Normas analiticas

profesionales

Una oportunidad para
proporcionar una ventaja en la
toma de decisiones a los altos
mandos del Ejército

Teniente coronel Robert W. Schmor, Ejército de EUA

Mayor James S. Kwoun, Ejército de EUA

1 Cuerpo de Inteligencia Militar (IM) del
E Ejército tiene el reto de fusionar las expectativas

de su institucion de guerra matriz con las de la
comunidad de inteligencia (CI). Aunque son distintas,
estas dos comunidades convergen de forma natural
cuando proporcionan inteligencia de defensa a nivel
conjunto y nacional. Las mejores pricticas de una co-
munidad pueden proporcionar informacion que mejora
el rendimiento de la otra. En este sentido, las nueve
normas analiticas de la Directiva de la Comunidad de
Inteligencia (ICD) 203, Normas Analiticas, pueden
ser utiles para seguir profesionalizando el andlisis de
toda fuente en el Ejército. El Ejército carece de normas
profesionales que garanticen el rigor analitico en todo
el proceso de inteligencia, lo que socava el papel de los
analistas como proveedores de un servicio tinico que
los altos mandos no pueden obtener en otros lugares. A
los altos mandos no les faltan opciones cuando soli-
citan informacion sobre el ambiente operacional. Los
analistas uniformados del Ejército tienen una ventaja,
ya que son companeros de guerra que pueden relacio-
narse con sus comandantes, pero eso no es suficiente.
La aplicacion por parte del Ejército de la ICD 203 y el

establecimiento de normas integradas sobre técnicas
analiticas aumentarian aun mds el valor del Cuerpo de
Inteligencia Militar para los comandantes, al colmar
una importante laguna en la formacién de los analistas.
Lejos de ser un invento puramente de la CI, la
profesién analitica es instintivamente lo que los co-
mandantes del Ejército siempre han querido de sus
estados mayores de inteligencia. Por ejemplo, el general
Norman Schwarzkopf reconocié la necesidad de nor-
mas comunes de la CI mucho antes de la primera publi-
cacién de la ICD 203 en 2007. Durante su testimonio
ante el Congreso en 1991, Schwarzkopf proporciond
criticas sobre el apoyo de inteligencia que recibié como
comandante del Comando Central de EUA durante la
operacién Desert Storm. Afirmé: «Personalmente creo
que hay una seria necesidad de desarrollar una metodo-
logia estandarizada dentro de la comunidad de inteli-
gencia para hacer estimaciones y andlisis predictivos»'.
Ademas, comentd que las evaluaciones de la CI eran
«poco utiles» porque tenfan muchas «advertencias»
y «descargos de responsabilidad». En la actualidad,
tres de las nueve normas de la ICD 203 sobre técni-
cas analiticas —los estdndares de la incertidumbre,
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El soldado Shawn Mount (der.), analista de inteligencia del 18° Batallén de Apoyo Logistico de Combate, informa al general de divisién Jack
O'Conner, comandante del 21° Comando Logistico de Teatro, sobre las actividades del enemigo, el 16 de mayo de 2014, utilizando una mesa
de arena del drea de entrenamiento de Hohenfels, Alemania, que el soldado construyé. (Foto: Teniente primero Henry Chan, Ejército de EUA)

argumentacion y exactitud— abordan problemas como
los identificados por Schwarzkopf en 1991.

Otros altos mandos del Ejército reconocieron las
ventajas de lo que hoy llamamos la «profesion anali-
tica». A lo largo de su carrera, el general Colin Powell
aplicé una serie de reglas en sus equipos de inteligen-
cia: «Dime lo que sabes. Dime lo que no sabes. Luego
dime lo que piensas. Siempre hay que distinguir entre
lo que se sabe y lo que no se sabe»”. Estas reglas refle-
jan estrechamente las normas de la profesion analitica
para la distincion e incertidumbre. El general Stanley
McChrystal también llegé a apreciar la norma profesio-
nal de distincién antes de que se codificara oficialmente
en el ICD 203, concretamente el requisito de identificar
de forma transparente los supuestos clave. Reconocié
que su cuartel general de operaciones especiales a
finales de 2003 suponia que Al Qaeda en Iraq tenia una

«jerarquia piramidal tradicional», cuando en realidad
el grupo estaba formado por «redes enmaranadas» que
mostraban «patrones desconocidos»’. El comando de
McChrystal llevé a cabo operaciones contra Al Qaeda
basdndose en esta suposicion errénea. Chris Fussell, un
exoficial de los SEAL de la Armada bajo el mando de
McChrystal en ese entonces, senalé cémo los «pre-
juicios» condujeron a esta suposicion errénea que el
comando al final corrigié «casi demasiado tarde»*.

El Ejército y las otras instituciones militares estdn
muy atrasados con respecto al resto de la CI en cuanto
a la profesionalizacion de su personal analitico de toda
fuente. Desde 2001, dos comisiones nacionales han exa-
minado los fallos de los 6rganos de inteligencia relacio-
nados con los atentados terroristas del 11-S y los pro-
gramas de armas de destruccién masiva de Iraq antes
de 2003. Las dos comisiones identificaron deficiencias
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en el desempeno analitico de la CI. Algunas organiza-
ciones de la CI ya han abordado estas deficiencias me-
diante la publicacién de las directrices de aplicacion de
laICD 203 y el desarrollo de normas integradas sobre
la profesién analitica. Sin embargo, el Ejército aun no
ha actuado sobre los fallos ampliamente documentados
en las ultimas dos décadas. Un informe del inspector
general del Departamento de Defensa (DOD) de 2018
concluyé que la «mayoria»
de los analistas uniformados
asignados a los comandos
combatientes (CCMD) «no
tenfan formacion previa sobre
la ICD 203»°. Este informe
concluyé ademas que los
analistas uniformados eran «a
menudo menos competentes
en la aplicacion de las normas
delaICD 203 [...] que sus
homologos civiles». Como
organizacién que aprende, el
Ejército debe prestar atencién
a las lecciones aprendidas
desde 2001 y examinar las
mejores practicas de toda la
CI para que sean relevantes
en la misién de guerra terres-
tre (véase la tabla).

El papel central del
analisis de toda fuente hace

Para ver la Directiva 203 de la Comunidad de Inteligencia,
Normas Analiticas, visite: https://www.dni.gov/files/docu-

cualquier competencia basica que desempeiie un papel
tan directo en la toma de decisiones y en la visualiza-
cién del ambiente operacional de los altos mandos. En
la actualidad, el Ejército no ofrece ninguna orientacion
para toda la institucién en cuanto a cémo aplicar las
normas analiticas profesionales de la ICD 203, lo que
limita su capacidad para garantizar que el andlisis de
toda fuente se realice con el nivel de rigor que merecen
los comandantes.

La falta de aplicaciéon
rutinaria y coherente de las
normas analiticas profesio-
nales del Ejército tiene varias
implicaciones. En primer
lugar, los analistas son mds
vulnerables a los sesgos cog-
nitivos. En primer lugar, los
analistas son mds vulnerables
a los sesgos cognitivos. Como
afirmé el Dr. Richards Heuer,
autor de The Psychology
Intelligence Analysis, «las
limitaciones cognitivas hacen
que las personas empleen di-
versas estrategias de simplifi-
cacion y reglas empiricas para
aliviar la carga de procesar
mentalmente la informa-
cién»’. Estas estrategias de

ments/ICD/ICD%20203%20Analytic%20Standards.pdf.

simplificacién son la fuente

que la destreza analitica sea

un requisito urgente para

el Ejército. La funcién de

inteligencia de combate es tnica porque eleva el mero
acto de pensar al nivel de una competencia basica (es
decir, el andlisis de inteligencia)®. La interaccién mas
decisiva del Cuerpo de IM con los comandantes en el
campo de batalla se produce a través de su comunidad
analitica de toda fuente. El andlisis es el resultado final
que representa el tipo de conocimiento refinado que
los comandantes esperan en tltima instancia de sus
estados mayores de inteligencia. Esta realidad se refleja
en el hecho de que los altos mandos aprueban los requi-
sitos prioritarios de inteligencia —que son intrinseca-
mente requisitos analiticos— pero no necesariamente
aprueban los requisitos de informacién o recopila-
cién de apoyo. Unas normas estrictas deberian regir

de los sesgos cognitivos. Estos

sesgos hacen que los analistas

se basen en «modelos men-
tales» preexistentes, formados a través de experiencias
pasadas, en lugar de en realidades objetivas sobre el
terreno®. En segundo lugar, los analistas que ya aplican
el pensamiento critico y creativo para mitigar los sesgos
cognitivos lo hacen en gran medida en el vacio, sin la
ventaja de contar con normas analiticas instituciona-
les para garantizar una aplicacion coherente en toda
la fuerza. En ultimo lugar, los analistas del Ejército se
enfrentan a retos de interoperabilidad cuando colabo-
ran con sus homdlogos en todo la CI. Las normas de la
ICD 203 en materia de técnicas analiticas promueven
la interoperabilidad en todo la CI proporcionando un
marco comun y permitiendo al mismo tiempo que cada
organizacién adapte la forma de aplicar las normas.
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Tabla. Directiva 203 de la Comunidad de Inteligencia:
normas analiticas profesionales y la aplicacién de la Agencia
de Inteligencia del Departamento de Defensa

Normas analiticas profesionales de la Directiva 203
de la Comunidad de Inteligencia (1CD)

La aplicacion de la ICD 203 por la Agencia de
Inteligencia del Departamento de Defensa (DIA)

Fuentes: Describiradecuadamente la calidad y la credibilidad de las fuentes,
datos y metodologias subyacentes que se utilizan para llegar a las conclusio-
nes analiticas.

Fuentes: La DIA es mds especifica en sus directrices que la ICD 203, ya que
exige que los productos tengan caracterizaciones de las fuentes, declaracio-
nes de resumen de las fuentes y citas en las notas.

Incertidumbre: Expresar y explicar adecuadamente las incertidumbres
asociadas a las principales conclusiones analiticas.

Incertidumbre: Aligual que la ICD 203, las directrices de la DIA se centran
en dos conceptos: la probabilidad de eventos y niveles de confianza. La DIA
proporciona un marco especifico para determinar ambos.

Distinciones: Distinguir adecuadamente entre las pruebas subyacentes y
las suposiciones y juicios de los analistas.

Distinciones: La DIA introduce la idea del lenguaje especifico para ayudar
a las distinciones. También introduce una técnica denominada comprobacion
de supuestos clave.

Alternativas: Siempre considere alternativas plausibles a la conclusién
analftica principal.

Alternativas: La DIA ofrece orientaciones especificas sobre cémo desarro-
llary presentar el andlisis de alternativas.

Relevancia: Demostrar la pertinencia abordando las implicaciones de las
conclusiones analiticas proporcionadas a los consumidores de inteligencia.

Relevancia: La DIA explica esta norma en términos especificos, indicando a
los analistas que «vayan mas alld de lo obvio» e identifiquen «las vulnerabili-
dades y los puntos de ventaja».

Argumentacion: Mostrar de forma destacada la conclusion analitica prin-
cipal y distinguirla de las conclusiones subordinadas. Combinar pruebas y
razonamientos para apoyar las conclusiones.

Argumentacion: La orientacion de la DIA discute el mapeo de argumen-
tos, el vinculo de ldgica y la evaluacion de argumentos como herramientas
para cumplir con la amplia norma de la ICD 203.

Linea analitica: Sea transparente sobre la forma en que una conclusion
analitica es diferente a un andlisis publicado anteriormente.

Linea analitica: La DIA proporciona un lenguaje de ejemplo para comuni-
car los cambios en las conclusiones analiticas anteriores.

Exactitud: Garantizar la claridad del mensaje en todos los productos ana-
liticos.

Exactitud: La DIA prohibe las evaluaciones relativas (por ejemplo, «aumen-
ta el riesgo de») y las evaluaciones de estados mentales o creencias.

Visualizacion: Utilizar la informaci6n visual para aclarar, complementar o
mejorar la presentacion del andlisis.

Visualizacion: La DIA analiza los diferentes tipos de materiales visuales:
tablas, graficos, plazos, mapas e imdgenes.

(Tabla de los autores)
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publica directrices similares y normas especificas de
la agencia para otros elementos profesionales de la
ICD 203.

La profesién de analista tiene multiples compo-
nentes que necesitan ser comprendidos a la hora de
identificar oportunidades para mejorar el analisis
de toda fuente. Las normas de la profesién analitica
codificadas en la ICD 203 y las notas y cartillas profe-
sionales de la DIA representan los criterios utilizados
para evaluar el trabajo de los analistas de toda fuente.
Las técnicas analiticas estructuradas son diversas me-
todologias o herramientas que ayudan a los analistas
a cumplir con las normas de la profesion. En concreto,
estas técnicas ayudan a mitigar los sesgos cognitivos y
a evitar las trampas mentales mds comunes. Ademas,
emplean procesos deliberados que separan los pro-
blemas complejos en partes manejables. Este enfoque
metddico puede simplificar lo que, de otro modo, seria
un proceso complejo, permitiendo que los analistas
centren su energia en la realizacién de un pensamien-
to critico y creativo en lugar de en el alcance de los
problemas analiticos dificiles. Por ultimo, las lineas
de productos orientan la presentacion del analisis.
Algunas reglas dentro de las lineas de productos refle-
jan las normas especificas de la profesién. Otras reglas
son internas a una linea de productos en particular y
no estan necesariamente impulsadas por las normas
profesionales. En conjunto, estas normas, técnicas y
reglas de la linea de productos representan lo que la
CI denomina «normas analiticas profesionales»*®.

Entre todos los componentes analiticos profesiona-
les, la carencia mas importante del Ejército es la falta
de normas codificadas. El Ejército carece de su propia
version adaptada de la ICD 203, aprobada por una au-
toridad central y aplicada de forma coherente en toda
la fuerza. En otras palabras, el Ejército no proporciona
orientacién ni normas adaptadas para ayudar a sus
analistas a entender la ICD 203 en un contexto espe-
cifico de la institucién. Esta carencia puede llevar ala
idea errénea de que la profesion analitica es incompati-
ble con la mision del Ejército. En su esencia, las normas
de la profesiéon analitica en la ICD 203 reflejan princi-
pios universales relacionados con el pensamiento critico
y creativo que podrian aplicarse facilmente fuera de un
contexto de inteligencia. Sin embargo, el Ejército debe
proporcionar una guia de implementacién y normas es-
pecificas de la institucion para que la profesion analitica

NORMAS ANALITICAS PROFESIONALES

sea practica para sus analistas. Sin una orientacién y
unas normas adaptadas, el Ejército tendra dificulta-
des para acortar la gran distancia existente entre las
normas de nivel nacional de la ICD 203 y la interpre-
tacion de los profesionales sobre como aplicarlas en
un contexto local.

El Ejército ya ha implementado algunos componen-
tes de la técnica analitica. El Cuerpo de IM ensena su
propia variaciéon de técnicas analiticas estructuradas
disenadas para su aplicacién en el campo de bata-
lla. Algunas de estas técnicas son idénticas a las que
se ensenan a los analistas de la DIA. Por ejemplo, el
cuarto paso del proceso de preparacion de inteligencia
del campo de batalla (IPB) incorpora dos técnicas que
se ensenan a los analistas de la DIA. En primer lugar,
los analistas del Ejército llevan a cabo lo que la DIA
denomina «generacioén de hipdtesis» cada vez que desa-
rrollan multiples lineas de accién del enemigo durante

El teniente coronel
Robert W. Schmor,
Ejército de EUA, es jefe
de la seccién de entrena-
miento funcional y director
del Curso de Oficiales de
Inteligencia Estratégica en
el Centro de Excelencia
de Inteligencia del Ejército
de EUA en Fort Huachuca,
Arizona. Anteriormente
fue jefe de seccidny
analista militar sénior en

la Agencia de Inteligencia
del Departamento de
Defensa. Schmor tam-
bién sirvié en cargos de
inteligencia, desde el nivel
tactico hasta el estratégico,
en el Comando Europeo
de Estados Unidos, en

el Centro Nacional de
Entrenamiento y en
multiples misiones en la 12
Division de Infanterfa. Sus
asignaciones y despliegues

en el extranjero incluyen

Alemania, Iraq y Afganistan.

El mayor James S.

Kwoun, Ejército de

EUA, estd asignado ala
Agencia de Inteligencia del
Departamento de Defensa,
donde ensefa a los analistas
de la agendcia las normas de
la profesién. Anteriormente,
trabajé como jefe de sec-
cién en la misma agencia, su-
pervisando a los analistas de
toda fuente que produje-
ron evaluaciones fidedignas
de caracter politico-militar y
relacionadas con el terroris-
mo en el norte y el oeste de
Africa. Antes de trabajar en
la Agencia de Inteligencia
del Departamento de
Defensa, Kwoun sirvié en
cargos de inteligencia a nivel
de comando combatiente

y varios destinos a nivel

de brigada e inferior. Sus
asignaciones y despliegues
en el extranjero incluyen la
Reptblica de Corea, Iraqy
Afganistan.
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la IPB. En segundo lugar, llevan a cabo lo que la DIA
denomina «andlisis de hipétesis competitivas» cuando
crean una matriz de eventos para identificar cual linea
de accién llevara a cabo el enemigo. Otras técnicas
analiticas estructuradas son exclusivas de la misién del
Ejército, como el grafico de tiempo-acontecimiento

y el marco para evaluar las consideraciones civiles

de las dreas, estructuras, organizaciones, personas y
acontecimientos. Para mostrar los resultados de estas
técnicas, las publicaciones doctrinales proporcionan
ejemplos de productos y plantillas —el equivalente
aproximado de las lineas de productos de la DIA—
que las unidades pueden usar.

les tactico y operacional.

La interoperabilidad del Ejército con
la comunidad de inteligencia

Hay consideraciones presupuestarias y de finan-
ciacién que deben entenderse para caracterizar ade-
cuadamente la relacion del Ejército con la CI. Por
defecto, la ICD 203 y otras directivas de la ODNI no
son vinculantes para todo el Ejército, a menos que se
dicte especificamente en la politica. Aunque es uno de
los diecisiete miembros de la CI, el Ejército gestiona su
propio flujo de financiacién de la inteligencia y ejerce
una importante autonomia sobre la formacion de sus
soldados. La ODNI gestiona la implementacion del
Programa Nacional de Inteligencia, mientras que la
Oficina del Secretario de Defensa —mads concretamen-
te, el Subsecretario de Defensa para la Inteligencia—
gestiona el Programa de Inteligencia Militar. Bajo la
direccién de la Oficina del Secretario de Defensa, las
instituciones militares gestionan sus propias fuentes de
financiacién del Programa de Inteligencia Militar que
proporcionan recursos para gran parte de sus capa-
cidades de inteligencia, pero no para todas*®. Como
consecuencia, las culturas de las instituciones militares
influyen en gran medida en cémo se desarrollan las ca-
pacidades de IM. En general, las instituciones militares

han dado prioridad a la integracién en el campo de
batalla desarrollando su fuerza de inteligencia como
elementos interoperables dentro de sus formaciones
especificas mas amplias.

Los factores legislativos, politicos y doctrinales pue-
den explicar adn mds la autonomia de las instituciones
militares en el desarrollo de sus propias capacidades de
IM. La Ley de Reforma de Inteligencia y Prevencién
del Terrorismo de 2004 deja claro que las politicas de la
ODNI relativas a «las normas de educacidn, formacién
y desarrollo profesional [...] no serdn incompatibles
con las politicas de personal aplicables a los miembros
de las instituciones uniformadas»*’. Ademas, la politica

El Ejército ha optado por centrar a sus analistas en el
aprendizaje de los procesos del campo de batalla en
apoyo directo a los comandantes terrestres en los nive-

del Departamento de Defensa autoriza a cada uno de
las instituciones militares a mantener «las capacidades
de inteligencia necesarias para satisfacer las necesida-
des de inteligencia especificas de cada institucién»®. En
ultimo lugar, la doctrina aconseja a los comandantes de
organizaciones conjuntas que «permitan que las fuerzas
tacticas y operacionales de las instituciones armadas

y de operaciones especiales [...] funcionen en general
como fueron disenadas», lo que incluye las capacidades
analiticas y de recopilacion organicas en muchas uni-
dades™. El consenso es que las fuerzas armadas necesi-
tan un amplio margen de maniobra para desarrollar y
emplear las capacidades orgdnicas de inteligencia para
tener éxito en sus respectivos ambitos de guerra. Dada
esta libertad, el Ejército ha optado por centrar a sus
analistas en el aprendizaje de los procesos del campo de
batalla en apoyo directo de los comandantes terrestres
a nivel tactico y operacional.

Este enfoque, aunque critico para el éxito en el
combate terrestre, ha creado problemas de interope-
rabilidad entre el Ejército y el resto de la iniciativa de
inteligencia del Departamento de Defensa (DIE), el
componente del DOD en la CI. El Ejército colabora
rutinariamente con las organizaciones de la DIE que ya
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El oficial Alan Mendoza, técnico de inteligencia de toda fuente asignado al 2° Batallén, 34° Regimiento Blindado, 1° Equipo de Combate de
Brigada Blindada, evalta actividades significativas, el 8 de abril de 2019, durante el ejercicio Allied Spirit X en Hohenfels, Alemania. (Foto:

Sargento Thomas Mort, Ejército de EUA)

han implementado la ICD 203, creando una necesi-
dad de alineacién horizontal de las técnicas analiti-
cas en toda la empresa. El Ejército es un importante
proveedor de fuerzas para la DIE y un subconjunto
mds pequenio de esa comunidad denominada iniciati-
va de andlisis de toda fuente de inteligencia de defensa
(DIAAE). La DIAAE consta de la DIA, los centros

de operaciones conjuntas de inteligencia (JIOC) de
los CCMD y los centros de inteligencia de las institu-
ciones armadas®. En conjunto, estas organizaciones
representan la comunidad analitica estratégica de
toda fuente del Departamento de Defensa. El Centro
Nacional de Inteligencia Terrestre, uno de los cuatro
centros de inteligencia militares, representa al Ejército
en la DIAAE. El Ejército también contribuye con
personal a las organizaciones conjuntas de la DIAAE,
concretamente a los JJOC de la DIA y de CCMD. El
papel del Ejército en la provision de evaluaciones de

nivel estratégico requiere la adopcion de estandares
de la profesién analitica que sean compatibles con los
utilizados por el resto de la iniciativa.

El hecho de que las fuerzas militares no hayan
implementado la ICD 203 es uno de los principales
obstaculos que impiden la interoperabilidad de las
normas analiticas entre las organizaciones de la DIAAE
responsables por la produccién de evaluaciones de
nivel estratégico para los responsables de la toma de
decisiones del Departamento de Defensa. En la actua-
lidad, solo los civiles de 1a DIA, los analistas asignados
al cuartel general de la agencia y los JJOC de CCMD
estan obligados a aprender las técnicas analiticas comu-
nes como parte del curso de formacién profesional para
analistas. Los centros de inteligencia militares pueden
disponer de normas locales sobre las técnicas analiticas,
pero hasta ahora no han sido adoptadas formalmen-
te por las instituciones militares matrices. La falta de
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précticas analiticas comunes es problemdtico porque
cada organizacion de la DIAAE es una figura auto-
ritaria sobre temas gestionados por el programa de
analisis de inteligencia de defensa, un marco supervi-
sado por la DIA que asigna responsabilidades anali-
ticas®'. Una comunidad que realiza analisis basado
en el mismo marco deberia utilizar normas comunes.
Cada organizacion de la DIAAE podria beneficiarse
de una amplia alineacién con las normas profesionales
de la DIA, dado el papel central de la agencia en la
integracion de la comunidad analitica estratégica del
Departamento de Defensa.

La mejor integracion del Ejército con otras orga-
nizaciones de la DIAAE y la CI garantizard que su
perspectiva Unica se incorpore en el andlisis de toda
fuente que se difunde a los responsables de la toma
de decisiones en toda la comunidad interinstitucio-
nal. La contribucién del Cuerpo de IM del Ejército a
la seguridad nacional de Estados Unidos va mas alla
de sus actividades a nivel tactico y operacional. Los

Soldados del 341° Batallén de Inteligencia Militar realizan una inter-
ceptacién de voz de bajo nivel, el 8 de febrero de 2020, en la Base
Conjunta Lewis-McChord, Washington, en preparacién para Panther
Strike, un ejercicio a nivel de brigada en Camp Williams, Utah. El ejer-
cicio de batallén se centré en la integracion de la inteligencia de trans-
misiones, contrainteligencia, inteligencia geoespacial y recoleccién de
inteligencia humana. (Foto: Joseph Siemandel, Asuntos Publicos de la
Guardia Nacional del Estado de Washington)

oficiales y soldados del Ejército estan asignados a todo
el Departamento de Defensa y la CI, proporcionando
rutinariamente andlisis estratégicos a los altos mandos
y formuladores de politica civiles. El Cuerpo de IM
tiene una vision tnica que la comunidad interinstitu-
cional valora, pero debe asegurarse de que sus analis-
tas estén capacitados para trabajar junto a sus homo-
logos de la DIAAE y la CI para ofrecer esta visién

en foros de nivel estratégico. La creacién de normas
analiticas adaptadas basadas en la ICD 203 promove-
ria la interoperabilidad con organizaciones fuera del
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Ejército. Reflejando la necesidad de que los comba-
tientes piensen mas alla de sus propias instituciones, el
general James Mattis una vez dijo,
«En esta época, no me importa lo brillante
que seas desde el punto de vista tactico u
operacional, si no puedes crear armonia —
incluso una armonia viciosa— en el campo de
batalla basada en la confianza entre las dis-
tintas instituciones armadas, entre las lineas
de la coalicién y nacionales, y entre las lineas
civiles/militares, tienes que retirarte porque
tu liderazgo es obsoleto. Necesitamos oficiales
que puedan crear armonia a través de todas
esas lineas»2.

La alineacidn de actividades analiticas también debe
ocurrir verticalmente en todos los escalones por debajo
del nivel estratégico. El personal de inteligencia en los
estados mayores de los cuarteles generales superiores
proporciona evaluaciones que enmarcan los problemas
para las unidades subordinadas. A su vez, las unidades
subordinadas refinan estas evaluaciones, proporcionan-
do detalles que solo pueden obtener las unidades mds
cercanas al combate. En sus memorias, Mattis descri-
bié cémo los estados mayores de inteligencia en Iraq
a finales de 2003 tenian diferencias significativas en
sus evaluaciones sobre la insurgencia®. Contd cémo la
822 Divisién Aerotransportada evalué una insurgencia
organizada basada en «patrones coordinados de ata-
que». Ademads, describié como el V Cuerpo de Ejército,
el ndcleo de la Fuerza de Tarea Conjunta Combinada
7 en ese entonces, evalud que la violencia era obra de
«ladrones y algunos ex soldados descontentos». Mattis
describié estas evaluaciones como «extranas», dado
que el general John Abizaid, el entonces comandante
del Comando Central de EUA, describié la insurgencia
como «una campana cldsica de guerrilla». Esta situa-
cién subraya la necesidad de contar con normas comu-
nes subyacentes en todos los escalones. Los desacuerdos
analiticos solo pueden ser saludables si existe transpa-
rencia e integridad en el proceso subyacente.

Cémo abordar las posibles ideas
errdneas sobre la profesion analitica
El Ejército debe aceptar la premisa de que la des-
treza analitica puede ser tan util a nivel tactico como
a nivel estratégico. La aplicacion de técnicas analiti-
cas serd diferente en cada nivel, pero la necesidad de

NORMAS ANALITICAS PROFESIONALES

pensamiento critico y creativo no desaparece en los ni-
veles inferiores. De hecho, los analistas del nivel tictico
suelen ser los mds vulnerables a los sesgos cognitivos. La
urgencia del combate terrestre y el rapido ritmo de las
operaciones pueden incentivar a los analistas a emplear
las «estrategias simplificadoras» que, segin Heuer, son
el origen de los sesgos cognitivos®*. El Ejército tiene el
imperativo moral de mitigar estos sesgos y generar ven-
tajas competitivas en el campo de batalla para apoyar a
los soldados mas cercanos a la lucha. Las mejoras en el
analisis a nivel tactico también producirdn beneficios
estratégicos directos. Como escribié el general de divi-
sién Bob Scales en 2016, «todos nuestros enemigos han
reconocido que nuestro vulnerable centro de gravedad
estratégico son estadounidenses muertos»*.

Lejos de dificultar la rapidez de pensamiento, las
técnicas analiticas permitiran a los analistas de toda
fuente operar con mayor eficacia cuando el tiempo
sea limitado. Cuando el tiempo apremia, la reacciéon
natural de la mayoria de los analistas serd confiar en su
intuicion y modelos mentales existentes sobre como
percibir el campo de batalla**. Aunque los instintos de
un soldado son valiosos, hay muchos problemas para
hacer de la intuicién el inico mecanismo que guie el
andlisis. Los procesos doctrinales, como la IPB, pue-
den ayudar a los analistas a centrarse en los aspectos
relevantes del ambiente operacional. Sin embargo, los
analistas siguen dependiendo de su propia intuicién
individual a la hora de realizar evaluaciones, lo que crea
circunstancias propicias para los sesgos cognitivos. La
aplicacion por parte del Ejército de las normas de las
técnicas analiticas proporcionara un marco universal y
una estructura de pensamiento de la que los analistas
carecen hoy en dia. Con el tiempo, la destreza de los
analistas en la aplicacién de las técnicas analiticas se
hara mas instintiva a medida que adquieran experien-
cia. Asi, el Ejército puede entrenar a sus analistas para
que piensen con eficacia en circunstancias urgentes
haciendo que el pensamiento critico y creativo sea una
parte natural de su trabajo.

La aplicacién de las técnicas analiticas puede ser
abreviada, algo que las unidades hacen habitualmente
con los procesos doctrinales en un campo de batalla
donde el tiempo es un factor importante. El Ejército
ya adopta la idea de que el aprendizaje de algo en su
forma deliberada permitird su aplicacion abreviada con
limitaciones de tiempo. Segtin el Manual de Campana
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6-0, Commander and Staff Organization and Operations
[Organizacién y Operaciones del Comandante y
Estado Mayor], el proceso de toma de decisiones mili-
tares (MDMP) se lleva a cabo de forma deliberada si el
tiempo lo permite, pero los comandantes «pueden alte-
rar los pasos del MDMP para adaptarse a las circuns-
tancias de tiempo limitado»*’. La aplicacion deliberada
del MDMP es posiblemente mas lenta que la mayoria
de las técnicas analiticas estructuradas utilizadas por
las agencias nacionales de inteligencia. También es util
considerar una analogia con los tres tipos de células in-
tegradoras en los puestos de mando del Ejército: planes,
operaciones futuras y operaciones actuales*®. Cada
una de estas células trabaja dentro de un horizonte de
planificacion diferente, pero el personal de cada célula
debe seguir teniendo una comprension comun de
cémo desarrollar un plan y una orden de operaciones.
Del mismo modo, los analistas de los niveles tactico

y operacional deben tener los mismos conocimientos
bésicos sobre el pensamiento critico y creativo (es
decir, la técnica analitica) que sus homdlogos civiles
del nivel estratégico.

Recomendaciones

El Ejército deberia someter voluntariamente a sus
analistas a la ICD 203 para alinearse con el resto de la
Cl y profesionalizar atin mds su comunidad analitica
de toda fuente. Como se ha destacado anteriormente,
la ICD 203 no es obligatoria para todo el Ejército de
por si. El Ejército puede aplicar la version actual de
la ICD 203 sin someter automdticamente a toda la
fuerza a futuras directivas de la ODNI que podrian
no ser adecuadas. La adhesion ala ICD 203 mejorara
significativamente la interoperabilidad del Ejército con
otros miembros de la DIAAE y con las organizaciones
analiticas de toda fuente de la CI. La doctrina conjunta
reconoce estos beneficios potenciales, declarando espe-
cificamente que los analistas de toda fuente que operan
en una capacidad conjunta «deben cumplir» con la
ICD 203*. Para garantizar una aplicacién coherente
en toda la fuerza, debe haber una autoridad principal
en el Ejército en todos los asuntos relacionados con
el arte del analisis, similar al papel que desempena la
Oficina del Director de Investigacion de la DIA. La
aplicacion coherente de las técnicas analiticas mejoraria
la integracion en el campo de batalla al proporcionar
al Ejército un vocabulario y un marco de referencia

comunes durante las conversaciones entre analistas y,
lo que es mds importante, durante las conversaciones
entre analistas y comandantes.

A medida que el Ejército conceptualiza su propio
enfoque para implementar la ICD 203, debe equilibrar
cuidadosamente tres requisitos principales. En primer
lugar, el Ejército debe establecer sus propias normas
de técnicas analiticas adaptadas al combate terrestre.
El combate terrestre presenta desafios analiticos que
son significativamente diferentes a los que enfrentan
otros miembros de la CI. Si no hay normas adaptadas,
los analistas se verdn obligados a confiar inicamente
en su propia interpretacién de cémo aplicar las nor-
mas de nivel nacional a sus circunstancias locales. En
segundo lugar, las diferentes partes del Cuerpo de IM
tendran que aplicar y hacer cumplir las normas de la
profesion analitica a su manera. El Centro Nacional de
Inteligencia Terrestre, por ejemplo, puede tener que
aplicar la destreza de forma similar a la DIA, basdndose
en su funcién comun de proporcionar evaluaciones de
nivel estratégico como parte de la DIAAE. Por tltimo,
el Ejército debe asegurarse de que cualquier técnica
adaptada que desarrolle esté integrada en las normas
comunes de la ICD 203 para maximizar la interope-
rabilidad con el resto de la CI. El equilibrio de estos
requisitos permitiria al Ejército cumplir indistintamen-
te con multiples funciones: como combatiente con ca-
pacidades organicas de inteligencia, como miembro de
la comunidad analitica estratégica del Departamento
de Defensa y como miembro de la CI nacional.

Una vez que se hayan establecido las normas de
la profesién analitica especificas del Ejército, deberdn
integrarse de forma exhaustiva en la doctrina. Las pu-
blicaciones doctrinales deben etiquetar explicitamente
estas normas como principios fundamentales que se
aplican a la comunidad analitica de toda fuente del
Ejército y no como meras practicas recomendadas que
los analistas deben considerar. Ademas, las publicacio-
nes deben integrar las normas de la profesién analitica
en las secciones en las que se discutan los procesos
fundamentales, como la IPB y la metodologia de diseno
del Ejército. Ya hay paralelismos directos entre la ICD
203 y los procesos doctrinales existentes que pueden
facilitar esta integracion. Sin embargo, la integracion
de las técnicas analiticas en la doctrina debe ir mas
alld de la mera enumeracién de cada norma analitica
en capitulos separados dentro de las publicaciones. El
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Ejército debe comunicar que las normas analiticas re-
presentan una ética que debe reflejar todo lo que hacen
los analistas de toda fuente, en lugar de representar una
simple lista de comprobacién que se examina cuando
los productos ya se han desarrollado. Al final, todo este
esfuerzo mejorara la capacidad del Cuerpo de IM del
Ejército para ejecutar su doctrina actual.

NORMAS ANALITICAS PROFESIONALES

Centro de Excelencia de Inteligencia, los centros de
entrenamiento de combate y otros lugares. Cuando se
lee inicialmente, la ICD 203 puede parecer sencilla y
directa. Sin embargo, su simplicidad oculta la dificultad
de crear normas especificas para las distintas institu-
ciones militares y aplicarlas durante las operaciones.
Los escenarios de entrenamiento pueden ayudar a los

El elemento clave de la implementacion de las técnicas
analiticas en el Ejército serd establecer un espectro que
delinea cuan deliberadamente los lideres pueden apli-
car las normas en diferentes circunstancias.

El Ejército deberia aprovechar los paralelismos
entre las publicaciones existentes y la ICD 203 cuan-
do integran las normas de la profesién analitica en la
doctrina. Por ejemplo, en la Publicacién de Doctrina
del Ejército 5-0, The Operations Process, (El proceso de
operaciones], se describe la importancia de «romper
los viejos hébitos de pensamiento» y contrarrestar los
«sesgos» a lo largo del proceso de las operaciones®. La
definicion doctrinal de la metodologia de disefo del
Ejército incluye las palabras «pensamiento critico y
creativo»®! Estos pasajes doctrinales son casi idénticos
ala forma en que la CI describe el papel y propdsito de
la profesion analitica. Ademds, 1a IPB ya refleja algunas
normas de profesién analitica en la ICD 203. La IPB
requiere el desarrollo de una linea de accién enemiga
mads probable, la conclusién analitica principal deriva-
da de las evaluaciones subordinadas sobre el terreno,
condiciones climaticas, consideraciones civiles y capa-
cidades del enemigo. Este esfuerzo es coherente con
la norma analitica de la DIA para la argumentacion
que requiere la presentacién de un «mensaje analitico
principal» apoyado por «evaluaciones subordinadas»*.
Al final, los analistas del Ejército se adhieren a la norma
de la profesion para descubrir alternativas cuando
desarrollan una linea de accién enemiga mas peligrosa
que alerta a los comandantes de un escenario de baja
probabilidad/alto impacto.

El Ejército también deberia incorporar sus nor-
mas analiticas profesionales en la formacién en el

analistas a adquirir experiencia en la toma de deci-
siones que impliquen compensaciones al aplicar las
técnicas analiticas. A veces, los analistas pueden optar
por omitir ciertos elementos del proceso durante las
sesiones informativas, pero pueden aplicarlos a los
productos escritos. Las normas de la profesion no
limitan la flexibilidad del analista para tomar decisio-
nes informadas sobre la mejor manera de comunicarse
con los altos mandos. La DIA reconoce que puede ser
necesario tomar decisiones similares a nivel estratégico.
Por ejemplo, la ICD 203 requiere la consideracién de
alternativas para cada evaluacién, pero las directrices
de la DIA establecen que «no todas las alternativas ge-
neradas en la fase de reflexion necesariamente justifica-
rdn su presentacion a los clientes»**. El Ejército puede
capacitar a los analistas para que tomen decisiones
sobre como aplicar las normas de la profesion analitica
utilizando los escenarios, planes de estudio y programas
de instruccidn existentes.

La clave de la aplicacion de las técnicas analiticas
en el Ejército consistira en establecer un espectro que
describa la forma en que los lideres pueden imponer
deliberadamente las normas en diferentes circuns-
tancias. Algunas circunstancias pueden permitir un
proceso més deliberado, que incluya el uso de técnicas
analiticas estructuradas y multiples niveles de revisiéon
de los productos, para garantizar que todos los analisis
de las fuentes se adhieran a las normas de la profe-
sion. Si el tiempo y el espacio lo permiten, este tipo de
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proceso puede ser ideal para los analistas que apoyan
la planificacién a largo plazo o las operaciones futuras.
Sin embargo, otros ambientes pueden requerir eva-
luaciones rdpidas para apoyar a los comandantes en
situaciones répidamente cambiantes. En estos casos,
los lideres deben aplicar su juicio sobre la medida en
que deben abreviar el proceso analitico basindose en
las variables de la misién, enemigo, terreno, tropas
disponibles, tiempo y consideraciones civiles; inten-
cién del comandante; operacion decisiva de la unidad;
y el esfuerzo principal en un momento dado. Incluso
si el proceso analitico es muy abreviado, los lideres
pueden mitigar los riesgos de omitir las técnicas ana-
liticas, tomando decisiones informadas basadas en el
pleno conocimiento de lo que se estd omitiendo.

Pensamientos finales

Los méritos ampliamente reconocidos de las
normas analiticas profesionales facilitan la decision
del Ejército para implementar la ICD 203. Las orga-
nizaciones analiticas de toda fuente en la CI ya han
desarrollado sus propias normas analiticas utilizan-
do la ICD 203 como punto de partida. Dentro del
Departamento de Defensa, el programa de técnicas
analiticas de la DIA es el mas maduro, ya que también
se aplica a la gran mayoria de los analistas civiles que
trabajan en los JIOC del CCMD, que son empleados
de la agencia. Las ideas centrales en la ICD 203 po-
drian aplicarse facilmente a cualquier misién porque
reflejan principios universales relacionados con el
pensamiento critico y creativo. De hecho, las empresas
privadas dirigidas por antiguos analistas de la CI ofre-
cen servicios de consultoria y lecciones sobre la técnica

analitica a las empresas que desean comprender mejor
su ambiente comercial®*. En otras palabras, la expe-
riencia analitica profesional es algo que las empresas
estdn dispuestas a comprar en el mercado libre, lo que
habla de su valor inherente y universal. El Ejército
debe aprovechar la oportunidad de desarrollar su pro-
pia experiencia analitica profesional, aprovechando sus
recursos organicos y sus relaciones en toda la CI.

En el presente articulo, se proporciona una base
conceptual para una planificacién mas detallada para
implementar la ICD 203 en todo el Ejército. Esta
planificacién debe involucrar a los lideres fuera del
Cuerpo de Inteligencia Militar, especialmente a los
comandantes de toda la fuerza. El Ejército también
debe aprovechar sus relaciones con las organizaciones
de la CI que ya han adaptado la ICD 203 a sus mi-
siones singulares. En particular, las experiencias de la
DIA en la aplicacion de la ICD 203 podrian ser utiles,
dado el enfoque de la agencia en cuestiones de defensa.
Estas interacciones abordaran un principio clave del
concepto de operaciones multidominio del Ejército,

a saber, la importancia de la «interoperabilidad entre
las instituciones militares, socios interinstitucionales

y multinacionales» en futuros conflictos®®. El Cuerpo
de Inteligencia Militar tiene la oportunidad de cultivar
una combinacion singular de perspicacia en el combate
terrestre y experiencia analitica dentro de su comuni-
dad analitica de toda fuente. Ademds de proporcionar
una ventaja en la toma de decisiones en el campo de
batalla, esta combinacién tnica de habilidades propor-
cionaria una valiosa perspectiva en los foros estratégi-
cos e interinstitucionales que pueden dar forma a las
decisiones criticas que afectan a nuestros soldados. |
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