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1. Introducción  
 

En esta sesión veremos el proceso de análisis, pero primero trataremos el 
proceso que da lugar a la generación de hipótesis y formulación de 
opiniones.  

Como veremos, dada la naturaleza de la toma de decisiones, es importante 
conocer los problemas sistemáticos que surgen por la forma en la que 

percibimos la información, la forma en la que la evaluamos y en la que 
formulamos las opiniones. Una vez que conozcamos estos problemas, 
hablaremos acerca de las técnicas que nos ayudan a brindar un análisis más 
válido y sus productos de inteligencia.  

Si bien esta sesión no trata las aplicaciones de la inteligencia estratégica, sí 
trata acerca del razonamiento necesario para crearla y es, por lo tanto, 
esencial para brindar inteligencia financiera estratégica valiosa que apoye a 
los encargados de tomar decisiones y refleje la responsabilidad que tenemos 
de hacerlo bien.  

 
 

 
 

2. Evaluación de inteligencia estratégica 

El análisis efectuado en un laboratorio se lleva a cabo en un entorno 
controlado, en el que los procedimientos específicos se utilizan con 
parámetros de datos claramente especificados para lograr o comprobar 
resultados específicos.  

El análisis estratégico no se lleva a cabo en un laboratorio y no existe una 
fórmula predeterminada para llevar a cabo un análisis estratégico.  
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Hechos 
• Pruebas 
• Factores 

Suposiciones 
• Conocidas 
• Desconocidas 

Premisas  →   Razonamiento  →   Inferencia 

Hipótesis  →   Análisis  →   Conclusiones 

En otras palabras, si bien existen muchas herramientas y técnicas a 
disposición del analista, no existen instrucciones de aplicación general que 
indiquen cómo puede llevarse a cabo un análisis estratégico.  Sin embargo, 
existen cuestiones básicas que deben tenerse en cuenta para alcanzar 
mejores resultados.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El proceso analítico 
 

 

1. Los hechos son nuestros elementos básicos y pueden identificarse por 

varios términos, como "prueba" o "factores”. 
2. Las suposiciones les dan contexto a los hechos. Pueden ser conocidas 

o desconocidas; indicadas o no indicadas, aunque como 
analizaremos brevemente, las premisas desconocidas o no indicadas 
pueden ser muy peligrosas. 
Debe tenerse en cuenta que los hechos y las suposiciones no son 
equivalentes, pero ambos aportan a lo que llamamos "premisas".  

3. Las premisas son afirmaciones sobre los hechos, en el contexto de 
nuestras suposiciones, sean conocidas o desconocidas. 

4. Las inferencias son los productos de nuestro razonamiento para 

clasificar las premisas y deducir lo que significan en su conjunto. 
5. Las hipótesis son nuestra recolección de inferencias plausibles, 

apoyadas por nuestro razonamiento inicial. 
6. Las conclusiones son las hipótesis que sobreviven, luego de nuestro 

análisis. 
Las conclusiones son entonces el producto de nuestro razonamiento y 
de nuestro análisis. 

7. Finalmente, podemos volver a limitarnos a nuestras conclusiones para 
reflejar la naturaleza cíclica o autosuficiente del proceso. Nuestras 
conclusiones en una ronda se transforman en alguna de las 
suposiciones de la ronda siguiente. 
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a) Definiciones y cómo se adaptan. 
 

En la caracterización más básica, los "hechos" son fragmentos de 
información y las "premisas" son afirmaciones sobre hechos. 

Las premisas que establecemos acerca de esos hechos tratan sobre lo 
que los hechos nos dicen en relación con la relevancia respecto de una 

o más preguntas de inteligencia en particular.  Nuestras "suposiciones" le 
dan el contexto en el que los hechos se producen. De algún modo, 
pueden entenderse como el "pegamento" que pega los hechos y otra 
información.  Sin embargo, muy a menudo nuestras suposiciones 
realmente oscurecen los hechos y nos hacen entenderlos en forma 
equivocada.  Por eso, cuando elaboramos las premisas, debemos tener 
en cuenta que lo hacemos respecto de los hechos, ya sea junto con 
nuestras suposiciones o en el contexto de las mismas. 

Las inferencias son las hipótesis o conclusiones que se basan en nuestras 
premisas y, por lo tanto, en nuestros hechos y suposiciones. Una hipótesis 
es una afirmación de causa y efecto o de alguna otra relación entre un 
conjunto de premisas. Se arriba a ella a través del razonamiento, 
mediante una síntesis lógica. 

Una conclusión también es una afirmación de causa y efecto o alguna 
otra relación entre un conjunto de premisas, a la que se llega a través de 
una combinación de razonamiento y análisis.  Una hipótesis se convierte 
en una conclusión sólo luego de sobrevivir lo suficientemente al análisis 
riguroso que realizamos.  

 
 

b) Hechos 
 

Un hecho es algo que ha sucedido en realidad; que es verdad.  Puede 
verificarse por medios empíricos y puede distinguirse de la interpretación, 
la inferencia, el dictamen o la conclusión.  Los hechos son datos brutos.  

El término "fáctico" tiene diferentes sentidos. "Cierto" (por oposición a 
"dice ser cierto"); y "empírico" (por oposición a conceptual o evaluativo). 
Puede realizar muchas "afirmaciones fácticas" en un sentido, es decir, 

afirmaciones que pueden ser verificadas o desestimadas por observación 
o estudio empírico, pero debemos evaluar aquellas afirmaciones para 
determinar si son ciertas.  

La gente suele confundir estos dos sentidos, incluso al punto de aceptar 
como ciertas afirmaciones que simplemente "parecen fácticas". 

Debe evaluarse la precisión, la suficiencia y la relevancia en cuestión de 
los supuestos hechos.  Debe evaluarse la competencia, el historial y la 
imparcialidad de las fuentes de los supuestos hechos. 

Ocasionalmente, verá, escuchará o utilizará términos como "prueba" o 
"factores" cuando hable acerca de hechos. Tienen un significado similar 
pero sutilmente diferente. 

c) Premisas 
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Una premisa es el punto de inicio de un proceso de razonamiento. Se 
basa en un hecho o en una suposición aceptada, o una combinación de 
ambos. 

Las premisas son afirmaciones que sientan las bases para un argumento o 
inferencia, y se utilizan para identificar hechos o fragmentos de 
información que van juntos.  

Las premisas se consideran objetivas y precisas y deben haberse 
evaluado previamente para determinar su validez.  Las suposiciones que 
le dan contexto a las premisas también deberán haberse evaluado.  

Para el momento en el que iniciamos el proceso de generar inferencias 
(hipótesis), no deben existir dudas sobre los datos (los hechos) y la validez 

de las suposiciones, o éstas deben ser mínimas.   

 

Ejemplo: 

Hechos: 

• Julie vive en 45 Main Street.  
• Julie vive sola.  
• El número de teléfono de 45 Main Street es 999-6633.  
• Julie no tiene teléfono móvil.  

Premisa 
El número de teléfono particular de Julie es 999-6633 y vive en 45 Main Street.  
 

 
Ejemplo: 

Hechos: 
• John es conductor de taxi.  
• La información impositiva de John indica que ganó $37,000 el año 

pasado.  
• John realiza frecuentes viajes al exterior.  
• John es dueño de una casa valuada en $550,000 que es 

completamente propia. 

Premisa 

John tiene una fuente de ingresos no identificada en la información anterior.  
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����Actividad 8.1: Elaboración de premisas. 
 
Se le entregaron cinco (5) elementos de información de dos países vecinos, 
Gergovia y Caprica.  Primero deberá agrupar los elementos fácticos en 
grupos de uno o dos y luego elaborar premisas; por ejemplo, una premisa 
para cada grupo.  

Realice esto en forma grupal, utilizando un rápido intercambio de ideas. 
Recuerde las reglas del intercambio de ideas, especialmente:  

• No interpretar. 

• No criticar. 
• Todas las ideas son valiosas, incluso las contradictorias. 
• Rápida producción. 

 
Información 

1. El noticiero nacional de Gergovia informa que los cárteles de drogas han 
incrementado su posesión de territorios de todo el país.  

2. Los informes de las fuerzas militares gergovanas señalan que los ex-
miembros de sus fuerzas especiales fueron empleados por los cárteles de 
drogas de Gergovia para proteger los cargamentos de drogas y la 
seguridad.   

3. La policía de Caprica informa que han detenido ciudadanos gergovanos 

en Caprica por tráfico de drogas.   
4. La información clasificada de Caprica indica que los cárteles de drogas 

gergorvanos han creado un centro de distribución en la ciudad capital 
de Caprica.  

5. La UIF de Caprica recibió diversos informes de operaciones sospechosas 
de bancos acerca de gergovanos que realizan grandes depósitos en 
efectivo en la misma cuenta bancaria, 34577982.  

 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 
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d) Inferencia 
 

Una inferencia es un paso de la mente, un acto intelectual por el que uno 
genera una hipótesis o concluye que algo es cierto a la luz de otra cosa 
cierta o que pareciera ser cierta. 

La inferencia es la explicación de lo que significa la información (hechos, 
en el contexto de las suposiciones, según se indica en las premisas). La 
inferencia inicialmente describe sucintamente una hipótesis o teoría de lo 
que sucede y puede adoptar la forma de una conclusión, predicción o 
estimación.  Por definición, es el resultado de un proceso lógico, aunque 
uno debe tener cuidado en garantizar que efectivamente lo sea. Las 

inferencias derivan del razonamiento crítico. 

Las inferencias (hipótesis y conclusiones) son argumentos que el analista 

trata de probar. Suelen comenzar con términos como  "por ende", "por lo 
tanto", "entonces", o "por consiguiente". Generalmente se encuentran en 
la primera o última oración de un argumento lógico.  Los bloques a 
menudo suelen confundirse con las hipótesis y hasta con las conclusiones.  
Esto puede llegar a ocurrir, por ejemplo, porque la información de otras 
fuentes de inteligencia, que utilizamos como bloques, suelen tener el 
mismo sabor que las inferencias. 

 
e) Elaboración de inferencias 

 

El proceso de elaboración de inferencias es más que una simple 
reiteración de información.  Consiste en extraer el significado de los datos 
o de la información y elaborar una teoría o teorías acerca del significado 
de los datos.  

Es importante recordar que todo conjunto de información tendrá 
explicaciones alternativas, de manera que es importante no apurarse a 
sacar conclusiones.   Para evitar esto, podemos utilizar un enfoque cíclico 
que incluye recolectar, organizar y evaluar los datos, seguido de la 

identificación y el cuestionamiento de las suposiciones, lo que lleva a la 
elaboración de las premisas. Las inferencias pueden entonces elaborarse 
de esas premisas.  

Este ciclo puede repetirse entonces como un proceso lógico.  El beneficio 
clave de utilizar la elaboración de inferencias es que desacelera el 
razonamiento, evita conclusiones apresuradas y lo obliga a procesar toda 
la información en forma sistemática.   
 

 
 
 
 

 

 



Curso de Análisis Estratégico de Egmont Página 9 de 21 Sesión 8 
Manual del Participante  Pensamiento crítico avanzado 

 

 
Imagen 8.2: Elaboración de inferencias
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3. Razonamiento crítico 
 

Existen distintos tipos de razonamientos críticos: 
 
Simple 

• La inferencia debe provenir necesariamente de la información 
proporcionada. 

• Se va de la información a una inferencia evidente (conclusión lógica). 
 

Por ejemplo: 
Si A > B, y B > C, entonces A es > C 

Todos los  humanos son mortales (prueba), soy humano (prueba), 
entonces, soy mortal (conclusión). 

 

 
Nivel de complejidad media 

• La conclusión se generaliza de la evidencia observada.  
• Se desplaza de los hechos específicos a una regla general e implica 

suposiciones. 
 

Por ejemplo: 
 Investigación científica e inteligencia estratégica 

 
 
 
Complejo 

• La conclusión se considera probablemente cierta porque es la 
explicación más plausible. 

• Se desplaza de la información a la mejor explicación, mayormente 

suposiciones. 
 

Por ejemplo: 
Inteligencia estratégica 

 
 

a) Generación de hipótesis simples 
 

Al inicio de un proyecto, es importante establecer algunas hipótesis a 
comprobar. Funcionan como el objetivo mientras se lleva a cabo el 
análisis: 

• Es necesario un análisis sistemático de alternativas por la simple 
importancia de la materia.  

• Se incluye un gran número de variables y, por lo tanto, deben 
explorarse y comprobarse en el análisis.   

• El resultado es incierto (la hipótesis indica el enfoque).  
• Existen puntos de vista rivales entre los analistas y/o los encargados 

de tomar decisiones. 
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����Actividad 8.2: De las premisas a las hipótesis 
 
Utilizando las premisas que desarrollamos del caso de gergovanos y 
capricanos, desarrolle una o más inferencias utilizando la técnica 

denominada "Generación de Hipótesis Simples”.  Tiene 5 minutos para 
realizar esta tarea. 
 
Pasos en la generación de hipótesis simples: 

1. Cada miembro del equipo debe escribir hasta tres explicaciones 
alternativas (hipótesis) en una nota adhesiva. 

2. Colocar las notas adhesivas en el rotafolio (las duplicadas, juntas). 
3. Hacer un intercambio de ideas para identificar conductores y factores 

clave. 
4. Agrupar las hipótesis en grupos de afinidad y etiquetar grupos. 
5. Preguntarse si lo opuesto pudiera ser cierto para desarrollar nuevas 

ideas y actualizar el grupo.  

6. Aclarar cada hipótesis preguntando quién, qué, cuándo, dónde, por 
qué y de qué manera.  

7. Seleccione las hipótesis más prometedoras para el análisis.   
 
Premisas 

1. Los informes que indican que los cárteles de drogas están activos en 
Gergovia y que han empleado a ex-fuerzas especiales para 
seguridad.   

2. Los ciudadanos gergovanos están creando una red de distribución 
para el tráfico de drogas.  

3. Los gergovanos están efectuando varios depósitos en efectivo en una 
cuenta bancaria común en Caprica.  

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 
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_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________
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4. Análisis 
 

Hemos estado discutiendo, a un nivel superior, el proceso esencial por el que 
comenzamos con varios elementos de información y los convertimos en 
diversos productos. Ahora llegamos al corazón de ese proceso. Lo  más 
interesante es que lo llamamos "análisis".  

Entonces, esencialmente, el análisis es: 

• La separación de algo complejo en sus 

partes componentes para su estudio 
individual. 

• El estudio de esos componentes y su 
interrelación en la formación del todo.  

• La comparación entre dos o más hechos. 

• La comprobación formal de hechos entre 
sí para determinar la relación causal y 
otras entre ellos y la manera en la que se 
relacionan con el todo.  

En el uso de inteligencia, el análisis es un paso en la fase de procesamiento 
del ciclo de inteligencia en el que la información se somete a revisión para 

identificar hechos significativos para una posterior interpretación.   
Por definición, entonces, "análisis" es el opuesto de "síntesis", el proceso que 
aplicamos para hacer inferencias.  

El análisis de inteligencia financiera estratégica es mejor cuando se aplica 
una combinación eficaz de análisis cualitativo y cuantitativo. 

 
 

a) Análisis cuantitativo 
 

El análisis cuantitativo es un intento de describir y entender, en forma 
objetiva, los comportamientos utilizando a veces técnicas de modelado, 
medición e investigación matemáticas, estadísticas y lógicas complejas.  

Los analistas cuantitativos tratan de replicar la realidad 
matemáticamente, asignando valores numéricos a las variables.  

El análisis cuantitativo puede realizarse con diversos fines, como la simple 
descripción y medición, o para observar y dar sentido a grandes 
volúmenes de datos, detectar e identificar patrones y anomalías.  
También puede utilizarse para identificar tendencias, relaciones de 
sucesos clave, etc. y así ayudarnos a predecir sucesos futuros.   

El análisis cuantitativo por lo tanto responde al "qué" en nuestro análisis: 

¿qué sucedió?; ¿qué ha cambiado?; ¿qué va a suceder? 

En términos de lo que nos ocupa, el análisis cuantitativo incluye el uso de 
elementos como  algoritmos de análisis de redes sociales, reconocimiento 
de patrones y procesamiento y análisis de datos complejos.  
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Entre los ejemplos del análisis cuantitativo incluimos todo desde simples 
índices, como volúmenes de informes por período de tiempo, hasta 
cuestiones tan complicadas como identificar y destacar variaciones 
temporales y geográficas en flujos de dinero entre dos o más países 
involucrados en actividades de financiamiento del terrorismo. 

La mayor parte de la investigación cuantitativa sigue un curso lineal. El 
análisis cuantitativo hace énfasis precisamente en la medición de 
variables en la comprobación de hipótesis vinculadas a las explicaciones 
causales generales.  

Si bien el análisis cuantitativo es una herramienta potente para el análisis 
estratégico, rara vez cuenta la historia completa sin la ayuda de su 

opuesto, el análisis cualitativo.   
 

b) Análisis cualitativo  
 

El análisis cualitativo considera los atributos, características, cualidades, 
etc. identificables, para hacer juicios acerca de, por ejemplo, la 
naturaleza de algo o sus relaciones, según criterios especificados o no 
especificados (no buenos). 

El análisis cualitativo hace énfasis en la elaboración de conocimientos, 
generalizaciones y, en definitiva, interpretaciones de datos.  Suele seguir 
un enfoque no lineal. No es tan directo como el análisis cuantitativo.  

El análisis cualitativo suele basarse en datos débiles, información no 

cuantificable, como impresiones, palabras, oraciones, fotos, símbolos y 
demás, que dictan distintas estrategias de investigación y técnicas de 
recolección y analíticas; por ejemplo, análisis de vínculos o identidad. 

Generalmente, el análisis cualitativo es más eficaz para responder a la 
pregunta "¿por qué?". A veces el análisis cualitativo puede ser o 
aparentar ser subjetivo. Es importante evitar esto utilizando técnicas y 
procesos basados en reglas, claramente definidos.  

Este tipo de técnica de análisis es diferente del análisis cuantitativo, que 

se concentra en números. Sin embargo, las dos técnicas suelen utilizarse 
en forma complementaria.  A menudo, se aprovechan una a la otra para 
apoyar y refinar mutuamente los resultados del análisis. 
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Imagen 8.3: Simbiosis de análisis cualitativo y cuantitativo 

 
c) Comprobación de hipótesis 
 

A la hora de comprobar las hipótesis, el objetivo es reducir el conjunto 
inicial de hipótesis para reducir la cantidad... 
 
� Luego de generar hipótesis (es decir, inferencias). 
� Llevando a cabo el análisis e interpretando los resultados. 

� Eliminando aquellas hipótesis que no "sobreviven" al análisis. 
� Dejando aquellas que ahora llamamos conclusiones. 

 
d) Conclusiones 
 

Las hipótesis, es decir, las inferencias que superan la comprobación eficaz 
se transforman en sus conclusiones que, una vez ensambladas y 
formuladas de manera formal, constituyen la valoración frente a la 

pregunta de inteligencia.  

Su valoración y conclusiones son, entonces, el resultado del razonamiento 
(también conocido como "síntesis") y el análisis. Ambos son necesarios e 
interactúan entre sí para llegar a conclusiones propicias y defendibles. 

Sin embargo, no realizamos este análisis en el entorno altamente 
controlado de un laboratorio y casi siempre hay cuestiones más relevantes 
que las que podemos incluir en nuestro análisis. Por lo tanto, no siempre 
puede llegarse a una conclusión categórica. A veces el resultado es que 
la información es insuficiente o que la información no es lo 
suficientemente congruente como para llegar a una conclusión. 

 
e) Valoración y evaluación 

 
Nuestras evaluaciones casi siempre enfrentan alguna ambigüedad 
continua o faltante de información. Las evaluaciones son, por lo tanto, 
cuestiones muy opinables.  

Al momento de hacer las evaluaciones en tales circunstancias, debemos 
formularnos las siguientes preguntas: 

• ¿La ambigüedad que queda es suficiente para frustrar la 
evaluación? 

• Si lo es, ¿existe la posibilidad de obtener más información que 
respalde una evaluación firme en el tiempo disponible? 

Si la respuesta es "no", entonces la evaluación principal que uno debe 
hacer es que existe información insuficiente, en el momento, para dar 
una respuesta definitiva a la pregunta de inteligencia. Como alternativa, 
es posible realizar una evaluación condicional en la que se les 
proporcione a los usuarios indicadores utilizables sobre si es válida o no. 
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Finalmente, uno de los mejores dispositivos para complementar una 
evaluación es una afirmación clara del nivel de seguridad que el analista 
le da a esa evaluación.  Esta medida no es un mecanismo para evitar la 
responsabilidad que uno tiene por la evaluación, sino una forma de 
proporcionar información adicional al destinatario para que lo ayude a 
decidir cuánto debe confiar en ella. Esto puede generar una gran 
ventaja para el destinatario. 

Razonamiento diagnóstico  
 
El razonamiento diagnóstico, que se analiza en la página 15 de las 
Herramientas de Técnicas Analíticas Estructuradas (TAE), sirve para 
evaluar un único elemento de información, generalmente nuevo.  Se 

utiliza en lugar de hacer un dictamen impensado y a menudo erróneo 
sobre el significado de la información en relación con conclusiones o 
hipótesis alternativas o preferibles. 

El razonamiento diagnóstico ayuda a equilibrar la tendencia natural 
propia a interpretar la nueva información como favorable para la idea 
(modelo mental) actual de lo que está sucediendo.  Elimina el elemento 
sorpresa. 

El proceso diagnóstico es para tratar de utilizar la nueva información 

para intentar refutar los criterios alternativos, en lugar de confirmar el 
existente. Es un bloque del análisis de hipótesis contrarias, que es un 
proceso más complejo que maneja mucha información.  El razonamiento 
diagnóstico es utilizado extensivamente por los profesionales médicos 
para resolver los problemas de diagnóstico.  
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