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Producto de Inteligencia

;Qué es «analisis», y cual es su valor?

;Quién es el decisor, y que necesita de nosotros?
;Queé son los impulsores, y qué importancia tienen?
;Qué es «arte del oficio», y por qué es importante?
;Cual es una estructura eficaz para mi analisis?

;Como protejo la calidad y la integridad de mi
analisis?



No es proceso lineal, sino espiral.




WHAT IS GOOD ANALYSIS?

Good analysis evaluates and transforms raw data into descriptions. explanations, and
judgments (or conclusions) that help decisionmakers take action.

It gives readers the who, what, when, where, how, why, and so what of the issue — providing
an accurate snapshot of what is known (and not known) and assessments of

what’s causing or driving the situation — the “drivers”

the importance of and trends within each driver

potential outcomes, with some estimation of probability

possible “wild cards,” if any

the implications for readers’ interests

Analytical Model

»  Identify drivers

*  Identify trends
Just as a good doctor goes beyond treating *  Weight drivers and interaction within trends
the symptoms of a disease, a good analyst *  Identify scenarios
kmows that effective, strategic policy > Identify wildcards

. *  Assess implications

depends first and foremost on understanding
the causes of the problem. Double-value
* Transparency of analysis empowers policymaker
*  Drivers are at the heart of good policymaking

The model works best when the analyst ...

Examines the quality of all information, including the strengths and weaknesses of
various sources

Remains aware of the differences between an analytical judgment and an opinion
Controls biases

Identifies assumptions and channels them into the richness of the product

Develops hypotheses and, like a scientist, tests them rigorously

Remains open to new information and new possibilities (while still being able to make
judgments)

Good analysis educates _.. is transparent ... is policy-relevant ... is dynamic.

Master en Analista de Inteligencio

HOW TO WRITE ANALYSIS

Writing analysis, like any writing, is a personal process. With experience, each writer discovers
the best way thathe/she prepares, drafts, and hones analysis. Nonetheless, there are seven basic
steps to all analytic writing.

1. ASSESS what your reader needs.
Put yourself in vour reader’s shoes.
Think of the scope ofthe topic and key questions to answer.
Determine what the reader reaily needs — not just whatis requested. Don’t pander.

. GATHER your information, ABSORB it, and CHALLENGE it.
Take only the level of notes that youneed to establish landmarks in your data.
Don’tbuild your information linearly; build it more like a Christmas tree.
Critique your sources as youread; ask how they re influencing you.
Mark questionable information.
Make note of information gaps.

Basic, Simple Structure
Grabattention and gve BLUF

[dentify drivers—explaining
what'shappening and why

Saywhere things are headed
Nam e “wildcards™ if m eaningful

Hit thereaderbetweenthe eyes
with the im plications

. LOOK FOR PATTERNS in your information.
Find common points and parallels in your data.
Ask again if your sources lean one way or other.
Identify gaps again.

. Formulate your HYPOTHESIS and build your
ARGUMENTS.
Draft your thesis sentence.
Write sentences capturing your main points.

Marshal facts to support your arguments. |
Start building vour paragraphs. (Tick formats work well.) Keep them soft, non-linear.

. TEST and BUILD the bond between your hypothesis, arguments, and facts.
Ask yourself honestly if your thesis holds up.
Reorder data and make adjustments for maximum strength.
Go gather more information to test and strengthen your case.
Adjust, adjust, adjust.

. Focus on LANGUAGE and STRUCTURE
Polish the thesis sentence and check it for consistency with arguments and facts.
Check the structure of sentences and paragraphs.
Edit, edit, edit.

. Take a BREATH and REPEAT steps 4 and 5 until you're happy.

handout F



El latido del analisis y las politicas

"DRIVERS”



;Qué son factores “impulsores” ... en laVIDA PERSONAL?

Prestando del esquema de las "3-i” ...

drivers

|deas

Intereses

Instituciones

Comida

Intereses |deas Instituciones
— Trabajo Educacion Padres
Amor Valores religiosos Novio/a, esposo/a
Familia Pensamiento politico Companeros
Hogar Ideologia Entidades politicas
Transporte Expectativas impuestas
Diversion




driv ers

Prestando del esquema de las "3-i” ...

|deas

;Qué son factores “impulsores” en un CONTEXTO NACIONAL?

Intereses

Instituciones

Intereses Ideas Instituciones
Poder/influencia |dentidad/auto Liderazgo
Necesidades -definicion Capacidad/limitaciones
Deseos/ambiciones Nacionalismo Estructuras economicas

Riqueza
Rendimiento econdmico

Historia
Conceptos/logica
Valores

Ideologia

Intermediacion
Inclusion
Topografia/geografia
Clima




;Qué mas debo saber de los impulsores?

“"FUEL" “FRICTION”
Esfuerzo/atencion Obstaculos

Recursos Resistencia

Tecnologia, etc. Limitaciones, etc.

para EMPUJAR solucion. que OBSTRUYEN solucion.
Impulsan “"Adelante” "Statu Quo” o “impulsores hacia atras

Organizational psychologist Loran Nordgren:
Para resolver problemas, enfoca en los “obstaculos invisibles.”




“sub-impulsores”

o ——> IMPULSORES > escenarios
“super-impulsores” ﬂ
_ > politicas
programas

operaciones

:‘> ;Que crea los impulsores que
vemos en accion?
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;Qué factores estan IMPULSANDO el fenomeno?
;Qué peso de importancia damos a cada uno?

Pobreza Los carteles Sistema educacion
Geografia Falta de cooperacion Atributos culturales
Elites distantes Corrupcion Instituciones deébiles
, Armas de EEUU Maras deportadas
Demografia

Los factores que estan IMPULSANDO el fenomeno ...
son los factores que PODRIAN CAMBIAR el fendmeno.



Hablamos de ...

Ejemplos del uso de impulsores en el analisis

La importancia de entender las necesidades, los intereses, las
perspectivas de los decisores

La importancia de “controlar” la pregunta
El arte del oficio (tradecraft)

La planilla analitica (analytic worksheet), que nos facilita el proceso

' b
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Para usar la planilla ...

Building Analysis

La Tesis

- N\ 1\ ; "
S—=—= “Elmarcode - Qg ) = "Comodines
hEChOS" Wild card 2-

— : L

G J=meep Impulsoresy : Implicaciones
A\Y M " -
Tendencias

:Mas/menos fuerte/importante

como impulsor?

;Mas/menos influencia

negativa/positiva? P

<G‘I:I19|'Poi.nt5\’ >_ “Otros PU ntOS”

<S¢en.1rios ;1: >— Escenarlos




Estructura de un Informe Analitico Simple

Elementos bdsicos para satisfacer las necesidades de tu audiencia

* Resumen claro, conciso == Tésis — “Conclusion arriba” 1-2 frases

* Hechos/datos R Qué, quien, cuando, donde, Quizas la cuarta
suficientes para entrar cuanto parte del producto
en tema

* Elporqueycomo del = Impulsores y tendencias Quizas la mitad del
asunto informe

* |deade adondeva el - Escenarios, Alternativos,y |
asunto, con queé “*Comodines"” Quizas otra cuarta
variaciones - parte

* Por qué esimportante - Implicaciones R




Presentacion del Producto

Implementar el modelo de impulsores
Construir el analisis sobre esa base:
* Escenario principal

 Escenarios alternativos
. Tormentade
* Implicaciones/consecuencias ideas

oG TR (brainstorming)




Ejercicio

LOS TEMAS

;Cual es el impacto de la guerra en Ucrania para la UE y Rusia?
;Como sera Afganistan en uno, dos y cinco anos?

;Qué importancia tienen las politicas de Washington para la UE?
;Cuan serio es el terrorismo internacional?

;Qué importancia tienen los problemas que enfrenta la democracia
liberal en el mundo hoy?

;Cual es la estrategia politica-economica de China en el mundo?
;Cuales son las intenciones a largo plazo de Rusia y/o Putin?
;Como resolvera Europa su problema demografico?

;A donde va el calentamiento ambiental?

17



TOPICS

¢Como sera Afganistan en uno, dosy
cinco anos?

¢Como resolvera Europa su problema
demografico?

:Cuan serio es el terrorismo
internacional?

:Cuan serio es el terrorismo
internacional?

¢Cual es la estrategia politica-
econdmica de China en el mundo

¢Cual es la estrategia politica-
economica de China en el mundo
. ¢Cuales son las intenciones a largo
plazo de Rusia y/o Putin?

¢A donde va el calentamiento
ambiental?

TEAMS

Pareja 1: Luis — Juan — (+Jesus)

Pareja 2: Almudena —Sandra

Pareja 1: Ana - Julio
Pareja 2: Javier - Irene

Pareja 1: Teresa —Vero (+Leticia)
Pareja 2: Andrea — Eva

Pareja 1: Rocio — Andrea (+Paula)
Pareja 2: Félix — Ruben

Pareja 1: Sergio - Javi

Pareja 2: Diego — Miguel (+Jesus)

Pareja 1: Alex - Carmen




Primeras tareas de equipo

En el “breakout” presencial ...

1. Primero como parejas —una “a”y una “b":

a. Hablar en términos generales sobre vuestro tema
—sus impulsores, importancia

b. Consultar sobre para qué decisores vais a preparer
vuestro analisis, y qué informacion/analisis van a

' 10 minutos

c. Y después ... consultar con otra pareja para
ponerse de acuerdo sobre 1) DECISORES y 2) SUS

NECESIDADES. 10 mantOS



EXERCISE WORKSHEET

Building Analysis

- Part One -

1. Rellenarla hoja H
2. Desarrollar el analisis
(Part One)

,_]
=9

=
1]

30 minutos



;Como fue?

;A donde ira vuestro
analisis?



;Yateneis...?

;lrema?

;Tésis?

;Hechos basicos?
;Impulsores?

;Tendencias/corrientes?

> Proxima etapa




Escenario Principal

;Qué va a pasar a corto, mediano, largo plazo?
;Por que?

;En que impulsores se basa este escenario?
;Cuanta confianza tenemos en este escenario?

;Queé nivel de probabilidad le designamos?




Creando el Escenario Principal

impulsor y tendencia —, Escenarlo

—

impulsor y tendencia

impulsorytendenaa
mpulsar y tendenca /

Prmupal

cmpaldon ¢ tendencia

IMPULSOR Y TENDENCIA



Creando el Escenario Alternativo

;Qué es, y que nos aporta?
;Como lo desarrollamos?
;Como asignamos su probabilidad?

;Como lo presentamos?




Creando el Escenario Alternativo

impulsor y tendencia

impulsor y tendencia\

impulsor y tendencia \

inpuisar y tendenca ——

cmpalson ¢ tendencia X Escenario
Alternativo
_—

IMPULSOR Y TENDENCIA




Veamos un Ejemplo




EJEMPLO: La migracién centroamericana al norte

COI'I'leCIOI‘I T Escenarlo
Prmupal
Vlolenc1a
pobreza
“Sequira
empeorando”

‘LUZ VERDE" EN EE.UU.



EJEMPLO: La migracién centroamericana al norte

corrupcién ;Qué le comunicas a
\ tu decisor con esto?
violencia ~_
pobreza  _
giiﬂ‘[l) déb’l —' Escenario

LUZ VERDE" EN EE.UU. “Disminuira”




;Veselvalor ... parati... y para el decisor?

Creando el Escenario Principal ‘

driver and trend —

Escenario
Principal

P
driver and trend /

driver and trend
drniven and Trewnd

DRIVER AND TREND

‘ Creando el Escenario Alternativo ‘

N\

N
\

driver and trend \

driver and trend

driver and trend

driver and trend

drnéven and Trend

DRIVERAND TREND

Escenario
Alternativo
/




Creando el Escenario Principal

driver and trend —_

p— g
driver and trend /

driver and trend

Escenario
Principal

drncver and treud

DRIVERAND TREND

Creando el Escenario Alternativo

driver and trend

driver and trend \

driver and trend \

drniver and trewd Escenario
Alternativo
/

DRIVERAND TREND

driver and trend

;Con que
nivel de
probabilidad?



;Queé
probabilidad
hay?

"Es arte,
no ciencia.”

Source:
Informal CIA Working Paper

“"Certain”

“Almost certain”

“Probably”

“About-even chances”

“Probably not”

"Almost certainly not”

“Impossible”

100

SyAele

63-87

40-60

20-40

2-12

1

Y|

A

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%




;Queé
probabilidad
hay?

Remote Very Probably/ Very Almost
unlikely Unlikely Likely likely certainly

I

Words of Estimative Probability

Source: 2007 National Intelligence Estimate, /ran: Nuclear Intentions and
Capabilities, and other products)



;Qué dirias en castellano?

Handout J

iQué “Certain” 100

probabilidad “Almost certain”  87-99 {
hay?

“Probably” 63-87

“About-even chang

no ciencia.” ¢ Qué probabilidad hay?

¢Queé escala y que palabras en espafiol

usarias ti?
“Probably

Source: “Certain”

Informal CIA Working P .
ntorma OrKing Faper “Almost certainly “Almost certain”

“Impossil

" "
Master en Analista de Inteligencia P roba bl \"

“About-even chances”

“Probably not”

“Almost certainly not”

“Impossible”

Source: informal CIA Working Paper




I n =
;Que probabilidad hay? -
;Qué escala y que palabras en espanol 90%
usarias tu?
80%
70%
“Certain”
“Almost certain” S0
0
“Probably” ERs
40%
“About-even chances” 30%
20%
“Probably not”
10%
“Almost certainly not” 0%
“Impossible”

Source: Informal CIA Working Paper



Armados con ...

Avanzamos ...

Y después ...

La tesis
Los hechos basicos
Los impulsores

Las tendencias/corrientes

Un escenario principal
Uno/dos escenarios alternativos

Probabilidades
Construyendo el analisis

Comodines

Implicaciones



EXERCISE WORKSHEET
Buiding At Building Analysis
- Part Two -

Wild card 2:

Implications
ImplicationA~

Handout K




Building Analysis
- Part Two -

Scenarios

;Cual es el escenario principal?
;Cual es el alternativo?

;Qué probabilidades tienen?

;Los impulsores (y el peso que les
asignas) y las tendencias que
producen el escenario?

EXERCISE WORKSHEET

Creando el Escenario Principal ‘

driver and trend —

driver and trend /
driver and trend

drnivern and trend

Escenario
Principal

DRIVERAND TREND

Creando el Escenario Alternativo ‘

driver and trend

driver and trend \

driver and trend \

driver and trend \

dréver and trend Escenario
Alternativo
/

DRIVERAND TREND




Building Analysis
- Part Two -

;Cual es el escenario principal?
;Cual es el alternativo?

;Qué probabilidades tienen?

;Los impulsores (y el peso que les
asignas) y las tendencias que
producen el escenario?

EXERCISE WORKSHEET
Building Analysis
- Part Two -

20 minutos

cComentarios?
;Dudas?

¢Preguntas?

handout K



;Como fue?

;Dudas? ;Comentarios?



“*Comodines” (wildcards)

* Sumamente baja probabilidad;
imposible de predecir o pronosticar ...

pero ...

e Cambia drasticamente nuestro analisis

* Algo que, en nuestra lista de presunciones,
calculamos como algo fuera del analisis

RAE: En algunos juegos de naipes o de dados, carta o cara del dado que se puede
aplicar a cualquier suerte favorable.
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“*Comodines” (wildcards)

EJEMPLOS
* Mouerte por causa natural de un lider

* Asesinato sin ningun indicio

Desastres naturales, epidemia, etc.

* Crisis totalmente ajena al contexto
del analisis

53



EXERCISE WORKSHEET
Buiding At Building Analysis
- Part Two -

;Qué comodines pueden, aun
remotamente, suceder?

Wild Cards
Wild card 1:

Wild card 2:




El modelo hasta ahora

éComentarios?
;ldeas para mejorarlo?

iPreguntas?




Analizando las implicaciones

;Que importancia tienen la situacion actual y los
escenarios para el decisor?

;Por que debe prestar atencion?

;Como pueden afectar sus intereses?



Analizando las implicaciones

Opportunity analysis

VS

Warning analysis

‘Creando el Escenario Principal ‘

driver and trend —

Escenario
Principal

~

drlver and trend

=/

DI!IV!I! AND TREND

drlver and trend

driver and trend

drniven and Trend

/

‘Creando el Escenario Alternativo ‘

driver and trenck

%

driver and trend

driver and trend

DRIVER AND TREND

Escenario
Alternativo




;Cuales son las implicaciones ...?

ESCENARIO: Guerra

EJEMPLOS

(warning) crisis humanitaria
migracion incontrolada
desorden

ESCENARIO: Elecciones no concluyentes
tensiones politicas
indecision
dano a instituciones

ESCENARIO: Colapso econdmico

desempleo
sufrimiento popular
tensiones



Analizando las implicaciones

ESCENARIO: Calentamiento global
EJEMPLOS

(warning) reduccion en prod. agricola
escasez de agua
amenaza ciudades costeras

ESCENARIO: Manipulacion de redes sociales

amenaza legitimidad
dano a instituciones
desorientacion juvenil

ESCENARIO: Nuevos patentes (5G)

monopolios
insequridad, dudas
tensiones internacionales



;Dudas?




Building Analysis
- Part Two -

;Cuales son las implicaciones de
los escenarios?

;Qué warning identificas?
;Que oportunidades? ;Basadas en

qué impulsores?

EXERCISE WORKSHEET
Building Analysis
- Part Two -

20 minutos

. Wild cards
: Implications



;Como fue?

:Como os sirve el modelo?



Asi es el modelo en su entero




Pero ... jestamos totalmente contentos?

;Tenemos toda confianza? ;Puede faltar algo?



“TORMENTA DE IDEAS” s TN AR e

Propdsito: Asegurar que el analisis
considere toda la
informaciony las
interpretaciones
relevantes.

Definicion:  Proceso de liberarnos de la linea establecida -- evadiendo el
pensamiento lineal y fortaleciendo nuestra confianza en el

analisis.
Sugerencias:
Lider coetaneo Sin juzgar en ningun aspecto
Cantidad mas que calidad No defender
Sequir sin parar Estructura ligera, agil

Todos hablan Mantener la discusion divertida




Pero ... ;estamos totalmente contentos?

;Tenemos toda confianza? ;Puede faltar algo?

“TORMENTA DE IDEAS”

Propdsito: Asegurar que el analisis
considere toda la
informacion y las
interpretaciones
relevantes.

Proceso de liberarnos de la linea establecida -- evadiendo el

pensamiento lineal y fortaleciendo nuestra confianza en el
analisis.

Sugerencias:
Lider coetaneo Sin juzgar en ningun aspecto
Cantidad mas que calidad No defender

handout L Seguir sin parar Estructura ligera, agil

Todos hablan Mantener la discusion divertida




Brainstorming

Building Analysis
- Part One -

Building Analysis
- Part Two -

;Hay algo mas que dgcir?
;Hay otras interpretaciones
que explorar?
;ldeas para mejorarlo?

Implication 1:

Implication 2:

Implication 3:



Brainstorming

En los grupos de CUATRO (dos parejas),

comparar analisisy después brainstorm
sobre: —

« losimpulsores
. |os escenarios
. lasimplicaciones

50 MinUtos



;Pensaron de algo nuevo?




Conclusiones Principales ... hasta ahora

PARA COMUNICAR ANALISIS ACCIONABLE, TENEMOS
EN CUENTA QUE ...

* Lainteligencia — el analisis — es elemento esencial
para cualquier decision.

* Elanalista, armado con su arte del oficio, les asequra
a los decisores la calidad de informacion; entiende su
decisor y su mision, y sabe comunicarse claramente
con el/ella.

» Elanalisis que identifica los impulsores, escenarios
(con probabilidades), e implicaciones brinda al
decisor la capacidad de logar mayor exito.



REPASO




REPASO

;Como les comunicamos nuestro analisis a los decisores?




cComentarios?
;Dudas?

;Preguntas?

78



Next steps ...

* Terminar el analytical worksheet

* Convertirlo en productos de valor para un decisor

* Proyecto de cada pareja (2 personas juntas)

* Investigacion datos necesarios

 Rellenar modelo entero (MS Word)

* ENTREGAR - jueves, 22 septiembre, a las 1200h
e fultona@american.edu



EJERCICIO en las proximas clases

* "“Parejas” que han colaborado en la elaboracion del
analytical worksheet siguen igual.

* Parejas preparan informe oral basado en su
worksheet.

* Dos parejas de un “equipo” tomaran turnos
jugando papel de analistas y decisores.

e FEvaluacion.

* Parejas preparan borrador de informe escrito.



RONDA UNO

Pareja A = Analista

Pareja B = Decisor

RONDA DOS

—

Pareja A = Decisor

)

Pareja B = Analista

@




HOMEWORK

|\\

1. Terminar el "analysis worksheet”

2. Pensar sobre como se va a presentar al decisor

3. Segquir pensando

del analisis de tu tema ...

de este arte que llamamos analisis



;Todo Claro?




cComentarios?
;Dudas?

;Preguntas?
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Otros asuntos

La politizacion
Nuestro valor anadido
Nuestros otros clientes

Manteniendo nuestra moral

86



Politizacion

;Que es, y como nos dana?
;Por que y como sucede?
;Que formas toma?

;Que tiene que ver la retroalimentacion —
feedback — del decisor sobre nuestro trabajo?

87



Politizacion

;Que es “politizacion al reves”?

;Como y por que sucede?

88



Politizacion handout M

;Como la prevenimos?

* Emplear buen arte del oficio — con transparencia
* Ser honestos sobre nuestra informacion
* Poner al lado preferencias institucionales
* Resistir tentacion de acceso

* Mantenernos al tanto sobre politicas y la politica

* Pensar como un decisor o politico

* Enfocarnos en los “intereses nacionales”

* Respetar perspectivas ajenas; respetar procesos e
instituciones; respetar la democracia

89



Nuestro valor anadido

;Cual es nuestra contribucion especial?
* ;Lainformacion secreta/clandestina?
* ;/Nuestra pericia?
* ;Que nuestro producto es oportuno?
* ;Que no tenemos agenda?

* /Nuestro arte del oficio rigoroso?

;Somos mas que un medio interno para las noticias,
en competencia con los medios masivos?

90



Nuestros (otros) clientes

;Quiéen mas es cliente nuestro?

:Solo el ejecutivo (o presidencia)?
;Nuestros colegas operativos?
;Contactos en el sector privado?
;La prensa?

“El pueblo”?



Nuestra moral

:Como mantenemos nuestra moral?
Trabajo interesante pero muchas veces dificil

No recibimos la misma retroalimentacion para el
ego que los operativos y decisores

Asi que ...
e ;Como nos motivamos?
« ;Como recargamos nuestras baterias?

* ;Como sabemos el valor de lo que hacemos?

92



Respuesta corta

Satisfaccion y orgullo

sabiendo que nuestra contribucion es esencial,
honesto, y estrategico.

Y sabiendo que ...

Somos parte estrategica del “cerebro” de la
organizacion — guiandola con hechos y analisis
(y sin agenda).

93



Queda grabado ...

CTAND YE SHALL KN O S S S
THE TRUTH & HA L M AT

«y conoceran la verdad y la verdad los hara libres»
John 8:32

IN HONOR OF THOSE MEMBERS
OF THE CENTRAL INTELLIGENCE AGENCY
WHO CAVE THEIR LIVES IN THE SERVICE OF THEIR COUNTRY

* ok KL,k ok ok kuk kik ok ook bklok ok @k ok
o e el st gle: T el SRR R e et e Tl S o e (et S o ok i ok
" Shaty AN e B S GRS S % | ik I NE kW
o ok A Ok KT RNk kT ke ok ok k k R W

c oo e M MRS sk N R B B R AR @ O ol S g




cComentarios?
;Dudas?

;Preguntas?

Nos vemos el viernes (23 de septiembre) a las 2600h

EN PUNTO!

fultona@american.edu
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Brindando inteligencia de calidad a decisores

EL ANALISIS ACCIONABLE

17-18 y 24-25 de septiembre 2021

o
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T B Fulton Armstrong
de |nte|igencia American University

Washington, DC
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