibiendo adiestramiento fuera del pafi o

fnformes sobre viajeros s paf;es que simpatizan con los insurgentes,

Adquisicidh de recursos:

* Descubrimiento de escondites de armas ¥y materiales, coleccicnes de

uniformes policf;cos o vestimentas militares, reservas de explosivos,
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* Evidencia de robos mﬂltiples de armas.

* Evidencia de que un grupo tiene acceso a o ha robado equipo ;special o
sofisticado——por ejemplo, robos mﬂit!ples de transreceptores de banda de
a2ficionados, radios VHF/UHF de mano, antenas direccionales, grabadoras de
cajita, ealevladoras, méﬁuinas de escribir e imprentas.

* Evidencia de robos, rescstes por secuestro, ingresos por narcGticos o

negocios ilegales de protecciéﬁ relacionados con un grupo radical.

;Apoyo externo:

=¥- Evidencia de dinero, ediestramiento, armas Yy materiales provistos por

gobiernos extranjeros,

* Evidencia de asistencia o tooperacicn con grupos insurgentes extranjeros.

Agozo popular:

B * Evidencia de que los insurgentes tienen conexiones con grupos legflimos-
) partidos polfiicos, sindicatos, la iglesia,
* Creciente atencién de los medios publicitarios a las actividades de los
insurgentes.
* Evidencia de que el nifmero de simpatizantes estf en aumento——por ejemplo,
personas que no son miembros formales perc apoyan las manifestaciones.
* Indicaciones de gque 1los insurgentes son cada vez mds sensibles a las

actitudes y reacciones del pfiblico.

fcclonesfuso de 1a violencia:

*

Aparicidn de 1a violencie radical, incluyendo bombas Y ataques contra
personzl vy edificios éuhernamentalgs, servicios esenclales, objetivos

sinbdlicos o propiedades de extranjeros.




* Informes de infiltracidn en el gobierno, 1los sindicatos, - los partidos
polflicos.

.\ :

* ° Apoyo excesivamente entusiasta de la reforma agraria, incluyendo

expropfacién ~de tierras no patrocinada por el goblerno o el
establecimiento de campamentos de ocupantes 1legales.

Observacién de personas armadas en las areas rurales.

e P

Informes de reuniones en las que el tema principal de discusidh e la

1n1c1:c16& de la violencia.

Descudrimiento de la capacidad de producir documentos falsificados.

»io%)

Asesinato de figuras de autoridad o de lfheres religiosos.

* Violencia en paf;es extranjeros dirigida contra la comunidad diplomftice

del pafi en cuestisdh,

* 7

Produceidn y circulacich de Brandes cantidades de Propaganda radical.

»)

Establecimiento de organizaciones de fachada.
FACTORES DETERMINANTES DEL CONTROL DE LA INSURGENCIA

1 habilidad de medir o evaluar quieh tiene control de un drea ¥y de su

.poblacidh-los insurgentes o el gobilerno=—es un elemento importante en una

campafia de insurgencia o de contrainsurgencia. Quiéﬁ tiene control se

determing ne meramente por quiéﬁ tiene mds armas vy ma% potencia de fuego, sino
principalmente por quién tiene mse sinpntizantea-informantes, proveedores de
slimentos, mensajeros y contribuyentes~-y partidarios dedicados--cuadros,
soldados, exsctores Y personas dispuestas a tomar riesgos. El apoyo del
pueblo es vital pars 1s supervivencia de Jos insurgentes, quienes dependen de
£ste para =n alimento, abrigo, reclutas e inteligencia. EI reto al goblerno
‘es recobrar 1a lealtad de yna poblaci&ﬁ ¥a ensjenads por_la falta de atencidn

del goﬁierno a sus gvejas basicas. Sin embargo, las abstracciones o promesas
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indefinidas pocas veces motivan a los campesinos y agricultores. Su  buena

voluntad de proveer apoyo depende de incentivos ESpecfficos--beneficios

#ateriales o amenazas demostrables.

. .
Tres factores--actitudes, organizacidn y seguridad—son ecrfticos para
establecer control. Resulta mds facil analizar la dispute por el control

contestando varias preguntas relacionadas con cada uno de estos factores,

Actitudes

N1 el gobierno ni los insurgentes pueden controlar un frea sin el apoyo y 1la
simpat.‘l’a de parte de la poblacién local, incluyendo por lo menos un peque"ﬁ’o

nfcleo de individuos dispuestos a tomar riesgos,

Actitudes favorables entre la poblacién local:

* @Es  muy  receptiva  1la poblacidn rural a  1a propaganda

gubernamental/insurgente?
* éSe perciben localmente los actos de repres:lo’n gubernamental/terrorismo
guerrillero como definidos o arbitrarios?
éScm exclosivamente militares los objetivos de las operaciones de combate
gubernamentales/guerrilleras? éSe | toman en consideracidn 1as
repercusiones sicolo’glcas y polfticas sobre la poblacidh .local en las
operaciones de combate?

* éExiste alguna pol(tica gubernamental/insurgente que los campesinos

consideran particulsrmente injusta?




Habllidad de motivar a los individuos.a arriesgarse:

* ,;Surgen los funcionarios gubernamentales/lfheres guerrilleros locales de

entre la poblacidn local, o son extrados?

* ‘&Se..componen ias miliclas eciviles/bandas de guerri]las principalmente de

residentes locales, o son extrafios?

* 'eQue’ gorcehl:aje de los hogares en una comunidad tienen miembros que

participan en la milicia eivil local?

Or;anizacléﬁ

la habilidad organizativa a nivel local que demuestre cada bando es vital para
1a nbvllizaci&i y vtilizacion de logs recursos locsles, 1la organizacidn de

actividades de propaganda y el aseguramiento’ de la eficacia de las fuerzas

locales de seguridad.

Habilidad de 1as organizaciones para mobilizarse y organizar a 1a gente
localmente:

.

* é?articipan los =2ldesnos en sactividades civiles patrocinadas por el

goblerno o los insurgentes? é!‘.s voluntaria la participacioﬁ?

.

+ o Tienen los lfberes gubernamentales/insurgentes locales personalidades

dindmicas capaces de dar vigor 8 sus organizaciones?

Habllidad de las organizaciones pars proveer beneficios materiales & sus
pértidaxlos 2 nivel local:

* &Provee la membresfa en las organizaciones gubérnamentales/insurgente unsz

oportunidad para progresar o alguna recompensa econ&ﬁica?




* téﬂejoran los programas guhernamentales o el reclutamiento guerrillero las

oportunidades de empleo a nivel local en forma significativa?

"

éfse considera.localmente que los servicios gubernamentales son ;decuados?
é.o acaso existen quejas generales que condenan la incompetencia, el
papelec o la corrupcidﬁ burocrdtica? l
* o Apoya la poblaciéh rural Jlos programas gubernamentales/insurgentes
creados para su beneficio (tales como la reforma agraria, control de
precios de alquiler, cooperativas y c:éﬁito)?
Habilidad de las organizaciones para explotar los recursos locales:

- o* éCuaﬁto exito tienen 1los funcionaries gubernamentales/insurgentes
recaudando impuestos y recibiendo servicios y reclutas de 1la poblaciéﬁ
local?

I ;fzs que los funcionarios gubernamentales/lfheres insurgentes aplican 1las
directivas del goblerno nacional/la insurgencia inflexiblemente, o 1las

adaptan a las condiciones locsales?

‘Seguridad

¥z esencial que cada 1ad5 sea capaz de proteger sy aparato polfiico, sus
cusdros y sus partidarios locales de las fuerzas y los asesinos enemigos. No
1levar @ cabo ests funcidn generalmente viene acompaﬁ%do de una desintegraciéﬁ

de 1z wmoral y la disciplina, y ocasionalmente por el colapso total de 1la

organizacidﬁ enters,

flabllidad de proteger a los partidarios y la poblacidﬁ local:
T * éfEs que las fuerzas gubernamentales/guerrilleras protegen adecuadamente a

sus partidarios locales veinticuwatro horas =] df;?
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* ;.Responden té}ida y eficazmente las “fuerzas de reaceidn” del ejército
nacfonal a iInformes de Ataques por las guerrillas contra las milictas
civiles locales o las comunidades que favorecen al gobierno?:

* ‘;Es que los fuﬁ:ionarios gubernamentales/cuadros insvrgentes duermen en

- las Qideas, o buscan la proteccidn de log campamentos armados?

* ;aConsidera 1la poblaciéﬁ local a2 las tropas del eje?cito nacional/las
guerrillas come extraBos que los amenazan o como aliados que los ayudan?
% c;Ve la poblacion rural = las milicias locales como fuente de proteceidh o

meramente como otra fuerza pol!c{;ca en 1s que no conff{an?

Eficacia militar local:

. ;3Son agresivas las milicias civiles locales durante sus patrullas diarias
¥ mocturnas en pequeRas unidades, o evitan contacto con el enemigo?

* éfrienen laz fuerzas . gubernamentales/guerrilleras una red eficaz de
inteligencia 2 nivel local? .

* ;,Cuiﬁ disciplinadas son laé fuerzas gubernameﬁtales/insu:gentes en
el combate? éfﬁcaso recobran generalmente las armas ¥ los caddveres de
compafieros cafdos antes de retirarse?

* Son capaces las fuerzas gubernamentales/insurgentes de ejecutar ataques

coordinados contra los puntos de apoyo del enemigo cercanos?
INDICADORES DE INSURGENCIAS EXITOSAS ER SUS ETAPAS FINALES

Un andlisis de casos histdricos indics que existe un patrdn comdn de
comportamiento ¥y de acontecimientos que caracteriza la derrota de un gobierno
que luchas contra tma insurgencia. Este patrdﬁ comprende cuatro categorf;s de

zcontecimientoss: -

* " Retirn progresivo del apoyo interno a} gobierno,
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* Retiro progresivo del apoyo internacional =l goblerno,
* “Pérdida Progresiva del control gubernamental sobre 1a poblacich Y el
Eerritorio.

* Perdida progresiva del poder de coecciéﬁ del gobiermno.

Estas categorf;s incluyen un total de 14 indicadores de una presunta victoria
insurgente que estdh relacionados entre sgf ¥y B spoyan mutuamente,
Bistd&icamente, los 1indicadores no han aparecido en un orden espec{fico.
Ademﬁ%, mientras que la sparficidn de un solo indicador no puede considerarse
evidencia concluyente de una victoria insurgente, no es necesario que todos
los indicadores estdn presentes para que esté’ocurriendo la derrota de up
goblerno. A pesar de que los indicadores han sido elaborados para identificar
tna secwvencizs de acontecfmientos que es tf}ica de las etapas fingles de wuna
insurgencia exitosa, esta secuencia no es inevitable. Las medidas preventivas
PoT parte del gobiermo pueden impedir 1a evolucich de una Insurgencia y

. desplazar su impulse. Dentro de las cuatro categorf;s, los indicadores son:

Retiro progresivo del apoyo interno 2l gobierno:

* Retiro del apoyo de segmentos cr{ticos ¥y especf?icos de la poblaciéh.

* Percepcidﬁ popular creciente de 13 ilegitimidad del régimen.

* Percepcidﬁ popular de los insn;gentes como lfﬁetes nacionalistas.

* ' Cooptacidﬁ, incorporacidh o eliminacich por parte de los fnsurgentes de

otros grupos importantes de oposicidn al goblerno,

Retiro progresivo del &poyo internacional 81 gobierno:

*  _ Retiro de apoyo extranjero por parte de aliados crf%icos especfficos.

* Apoyo internacional crecisnte para los insurgentes.




Pdrdida progresiva del control gubernamental sobre la poblacidh y el

territorio: :

* Expansié’n significativa del territorio bajo control de los insurgentes.

* Inteﬁsiflcaci& de 1a viclencia guerrillera/ terrorista,

* Inhabilidagd creciente del gobierno de proteger a BUs
partidarios/funcionarios de ataques.

* La economfa- pnacional se ve cada vez mids debilftada por la actividad
insurgente. - |

Perdida progresiva del poder de coaccicn del gobierno:

* Complots © golpes militares contra el gobierno.

* Fuerzas guerrilleras armadas nultiplicandose en némeros.

* Falta de suficientes tropss gubernamentales pars combatir la Insurgencia.
* Negociaciones serias del goblerno para compartir el poder con 1los

rebeldes,
LA CONTRAINSURGENCIA EFICAZ

Un pa!’s se enfrenta & una insurgencia, o es posible que se enfrente pronte a
tna  insurgencia. éPuede Bu goblerno conducir wuna campanz exitosa de
contrainsurgencia? ,_._'-Qne’ variables deben ser evaluvadas? Por 1o menos 14
factores—siete factores militares y siete no militares--son crfticos en la
campafia gubernamental contra 1a insurgencia. Pricticamente todos estos
factores influyen sobre el apoyo popular s la causa del pgobierno. Tambidh
afectan 1a habilidad del poblerno de emplear las varias combinaciones de

persuasion y coaceidn que son esenclales para una campafld de contrainsurgencia

exitoss.




Factores milftares:

*

Liderazgo. El1 nivel de profesionalismo que taracteriza a 1la fuerza
militar de un pafb.

TéEticas.y estrétegia; La habilidad de las fuerzas contra la insvrgencia
para  emplear 1las wvarias estrategias y tdctices no convencionales
requeridas para combatir a 1os insurgentes en el campo-~tfcticas que no
acentéan 1la concentracidn de fuerzas y poder de fuego y en vez a;entﬁhn
las patrullas constantes por muchss wunidades pequefias ligeramente
armadas, respaldadas por fverzas mayores de apoyo.

Inteligencia wilitar. 1La habilidad del aparato de inteligencia militar
para recolectar, analizar y utildizar 15 inteligencia valiosa sobre los
niembros, modus operandi ¥ localizecidn de 1as guerrilias, y no merzmente
el orden de batalla de los insurgentes.

Comportamiento y disciplina de las tropas. Lla calidad de 1a relacidn
entre los soldados desplegados en el campo y la poblacich circundante.
Operaciones adreas Y navales. La cualidad del apoyo séreo ¥ naval a las
fuerzas terrestres de contrainsurgencia del goblerno~-por ejemplo, apoyo
de fuego, reconocimiento, transportacidh de provisiones, evacuacich de
heridos.

Relaciones entre el sector civil y el wmilitar. la habilidad ge 1as
aﬁtoridades civiles de influir sobre las operaciones militares, sobre
todo en lo que se refiere a dar 1a consideracidn apropiada a 1leos
objetivos polfticos.

Milicias populares. La habilidad de un goblerno de establecer ¥ mantener

una milicis popular para asistir a las fuerzas regulares a mantener 1ia

seguridad.



Factores no militares:

&«

Operaciones policf&cas. La habilidad de 1a pollcf; de mantener la ley ¥
el orden y de aplicar los programas para controlar 1a poblaéi6ﬁ ¥ los
recursos.

lnteiigencln civil. Lla habilidad de las organizaciones de inteligencia
civiles y policficas de recolectar, coordinar, evalusr y utilizar 1a
inteligencia sobre los insurgentes y sus actividades polfiicas/ailitares.
Operzaciones alcolékicaa. La calidad de 1a campaﬁﬁ de guerra sicold&ica
de wn gobierno, sus actividades informativas y publicitarias y su
habilidad de promover su causa en éi dmbito nacional e internacional.
Hanejo unificado de 1a contrainsurgencia. La habilidad del goblerno de
establecer wuwna infraestructurs organizativa capaz de coordinar una
campaﬁﬁ de contrainsurgencia eonsistente.

Contexto polftico. L2 forma y atraccidn polf%ica general del gobierno y
la validez de sv reclamacich de que es la expresidn legfiipa de las
aspiraciones del pueblo y de las tradiciones vy el carfcter necionales,
Hejoramieoto de lss condiciones ¥ la adeinistracidn rurales. La
habiiidad del gobierno para aplicar los programas ¥y las reformas
necesarios para obtener el consentimiento y el apoyo popular para 1la
campafia del gobierno contra los insurgentes,

Reformas legales. La habilidagd del goblerno para aplicar Y eadministrar

leyes ¥y reglamentos especiales elaborados especfficameute para combatir y

suprimir la insurgencia.




ANALISIS DE UNA INSURGENCIA: UNA EVALUACION NETA

Analizar 1la situacidn o el progreso de una Insurgencia—-es decir, :llevar a
cabo unal_evaluaciéh neta——implica evalvar cuidadosamente 1los factores
principales que determinan cuil protagonista tiene la ventaja y por qud., Esto
requiere un entendimiento claro del trasfonde ¥ los orfﬁenes del conflicto,
una aprecia:i‘h de 1a estrategis de cada bando y una evalvacién de 1las
capacldades polftlcas y militares de cada lado y eu actuacidh a la luz de su
estrategia. Las definiciones y otros contextos analfticos contenidos en esta
guIﬁ ayudan a disponer los bloques de conocimiento necesarios para efectuar
una evalvacidh general. El diagrama siguiente muestra el desarrolle de este

proceso analftico cvando se aplica a una insurgencia especf%ica.

[Please original for graphic layout]
(1)

' Estrategia gencrsl insurgente

T Objetivos

* Enfoque {politico o militar)
* Localizacidn (urbana o rural)

* Oportunidad

(2}

Actuacion y capacidad pol{tica de los insvrgentes

(3)

A:tuacioﬁ ¥ capacidad militar de los insurgentes

o, L
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{4)

Trasfondo

*  Contexto histdrico

* Geograff;

* Prﬁcesos soclales, econdmicos y polfticos
* Estabilidad de la sociedad

{5)

* Raturaleza del llamado

* Tamahno y composicldﬁ del pﬂ%lico
* Liderazgo

* Inteligencia/contrainteligencia
* Reclutamiento

* Adiestramiento

* Movilizacidén del apoyo interno
* Ayuda extranjera

*  Administracicdh rural

* Proteccidﬁ/seguridad

* Rekormas

* Justicia

* Corrupcicdh

* Uso arbitrario de la violencia
{6)

* Orden de batalla

* Sofisticacidn tecnold&ica

* Hando y control

* Lineas de comunicacidn
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* Liderazgo militar

® Destreza de los combatientes

k Inteligencia tactica

* Habili&ad de proteger la base de operaciones

* Alcance e itinerario de las operaciones

(7)

Evaluacién general

*  Poblecién y territorio controlado por cada bando

? Actuacién ¥y conveniencia polffica y militar, dada l2 estrategia general

* Juicio sobre quiéﬁ mantiene la inicliativa

* Evaluacid& de tendencias en el apoyo nacional e internacional para cada
lado
* Juicio sobre quiéﬁ se encuentra en mejor posiciéﬁ pars sostener una

campafia para lograr la meta general

(8)
Estrategia géne:al de la contrainsurgencis
* Hetas

* Oportunidad

* Estrategia dominada por el desgaste
* Estrategia dominada por la consolidacién
(9)

Actuacidn y capacidad polflica de 1a contrainsurgencis

(10) . )

Actuaciocn y capecidad militar de la contrainsurgencia







CARACTERISTICAS DE UN ANALISTA SUPERIOR

MUY OBSERVATIVO - Puedes ver las cosas como otros las ven, pero tamblen
puedes darte cuenta de cosas y relaciones gque otros no ven,

IMAGINATIVO - Tienes que estar dispuesto a acepltar nuevas ideas y ser
capaz de visvallzar problemas y sus soluciones. Debes ser creativo.

OBJETIVIDAD - Debes ser capaz de tomar decisioﬁes imparciales basadas en
evidencias, vy de camblar tus opiniones cada vez que recibas nueva
informacion. Debes ser honesto. g

ORGANIZAIY - Sabe que tienc que hacer para realizar su objective .y trabaja

facilimente con informacion dudosa y fragmentaria.

VALOR - Tienes que tomar declsiones basadas en muy poca informacion a la
vez gue tienes que encarar presiones para no aceptar lo que no esta de
acuerdo con tu modo de pensar.

BUEN CONUNICADOR - Debes poder comunicarte blen, tanto esecrito como
oralmente, y debes tener la abilidad de hacer comprender materiales

comple jos

DEDICACION - Debes estar dedicado a expandir tus conocimientos y a
producir un trabajo de la mas alta calidad.

HUMILDE - Debes estar dispuesto a admitir {gnorancia y un conocimiento
incomplete y el deceo de aprender de tus errores.




INTP: Silenciosos, reservados, brillantes in examenes de
teoria y materias cientificas. Logicos al maximo. Interesados
primordialmente en ideas, evitan conversacion:s y pensamientos
folos. Tienen tendencia a definir sus intereses rapicamente.
Deberian escoger profeciones Gonce puedan utilizar el
entusiasmo a mayor ventaja.

EXTROVERIIDCS SENSATUS

ESTP: Muy dicididos sin precocugacion o apuros, gozan de todo
1o que rodea y sucede. Tendencia a gustarles lo mecanico y los
Gerortes, se rooean de amistades. Pueden resolver rroblemas
matematicos o cientificos cuanuo crean necesarios. Son bruscos
y no gustan ée explicaciones largas. Guncionan mejor con cosas
reales, que sean armables y cesarmables y que son faciles
manipular.

ESFP: Facil, abiertc, aceptador y amigable, yusta de todo lo
que Ga placer a los demas. Trabaj)ar con las manos y los
derortes le agradan. Sabe lo que pasa vy rapidamente se une a
ello. Utilizan la memoria recoruanuo hechos le es mas facil
gue hacer teorias. Son mas utiles en aque reguieren sentido
comun y abilidad practica no solo con gente pero igual con
obhjectes.

ES1J: Practicos, realistas myuy segurces y con buena cabeza
para negocics O mecanica. No le interesan las materias que le
rarescan inutiles, pero si, de ser necesario harian usc de
ellas. 1.5 gusta organizar y encabezar actividaves. Hacen
buenos aoministradores sobre toodo cuanco s¢ permiten recordar
Gel centir y pensamiento ajeno.

ESF3: 1ierno, ceonversaaor, amistoso, conciente, cooperative ae
pacimiento y micmbro activo de qualquier comite., Gusta de
Lizrmonia y hasta es bueno creandola. Siempre le gusta hacer el
bien para otros. 7Irabaja me)cr cuanco alentawo. Demuestra
poce intcres en pensamientos abstractes o asuntes tecnicos,
Ticne preferencia con touv Yo relacicnano, visible y
virectanente, con la vioa humana,

EXTROVERIIDUS HTIUI11VUS

PPz Fntusiacta, taen expiritn, ingenionn, inaginativo,

Cuj 4z e cumgrlic con towo 1o gue le intetese. kopida solucion
a qualguicr dificultan € igual para ayuvdar a los que tienen
problerss. A menuco inprovisan €n luysr e alistarse
antijzcanente. Siempre encurentran razones validas para darse
gusto.




LlIF): Responsable y comunicativo. Generalmente cenmestra gran
Intcres in 1o que piensan y quieren los ctros y tratan qe
manclyar los-hechos considerando los sentimientes a)jenos.,
Fucilmente encabazen propuestas y discuciones con acierto. Son
sociables, populares y activos pero siempre wejancose €l tiemgo
requerico para cumplir con una buena labor.

LINP: Papido, ingenioso, bueno en varievad ae tareas.
Corpania estimulante, alerto y franco. Se divierte
argumentando cualquier lado te un prcblema. Tiene granges
recursus para solucionar desafios, pero inualmente facil en
olvicar azuntos Oe rutina. Facii wve ir ue un interes a otro.
Cran abilivad para encontrar razones logicas para Garse gusto.

ENJ: Fntusiasta, franco muy abil en los estuoios y lider en
activicaaes. Por lo de costumbre es bueno en lo que reguiere
razonamiento e inteligencia, ie., discurscs, conferencias.
Casi siempre bien informados y les gusta aumentar sus
conocimicntes. Tienen tendencia a se€r oemasiaco positivos ¥
contiaccs cuaneo no 1a merecen.
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Los anslistas no pueden resoiver el rompecabezas

porque aceptan la forma en que el joyero No ocurre a algunos analistas que este es problema
originaimente arreglo lns cadenas y tratan de tros-dimensional y Ins recidngulos grisns pueden
resolver el rompecabezas sin moverlas, o rechazan entrar en posicion sobre los rectangulos blancos v
la idea de que pueden separar cualquiera de ias apropiados.

cadenas.

En ningun momento se dijo que no se podia verter Mucho analistas se ven “atrapados® al pensar que
agua de un cubo a otro, pero los analistas a las cuatro lineas tienen que manienarse dentro del
menudo estan renuentes a cambiar el status quo. patron formado por los puntos, ayngue el problema

no dice nada sobre la longitud de las lineas. Trate
de conectar fos nueve puntos usando una linea
recta.

Figura 8. Andlisis divergente: paso a paso
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CARACIERISIICOS

INTROVERI!1 I_JUS SLNSADOS

1s13: Serio, silencioso, gana sus exitos por medio de
‘concentracion y minuciosidad. Es practico, ordenado, muy
seguro, rcalista y confiable. Se aseyura de que todo este bien
organizado. Toma responsabilidades. Llega a formar opiniones
rrepias en cuanto a 1o que hay que legrar y para ello trabaja
sin preccuparse de quejas o gistracciones.

ISF3: Silencicso, amigable respensable y consciente. Traka)a
‘con Gevocion para cumplir sus obligaciones y para servir las
amistaves e instituciones. Minucioso, cuidadoso y preciso. Se
puede Gemorar €n cominar materias tecnicas, rorgue su interes
no corre €n esas lineas. Tiene raciencia ccn detalles y
rutina. Leal, consideravo y se preocupa uel sentir ajeno.

1SiP: Buenos observadores - silcnciorog, recervados, observan
y analizan la viua con curiosioau irgarcial y arrangues
inesperados de hunor, Casi siempre interesacos en principios
NG cercanos © perconales, pero mas bicn €n causas y etectos, €1
como y porgue funcicnan asuntes mecanicos, Se €sneran no mas
Ge lu necesario porgue mal gastar energia zeria ineficiente.

1srp  Solo, amiyo facil, sensato, amable y humiloe oe sus
abilicaces. Se aleja e rinas y nunca impone sus cpiniones o
rensar en otros. Rara vez mandan Fero scn a menuao leales
sequidores. Cumplen sus obligaciones sin presiones rorque
goziny ool momenlo actwal y no quicien danar este sentir con
rrisa o indebico esfuerzo.

INIRCVERYIDCS 1WIUITIVOS

1NF3: Exitosos por su perseverancia, originalivad y osseo de
cumplir con lo requerido y con lo que €l guiere. Vigoroso,
rigoroso e interesace en otros. Pacgetacos por sus
trincirics. Probablamente recibira henores y sera respetane
por sus convicciones ue como mejor lograr €l bien comun.

IIFP: FPersonas llenas de entusiasmo y muy leales virtuocs gue
solo denmvestran oeepues e gran amistaa. Tienan interes en
ideas nucvas, idiomas y projectos incerendientes. Tendencia de
alarcar acmaniado yﬁru jqualmente a cunylir la tarca ue
cualguicr forma. Amistoso pero a menuad abscrbir por
activitadades sociales. Pocro les inporta posesicnes o
2irecenores.

Iy : pentes criginales y ue uran eniuds fara restrar sus
ireae 3 jregosites. Organizan bien lev nateriss gue les
interecsn 5 Joeran cunp lir las tzrcas oon © sin ajueu,  Ler,
gusli CLiticor, cub inecpenoicntosn, ortonibucus y bhasta
merits, IMececitan arrcencéer conc renuirse ante conas Lequinas
Tars ity ‘,‘;"'""'T’;“‘ e .;"E rrdra .

*




PONIFNDO UN CLINA CREATIVO

AMPLIA LAS PERSPECTIVAS EN LOS PROBLEMAS - Examina los problemas ba jo
diferentes puntos de vista.

FORMENTA PUNTOS DE VISTA ALTERNATIVOS - Busca las explicaciones que no
=on tan evidentes.

CONPRENDE Y ACTUA EL PAPEL DE LOS "ACTORESY - Trata de ver el mundo como
ellos 1o ven.

UYTILIZA COMD CRITICOS PERSONAS QUE NO ESTEN ASOCIADAS AL PROBLEMA -
Ellos no deben tener un interes pernonal en el problema ni estan
relacionados a el como tu.

RECHAZA SUPOSICIONES - Esta seguro que mno has construido un castillo de
arena. .

PREGUNTATE A TI MISMO -~ “Porque?" y "Porgue no?" - puede que las
respuestas te sorprendan.

TRATA DE PROBAR FALSA TUS HIPOTESIS Y CONCLUSIONES




PALABRAS CLAVES IN LAS PREGUNTAS QUE ES MAS IMPORTANTE

QUIEN . ACTOR
QUE ACCION
DONDE LUGAR
CUANDO ' TIEMPO
) PORQUE PROPOSITO O INTENCTON
| QUE MAS . OTROS DETALLES SIGNIFACATIVOS

SUBSTANCIA




", ....busquen la simplicidad pero decconfien de ella.”

~ Las cosas ho son siempre 1o que parecen.

1.

2.

2.

b.

Shakespeare

CONCEPIUALIZACION
ZHemos identificaco todas nuestras suvposiciones por escrite?

?Son validas? .
?Hemos establecido limites gue no existen?

?Hemos identificado todas las posibilidades?

?Podemos describir el problema de mancra diferente o
hacer su parafrase?

7Podemos considerar el problema de atras para adelante?
2Ayudaran tenicas de “asociacion libre"?

?Hemos buscado nuevas formas de considerar el problema?
(0, ?hemos llegado con Gemasiada prisa a una solucion?)

PROBABI LI1DAD/ IMPACIO

?Cuales son todos los resultacos posibles?
?Cual es la probabilidad Ge cada una de las posibilicades?

2tpal es el valor de cada una de las posilbilidages?




EL PROBLEMA VOLT

~ HEMOS OBIENIDO INFORMACIONES SOBRE CUAIRO EMPLEADOS ,
PROFESIONALES DEL POLITBURO SWI1ETICO. SOR UH (UNA) JEFE DE
SISIEMA DE COMPUTADCRAS, UM (ULA) CONLABLE, Ut {UHA) ALUGADO, ¥
UN (UNA) INGENIERO. FUERA DE SU TRARAJO PROFESIONAL, CADA UNO
TIENE UN SEGUNHDO EMPLEO PARA AUMENIAR SUS INGRESOS ¥ PARA TENER
CONTACTO CON PERSONAS FUERA DE LA BUROCRACIA DEL POLITBURO.
ESI'0S EMPLECS SECUNDARIOS SOH: COCINERO (A), ENFERMERO (7).
CHOFER DE TAXI Y CAMARERO (A). DOS DE LCS EMPLEADOS SON
HOMBRES (VICTOR ¥ LEV) Y DOS SON MUERES (OLGA Y TANIA).

USEN LA INFORMACION PRESENTADA MAS ARAJO X CUALQUIERAS
SUPOCIONES O DEDUCCICNES QUE HAGAN BASANDOSE SOBRE LA
1NFORMACION YA DADA PARA DEIERMINAR QUE EMPLEO PROFESIONAL ¥
SECUNDARIO 'TIENE CADA PERSOUA - SE SABE QUE CADA UNO Tituk UNA
PROFESION Y UN EMPLEO SECUNDARIO Y HINGUNC DE ELLOS (OMPARLIE EL
MISMO T1PO DE TRARAJO. TAMBIEN DEIERMINEN QUIEN ESTA CASADC

con QUIEN.
'.._.{-l iv!
1. OLGA FUE A SU DACHA CON EL COCINERO (A) ¥ EL (LA)
CONTABLE. .

2. RUNGUE BIEN QUNCCIDO COMO UN PROFESIOWAL EXPEF1O EN SU
PROP1O CANPO, VICICR 11ERE FAMA POR SU 1C1AL FALIA DE APTIIUD
EN MATEMATICAS.

3. AL ENFERMERO SE LE DIO TRABAJO EN URA OFICINA DESPULS
DE (UE SE TORCIC EL 10BILLO.

4. EL MARIDO DE LA COCINERA ES EL CHUFER DE TAXI1,
5. OLGA NO ES JEFA DEL SISIEMA DE COMPUTADORAS.

6. TODAS LAS MANAIMAS VICICR Y EL ENFERMERO VAN A LA OFICINA
EN EL MISMO CARRO.

7. EL ABCGADO LLBGO TARDE A UNA REUNICH IMPORTANIE PORQUE
TUVO QUE IR A BUSCAR A SU ESFOSA AL RESIAURANLE.




EJERCICIO o, 1

Primer informe: Aproximadamente a las 400 haras del
mortes 10 de abrf{l, dns peccadores divisarnn un barcn

patrullerc rédpido con marcas del Pafs B, nue descargaba
grandes objetos cilindricos en el agua core a uns milla,
mds afuera del Puerto X en el Pafs AS

Seoundn informe: Una intercepcidn de sefiales reveld nque

el Pafs C entrend 150 minas marinas magnéticas al Pais B
el lunes 2 de ahrfl, cecibiendo en pago EY$sSC,cor/

Tercer informe: Un diplomdtico eurspeo infarmd que el

ministre de asuntos exiranjeros riel Fafs B le habfa
svisado el lunes 9 de abrfl que el rgléggn de negociar
del Pafs A ncerca de un problems fronterize prrlengado
ivabfa provocado £l Pafs 8 a "tomar represalias", El
winistro de asuntos extranjrros dijo que el Pafs 8
planeabn interraﬁfr el comerecin vigoresn de expartacidn
de carros, del Pals A para ohliuarln a concerer srerca

del prnblema de Frontera,




.
"o

SDLUCION PRSIBLE AL EJERCICIO “PRBRTG MINADO®

En las primeras horas de esta mafiana el Pals B mind las
1 cercenias del Pusrto X en el Pafs A en un esfuerzo aparente
para nbl%ﬁar a resnlver un prnblema de frontera muy prolongado,
fLas minas martnas magnétices, compeadas s)l Pafs C la semana
pasada, fuernn desplegadas con la intencifn de dafar el‘
2 4 comgrein de exportaciédn de carros en el Pafs A/ Seodn un
diplomitico eurnpen gue lo citd, el ministro de asuntns
extranjegqs del Pg}s B habia dicho que el problems de fronters

e (l O.CZ.C

khnbia h-ee—g-s_-s-a'ftsmar’ represalias contras A,

l - Frars de topico
2 « Evidencia




A

ACCESO

AALLISIS
ECNEFICIO (O UTILIDAD)

PREJVICIO

COLECCION

FROBABILIDAD
CCHDICIOHAL

COHSENSO

CONSUIIDOR

COCRDI HACION
CONVERCEICTA

PLAZO
DISEIINACION

DIVETCENCIA

VALUE. LSFEPADD

IHEURI2S DE UNIDADES

CLGSARLO

LA HARILIDAD CUE TIENE UUA FUENTE DE
OBIENER INFORMACION ESPECIFICA.

EL FRCCESO DE DIVIRIR UN PROILEMA Fll SUS
COMPOHENIES PARA LLEGAR A EUILENDERLO.

LAS VENIAIAS QUE PODEN.OS CBI'THNER CUANDO
ELBEGIMOS DUA CIClUN PARIICULAR.

LA TEHDENCIA DE MAIIEIER C1ERIO PUINIC DE
VISIA O CREEIXIA SIN TOIMAR EN CUENIA
EXFLICACICHES ALIERIATIVAS,

ACUIULACICH DE HIFCRIACICH EIWIADA FCR LUS
COLECIURES.

UlA SIT0ACION EN LA CUAL LA PROBABILIDAD
DE CUE UN EVENIO TENGA LUGAR DEPENDE DE LA
FROBABILIDPAD DE OULRO EVELIO.

COUSENTIMIENIO BASADO SOBRE LA- COMEPRENSION
DE (UE UNA DECISION REFLEJA LA OPINIOH DE
Ul GRURO U OPGANIZACICN.

UH OF1CIAL DE GOBILERIO QUE RECIBE NFORIES
DE IN1ELIGENCIA CONFLEICS.

FROCESO POR EL CUAL SE RECONCILIAN LOS
CRITERIO AIALITICOS COU LA INFORMACION Y
10S CRITERIOS DE OIROS ANALISTAS.

TECHICAS UEADAS PARN OIGALIZAR Y
ESIRUCTURAR DATOS Y PARA LLEGAR A UA
DECISION.

BUEITO EN QUE LOS FEPORIES DE
LIIELIGENCIA (DIFLETOS DEBEN ESIAR L1SIOS.

PROCESO USARO PARA DISTRIBUIR LCS INFCRIES
DE 1MIELIGENC1A (OIPLE1OS AL (ONSURIDOR.

TECIIICAS USADAS PARA DERIVAP. OPCIONES ¥
USAR LOS DATOS EW FOREA CREATIVA.

EL EENEEICICG/UTILIDADL DE Ul EVEINNO

FULTIPLICADD 'UR LA PROEABILIDAD DE CUE
ocunita,

LOS THFCHITSL I IUIRLIGELCIA RIS TALC S POR
LOS COLLCICELS,




