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Una patrulla de soldados del Ejército de EUA del 2° Regimiento de Caballeria buscan armas y dispositivos explosivos improvisados durante una misiéon de
despeje. (Armada de EUA/Primer Maestre Sean Mulligan)
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La administracion de riesgo del actual Ejército

Mayor Brendan Gallagher, Ejército de EUA

E TODAS LAS caracteristicas que un lider,
en el nivel organizacional debe exhibir,
una de la mds importantes es la capacidad
de administrar eficazmente el riesgo. Un anilisis
de tres partes que consiste en primer lugar en,
qué se dice en la doctrina reciente del Ejército de
EUA sobre el tema, segundo, cdmo los elementos
de riesgo practicamente estan integrados en cada
decision significativa de liderazgo en el actual

ambiente y, por ultimo, qué implicaciones en el
actual Ejército contribuye a aclarar este asunto
del liderazgo critico.

El contexto doctrinal
En la reciente doctrina del Ejército se trata el
tema del riesgo en varias publicaciones, cada una
desde una perspectiva ligeramente diferente. En
primer lugar, en la Publicacién de Doctrina del

El mayor, Brendan Gallagher, Ejército de EUA, es el
oficial ejecutivo del 3¢ Equipo de combate de brigada de
infanteria, 19 Division de Infanteria y, actualmente, se
encuentra desplegado en la Base operacional avanzada
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Ejército (ADP) 3-0, publicada en octubre de 2011,
se proporciona una base conceptual al reciente
cambio del Ejército para las Operaciones terrestres
unificadas. En sus breves 14 paginas, ademas
aborda, directamente, el riesgo en el siguiente
pasaje:

A menudo el teatro de operaciones tiene
mas espacio y gente del que las fuerzas esta-
dounidenses pueden directamente controlar.
Los lideres del Ejército, rutinariamente,
enfrentan decisiones de mitigacion de riesgo
sobre donde y como usar sus fuerzas para
lograr una posicion de relativa ventaja sobre
el enemigo sin alienar o poner en peligro a
los no combatientes."

El pasaje implica que, invariablemente, cada
decision lleva un costo de oportunidad. Si un lider
decide usar el poder de combate o influencia de
una manera especifica, generalmente significa
que él o ella no pueden usar, simultdneamente, los
mismos recursos en otra ubicacion potencialmente
merecedora. Por lo tanto, un lider debe perma-
necer consciente de las variables operacionales
—politicas, militares, econdmicas, sociales, de
infraestructura, informacion, ambiente fisico y
tiempo (PMESII-PT, por sus siglas en inglés)—
y las variables de la misién —mision, enemigo,
terreno y condiciones meteoroldgicas, tropas y
apoyo disponible, tiempo disponible, conside-
raciones civiles (METT-TC, por sus siglas en
inglés)— para comprender como se interconectan
las diversas dindmicas y tomar una decision.

En el Manual de campana (FM) 5-0, The
Operations Process, publicado en marzo de 2010,
también se aborda el riesgo. Se analiza como dise-
far un enfoque operacional y elabora en cuanto
a la relacion que existe entre el entre riesgo y los
recursos. En el FM 5-0 se destaca que “rara vez,
una organizacién directamente controla todos
los recursos necesarios” y un comandante debe
determinar “el nivel permisible de riesgo para
lograr, retener o aprovechar la iniciativa”? Los
recursos inherentemente limitados impulsaran
las decisiones criticas, que pueden determinar qué
lado gana o mantiene la iniciativa. Dénde asignar
la inteligencia limitada, vigilancia y recursos de

recolecciéon de reconocimiento, donde y cuando
concentrar las patrullas de combate y dénde
ubicar un puesto de combate, son todos ejemplos
ilustrativos de tales decisiones. De esta manera,
en el FM 5-0 se elabora sobre la conexidon que
hay entre la asignacion de recursos y la asuncion
de riesgos.

La mitigacién de riesgos se trata desde un
angulo ligeramente distinto en el FM 3-07,
Stability Operations, publicado en octubre de
2008. En el mismo se describe una “relacion inter-
dependiente entre la iniciativa, oportunidades y
riesgos” y, se insiste en que los lideres “acepten
un riesgo prudente para crear oportunidades si
carecen de una direccidén clara”® La incorpora-
cion de oportunidades en el FM de 3-07 ayuda a
ampliar el horizonte de la discusion. Si un lider
es incapaz o no esta dispuesto a asumir cierto
grado de riesgo en momentos criticos, podria
eliminar la posibilidad de generar o aprovechar
tales oportunidades fugaces.

Si bien, el gobierno iraqui continua
lidiando con la integracion, a largo
plazo, de estos antiguos insurgentes,
los comandantes estadounidenses
en el terreno, aprovecharon la
oportunidad positivamente.

Un ejemplo reciente de la relacién que hay entre
el riesgo y la oportunidad fue el Despertar Sunita
de 2007 en Bagdad, en el cual grupos de antiguos
insurgentes tomaron la iniciativa de alejarse de al-
Qaeda en Irak. Los comandantes estadounidenses
en varios niveles, en conocimiento, asumieron un
riesgo evidente al aliarse con estos grupos para
marginalizar o derrotar a al-Qaeda en Irak. Si
bien, el gobierno iraqui continda lidiando con
la integracion, a largo plazo, de estos antiguos
insurgentes, los comandantes estadounidenses
en el terreno, aprovecharon la oportunidad posi-
tivamente. Esto caracteriza un claro ejemplo del
equilibrio, a menudo desafiante que existe entre
el riesgo y la oportunidad descrita en el FM 3-07.
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El Proceso de administracion de riesgo compuesto del
Ejército proveniente del FM 5-19, Composite Risk Management*

Por tltimo, en una publicacion menos reciente,
el FM 5-19, Composite Risk Management, publicada
en agosto de 2006, también se aborda el tema del
riesgo. A diferencia de las publicaciones anteriores,
lo que se destaca en el FM 5-19 es la mecanica
de la administracion de riesgos. En el mismo se
presenta un proceso sistematico, segun se muestra
en el diagrama. Ademads, en el Manual también se
trata como poner en practica este proceso junto
con los procedimientos regentes de liderazgo de
tropas, el proceso de toma de decisiones militares y
la administracion de entrenamiento en general. Si
bien el FM 5-19 suele ser algo exhaustivo en cuanto
a su planteamiento, en el mismo se proporciona
una secuencia concreta para que las unidades

usen durante el proceso de toma de decisiones.
En conjunto, estas publicaciones demuestran
como la doctrina oficial del Ejército ha abordado
el tema del riesgo en los tltimos afos. Las mismas
ayudan a destacar varios puntos clave. En primer
lugar, ponen de manifiesto las limitaciones de
recursos finitos que forman parte inherente de
las operaciones de combate y cémo el riesgo esta
directamente ligado a los mismos. En segundo lugar,
estas publicaciones ponen de relieve los vinculos que
hay entre el riesgo, la iniciativa y el aprovechamiento
de las oportunidades del campo de batalla. Ademas,
ofrecen un proceso deliberado a seguir por las
unidades mientras trabajan en tales desafios. Esta
base doctrinal ayuda a preparar el escenario para un



analisis de como se pone en practica la mitigacion
del riesgo en el ambiente operativo contemporaneo.

El riesgo y el ambiente operacional actual

Se debe apreciar que, practicamente, cada
decision de liderazgo esta llena de riesgos, puesto
que la presencia del riesgo ayuda a comprender
la definicién de lo que es una “decisién”. Segin
el diccionario Oxford en inglés, una decision
significa “el estado mental en cualquier punto
o curso de accidn; una resolucion, determina-
cion”’® La definicion implica un equilibrio entre
diferentes caminos —en otras palabras, un lider
debe elegir una accién sobre otra mediante la
comparacion de los respectivos costos y benefi-
cios. Si un curso de accion estd totalmente libre
de riesgo, en todos los sentidos, entonces, una
decision probablemente no sea necesaria porque
la trayectoria correcta es evidente. Sin embargo,
los lideres de hoy raramente enfrentan tales
circunstancias sencillas. Mas frecuentemente,
hay compensaciones y, en lugar de una simple
eleccion entre lo bueno y malo, o blanco y negro,
a menudo, los lideres de la actualidad tienden a
encontrarse operando en distintos tonos de gris.°

En tales circunstancias, cada trayectoria
potencial incorpora diferentes grados de riesgo
en distintas areas, ya sea, en términos de riesgo
para la mision general, riesgo para la vida de los
subordinados u otros tipos de riesgos. Es respon-
sabilidad de los lideres lidiar con estos factores
concurrentes, generalmente, con informacion
incompleta, tiempo limitado y circunstancias
menos que Optimas.

Un ejemplo hipotético ayuda, en la practica, a
demostrar este aspecto integral del riesgo en el
actual ambiente. Supongamos que una unidad
de maniobra desplegada en una zona de com-
bate recibe informacién fidedigna acerca de la
ubicacién de un objetivo de alto valor (HVT, por
sus siglas en inglés) esta noche. Este particular
HVT es un insurgente financiero de bajo nivel,
cuyas transacciones facilitan los ataques contra
las fuerzas de la coalicion. La unidad habia pla-
neado previamente centrarse en las operaciones
de reconocimiento durante ese mismo periodo,

porque habia sufrido numerosos ataques de
dispositivos explosivos improvisados (IED, por
sus siglas en inglés) y el reconocimiento agresivo
durante esas horas ayuda a negarle al enemigo
el terreno clave. El comandante y estado mayor
de la unidad cuidadosamente habian analizado
la situacién y determinado que no tenian sufi-
ciente poder de combate para llevar a cabo ambas
operaciones. Esta noche, deben elegir —llevar
a cabo la incursién de la ubicacién del HVT o
centrarse en patrullar contra los IED. Si eligen
la incursidn, potencialmente podrian capturar el
HVT pero, al mismo tiempo, permitir la coloca-
cion de dispositivos explosivos improvisados por
falta de reconocimiento. Pueden intentar mitigar
ese riesgo al usar, creativamente, los recursos de
inteligencia, vigilancia y reconocimiento y, otros
recursos pero, en ultima instancia, la unidad toda-
via podria exponerse potencialmente a un riesgo
mayor de IED. Alternativamente, un enfoque en
el reconocimiento en ruta, debe ayudar a asegurar
las rutas, lo cual podria ayudar a salvar las vidas
de los soldados a corto plazo, pero también podria
permitir que el financista insurgente se fugara para
siempre. De cualquier manera, las consecuencias
a largo plazo son consideradas en esta decision.

A fin de enturbiar ain mas las aguas, presu-
mamos que la unidad también recibié informes
esporadicos no confirmados de un plan de ataque
insurgente contra un puesto de combate aliado
en algun momento en las siguientes dos semanas.
Con esta informacién adicional, tal vez otro curso
de accion seria renunciar tanto a la incursién
como a la ruta de reconocimiento y, en su lugar,
usar toda la potencia de combate disponible para
reforzar las defensas de la base. Sin embargo, tal
decision acrecentaria el riesgo en las otras dos
areas —al facilitar la posible huida del financiero
y permitir la colocacién de otros dispositivos
explosivos improvisados.

En este ejemplo, sin duda alguna, simplista, se
puede ver por qué casi nunca hay una trayectoria
directa sin riesgo. El comandante y su estado mayor
lidian con muchos filamentos contradictorios de
datos e inteligencia y, cada trayectoria potencial
implica diferentes grados de riesgo. Los riesgos



pueden incluir el decidir entre las prioridades a
corto plazo versus las de largo plazo, avances en
las areas cinética versus las no-cinética e innume-
rables otras concesiones. El peso de la decision
recae sobre los hombros del comandante, pero el
estado mayor también estd muy involucrado, ya
que debe proporcionarle al comandante un curso
de accion, incluyendo un método sugerido para
mitigar los riesgos residuales.

Cualquiera que sea la decision que tome la uni-
dad puede tener consecuencias de vida o muerte y
puede directamente afectar el logro de la mision.

Ademas, se puede apreciar que en el nivel
organizacional, las decisiones de un lider pueden
generar efectos excepcionalmente de gran alcance.
Mientras que en el nivel directo de liderazgo, por
lo regular, las unidades son mds pequefias con
efectos mas evidentes en el nivel organizacional,
generalmente, hay muchos otros factores en juego
y los resultados pueden ser simultaineamente mas
indirectos pero més emergentes.” El trabajo de un
lider, en el nivel organizacional, a menudo, es mas
dificil por este motivo, porque él o ella debe ser
responsable de un mayor grado de complejidad
con efectos mas prolongados. A menudo, esto
requiere, incluso, un uso mas sostenido y centrado
del juicio, experiencia y creatividad que se requiere
en el nivel directo de liderazgo. Todo esto se suma
ala importancia de las decisiones y administracion
de riesgo del lider.

En el ambiente “hibrido” que enfrenta el
actual Ejército, el cual incluye tanto amenazas
convencionales como de insurgentes en un
campo de batalla constantemente cambiante,
esta evaluacion y mitigacion de riesgo puede ser
excepcionalmente compleja. Luego de una explo-
sion suicida o explosion de un IED, o algtn otro
suceso traumatico, se puede tener la tentacion de
mirar hacia atrds y comentar sobre el liderazgo
de la unidad y, preguntar por qué no hicieron las
cosas de una manera distinta. En retrospectiva,
uno podria preguntarse, “3Por qué no vieron que
venia el tren?” Sin embargo, antes de adoptar esa
postura, se debe tomar en consideracion las innu-
merables amenazas y exigencias contradictorias
en el momento en que se tomd la decision. Se

debe intentar adquirir un verdadero sentido de
lo que era estar en los zapatos del liderazgo en
el momento sin el beneficio de la retrospectiva,
en un ambiente con pocas respuestas inequivo-
camente “correctas”.

Las implicaciones y relevancia para el actual
Ejército

Todo esto lleva importantes implicaciones con
respecto al ejercicio del liderazgo en el actual
Ejército. En primer lugar, cabe destacar, desde el
principio, qué no serd una técnica util para que
adopten los lideres al lidiar con este desafio: la
aversion al riesgo. La aversion al riesgo lleva a
un excesivo deseo de evitar los mismos, practica-
mente, cueste lo que cueste, lo cual puede paralizar
a una unidad en la inaccién o desperdiciar las
oportunidades clave. En el ambiente actual, en
algunas ocasiones esto es caracteristico de unida-
des que pasan la mayor parte de su tiempo en bases
fortificadas, detras de capas de espesas defensas
con una interacciéon minima. Tal postura cede la
iniciativa al enemigo y puede crear la percepcion
de que las fuerzas estadounidenses no estan dis-
puestas o0 no pueden completar su misién.®

La aversion al riesgo contribuye a un enfoque
excesivamente cauteloso, que centraliza la toma
de decisiones en los escalones mas altos de
autoridad y suele sofocar la iniciativa individual.’
Curiosamente, la tnica vez que en el FM 5-19,
Composite Risk Management, directamente se
aborda el tema de la aversion al riesgo, es en una
tinica y breve frase: “No se rehuse a correr riesgos”"°

Los lideres del Ejército en el nivel organizacional
y superior deberian apreciar que, incluso, las
iniciativas exitosas para mitigar el riesgo de la
manera mas prudente y 16gica ain pueden resultar
en pérdidas ocasionales, o en un total desastre.
Incluso, aunque las fuerzas estadounidenses
tomen todas las medidas de precaucion correctas,
enfrentan un enemigo inteligente, pensante y
adaptable y, “el enemigo siempre tiene un voto”
Dado que ninguna unidad puede protegerse
contra todas las amenazas en cada lugar y época,
invariablemente habra casos cuando el enemigo
logra un éxito a corto plazo mediante un ataque



(Ejército de EUA)

de alto perfil, asesinato o alguna otra medida. Tal
suceso negativo podria estar acompaiado por
una cobertura medidtica estadounidense poco
halagadora. Un aumento del estrés organizacional
va acompanado de un deseo de hacer a alguien
responsable.'" Sin embargo, el juicio percipitado
puede ser profundamente injusto para la unidad
mas cercana al suceso y contraproducente para el
clima, a largo plazo, del Ejército. El objetivo de un
lider es establecer las condiciones necesarias para
que tales reveses ocurran tan raramente como sea
posible, pero con el conocimiento implicito de
que no siempre se pueden eliminar los mismos.

Esta no es una sugerencia para absolver a
los comandantes de la responsabilidad por sus
acciones. Los lideres inequivocamente llevan
la responsabilidad principal de las decisiones
que toman o dejan de tomar, asi como de las
acciones de sus unidades subordinadas. Sin
embargo, hay un enorme abismo entre un lider
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El Sargento Christopher Meinke, izquierda y el Sargento Shawn Hatley, ambos integrantes de la Tropa A, 3er Escuadroén, 7° Regimiento de

ADMINISTRACION DE RIESGO

que constantemente toma las mejores decisiones
posibles en un ambiente ambiguo e incierto y
un lider que es sencillamente negligente, impru-
dente, inepto para el comando, o fomenta un
clima de comando deficiente. Ademas, hay una
linea muy fina entre justamente responsabilizar
a los lideres por sus acciones y hacerlos “chivos
expiatorios”. Seria prudente que el Ejército tome
en consideracion tales distinciones claves en los
afos por venir para ayudar a fomentar el mejor
clima posible. Esto es especialmente relevante a
medida que el Ejército pretende internalizar las
recientes lecciones aprendidas de sucesos del alto
perfil.

Esto también ayuda a demostrar por qué una
adopcion no oficial de un enfoque de “cero
defecto” —una frase que gano prevalencia en el
Ejército durante los aflos noventa— seria desafor-
tunada. Mientras el Ejército parece estar listo para
comenzar una reduccion considerable de unidades

caballeria, llevan a cabo una operaciéon de seguridad, cerca del lugar de un ataque de bomba contra un convoy estadounidense en el barrio de

Adhamiyah, Bagdad, 21 de agosto de 2008.
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(Servicio de Guardacostas de EUA)
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Buques de desembarco en la orilla durante la marea baja desmontan la carga en Omaha Beach durante en los primeros dias de la operacién,
a mediados de junio de 1944. Se observan globos de proteccion y el convoy de vehiculos semioruga del Ejército que se forma en la playa. El
LST-262 fue uno de los 10 LST tripulados por integrantes del Servicio Guardacostas que participé en la invasién de Normandia, Francia.

y personal, puede aumentar la presion de sélo
promover o retener a las personas con un historial
impecable, libre de todo defecto. Algunos oficiales
y suboficiales, sumamente calificados, pueden
encontrar que sus carreras no avanzan debido
a un singular contratiempo que ocurri6 bajo su
cargo. Tal ambiente —o, incluso, la percepcion de
ese ambiente—podria tener repercusiones. Esto
podria ayudar a llevar al Ejército hacia una cultura
de aversion al riesgo, al inculcar una percepcion
de que los lideres no pueden darse el lujo de
cometer ningun error. Los comandantes podrian,
cada vez mas, elegir “jugar a lo seguro” durante
el entrenamiento y las operaciones de combate
para evitar poner en peligro sus propias carreras.
La adopcién generalizada de tal mentalidad podria
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hacer mas dificil para los lideres del Ejército, en
el futuro, tomar una decisién importante que
lleva un riesgo significativo. Habria sido dificil,
quizas imposible, para Eisenhower autorizar una
invasion a Normandia, por ejemplo, si hubiera
estado paralizado por una politica de cero defecto
o un clima de aversion al riesgo.

La mitigacidn del riesgo no es una ciencia exacta
y no hay tal cosa como una decision sin riesgo. El
proceso es un arte y aunque se lleve a cabo bri-
llantemente, los lideres todavia, de vez en cuando,
tendran que afrontar contratiempos, o hasta el
fracaso total. La gran cantidad de decisiones por
las que es responsable todos los dias un lider de
una organizacion, literalmente, puede tener efectos
de vida o muerte, ya sea, directamente o a través
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de repercusiones secundarias. Sin embargo, un
lider no puede eliminar todos los riesgos en el
campo de batalla moderno, porque ningun ser
humano puede lograr tal estado final. Mas bien,
un lider, inteligentemente, debe asumir riesgos
de manera deliberada, mientras busca mitigar el
riesgo residual de la manera mas inteligentemente
posible. Los lideres no tienen otra opcion sino cui-
dadosamente sopesar todos los diversos factores
en el contexto de su mejor juicio y experiencia
y, comprometerse con los que ellos consideran
representan el mejor curso de accidn, a pesar
de la informacién contradictoria y, a menudo,
incompleta.

A menudo, los verdaderos avances en el campo
de batalla llegaran a través de “una disposicion
para aceptar riesgos y hacer las cosas de diferente

>

manera’.'” Representan ejemplos de las operacio-
nes Overlord y Market Garden que representaron
tal aceptacion de riesgo durante la Segunda guerra
mundial, con resultados notablemente diferentes.
En el futuro, el éxito del Ejército no puede resultar
de la perfeccion absoluta, sino de experimentar,
aprender del fracaso e implementar medidas
légicas para administrar el riesgo. Estas técnicas
deberian instarse mas bien que inadvertidamente
limitarlas a medida que el Ejército se esfuerza por
encontrar el equilibrio adecuado entre inculcar
la rendicién de cuentas y fomentar la toma de
riesgos razonables. Estas dos dreas no son tratadas
como metas mutuamente opuestas. En general, el
Ejército deberia apreciar el hecho de que cémo
se maneje este tema ayudara a determinar la
trayectoria del Ejército en los afios venideros. MR
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