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INTELIGENCIA ESTRATEGICA

PREFACIO

Este es un libro sobre inteligencia, no la inteligencia que los psicélogos tratan de medir en una
determinada mente humana, sino la clase de inteligencia que debe tener un estratega para trazar
sus planes y llevarlos a cabo. Inteligencia, tal como yo la describo, es el conocimiento que
nuestros hombres, civiles y militares, que ocupan cargos elevados, deben poseer para salvaguardar
el bienestar nacional.

Aunque existe en ella una buena dosis de comprensible misterio, la inteligencia es una cosa simple
y que se evidencia por si misma. Como actividad, es la prosecucién de cierta clase de
conocimiento; como fendmeno, es el conocimiento resultante. En reducida escala, es lo que todos
nosotros hacemos cada dia. Cuando una ama de casa decide estirar su presupuesto, cuando un
médico diagnostica una dolencia, cuando cualquier persona toma una decision con respecto a un
problema, por lo general efectia un trabajo preliminar de inteligencia. A veces el trabajo es tan
simple e instintivo, que esa persona no lo reconoce como inteligencia, tal como encontrar el
mecanico indicado en la seccion clasificada de una guia telefénica. A veces es formal, arduo y
sistematico, como el brillante analisis de ARTHUR KOEHLER sobre la escalera, en el caso de
LINDBERGH. Pero, ya sea efectuado instintivamente o mediante un esfuerzo mental, consciente
y habil, el trabajo de inteligencia no es, en esencia, mas que la basqueda de una respuesta mejor y
mas sencilla.

Como demostraré en este libro, la inteligencia estratégica es una extension de esa busqueda hacia
un conocimiento Util. La extension, sin embargo, se verifica en varias direcciones. Para comenzar,
el conocimiento que la informacion estratégica debe producir, merece un adjetivo mas prohibitivo
que “util”. Podria llamarse el conocimiento vital para la supervivencia nacional y como tal se
hace sombrio y enorme. Luego existe también la extensidn en sutileza, porque algunos de los
problemas relativos a la supervivencia nacional, encierran grandes especulaciones sobre la fuerza
y las intenciones de otros estados, la estimacion de sus probables respuestas a los actos que
nosotros mismos nos disponemos a iniciar. Estos problemas no pueden ser resueltos mas que por
las técnicas especiales del experto. Esta extension en experiencia o peritaje es considerable. En la
busqueda del conocimiento sutil, a menudo se levantan dificiles barreras, que son colocadas ex
profeso por otras naciones y el disfrazarlas requiere métodos que generalmente no son familiares
para el término medio de las personas. Estos métodos constituyen una tercera clase de extension,
gue conduce al reino de las investigaciones clandestinas. (Dicho sea de paso, esta fase del trabajo
de informacién -la mas dramatica- es por lo general exageradamente enfatizada por la mente
profana).

La ultima extensién lo es en la dimension de tamafio. EI conocimiento que la informacién
estratégica debe producir, es muy grande en bulto, tan grande, que, en tiempo de guerra, cientos de
miles de personas practicas pueden apenas dar abasto para el trabajo. En tiempo de paz, la tarea es
proporcionadamente enorme. Esto significa que el proceso de informacion se convierte en un
esfuerzo de grupo -opuesto al individual-; que debe haber una complicada y cuidadosa division de
labor y que, en consecuencia, se producen problemas de personal, organizacion, administracion y
relaciones humanas, que son peculiares a la naturaleza de la empresa y de ningdn modo
caracteristicas de todas las familiares y caseras busquedas de la verdad.

Pese a su importancia, estas extensiones, como he dado en llamarlas, son externas al fondo del
asunto; el trabajo de informacion sigue siendo el simple y natural intento de lograr la clase de
conocimiento sobre el cual puede apoyarse un curso de accion favorable. Y podriamos calificar a
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la informacidn estratégica como el conocimiento sobre el cual deben descansar, tanto en la guerra
como en la paz, las relaciones exteriores de nuestra nacion. Si la politica exterior es el escudo de
la Republica, como lo ha llamado WALTER LIPMANN, entonces la informacidn estratégica es
aquello que coloca el escudo en el lugar adecuado y en el momento adecuado. Es también aquello
que se halla pronto o dispuesto para guiar la espada. Jamas, anteriormente, en nuestra historia de
los tiempos de paz, han estado tan altos los jalones de la politica exterior. Esto indicaria que nunca
con anterioridad, fue tan importante el hecho de que la mision de informacion se cumpliera en
forma apropiada. No obstante, en el camino del apropiado cumplimiento, se yergue un nucleo de
confusiones que existen entre aquellos que producen informacién, aquellos que la utilizan y
aquellos que son sus beneficiarios: los ciudadanos. Muchas de estas confusiones se producen
debido a las imprecisiones que se han creado en el lenguaje de la informacién y que se incluyé en
forma permanente en los manuales. Si las paginas que siguen contienen palabras nuevas al trabajo
de informacion, si parecen indebidamente aplicadas a su significado, alego, como una vez lo
hiciera JOHN LOCKE, que “puede tal vez censurarse de critica impertinente, en un discurso de
esta naturaleza, encontrar erroneas palabras y nombres que han prevalecido en el mundo. Y aun
posiblemente no fuera impropio ofrecerlos nuevos, cuando los viejos pueden inducir a errores a
los hombres...”.

El plan de este libro es simple. Se basa en las tres cosas distintas e independientes a las cuales se
refieren usualmente los devotos de la informacion cuando mencionan la palabra. En la Primera
Parte, considero la informacion como una clase de conocimiento (“;Qué informacion ha obtenido
usted sobre la situacion en COLOMBIA?”). Los capitulos de esta parte tratan de su amplio y
variado contenido.

En la Segunda Parte, considero la informacién como el tipo de organizacion que produce el
conocimiento (“La informacion podria brindar a la gente que actlia, exactamente lo que desea”).
Los capitulos tratan de los problemas administrativos y de organizacion de la informacion central
y departamental.

La Tercera Parte considera la informacion como la actividad perseguida por la organizacion de
informacion (“La informacion -como tarea- anterior al planeamiento debi6 haber sido intensa”).
En estos capitulos explico lo que significa el trabajo de informacion y el alcance, que, en mi
opinidn, tienen sus problemas peculiares.

Con un libro de esta clase, el autor se halla muy ligado con amigos, asociados y demas personas
gue consciente o inconscientemente han contribuido a su redaccion. Practicamente todo lo que he
escrito aqui, ha sido tema de largas discusiones con la hermandad de la informacién. Mi
agradecimiento general corresponde a mis maestros y colegas de la que fue una vez “Oficina de
Servicios Estratégicos”.

Al comando, al estado mayor y a los miembros de la primera clase de la Escuela Nacional de
Guerra, donde tuve el honor de servir como uno de los instructores civiles residentes, debo mis
gracias mas profundas.

SHERMAN KENT

Departamento de Historia, Universidad de Yale, octubre de 1948.
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Parte Primera

LA INFORMACION ES CONOCIMIENTO

Capitulo 1
LA INFORMACION ES CONOCIMIENTO

Informacién significa conocimiento. Si no puede hacerse que abarque o signifique todo
conocimiento por lo menos significa una cantidad y un surtido sorprendente de conocimientos.
Este libro se refiere solo a una parte del total, pero, tal vez, la parte mas importante. Se refiere a la
parte conocida en el trabajo de informacidon como “informacion positiva extranjera de alto nivel”.
Esta frase es demasiado breve para describir la clase de conocimiento que nuestro Estado debe
poseer con respecto a otros Estados, a fin de asegurarse de que su causa no sufrira ni fracasaran
sus empresas, porque sus hombres de Estado y soldados proyecten y actien en la ignorancia. Este
es el conocimiento sobre el cual basamos nuestra politica nacional de al nivel hacia otros estados
del mundo.

Notese aquello que se ha excluido. Primero, se excluye todo conocimiento de nuestra propia
escena doméstica. La informacion positiva extranjera es realmente “extranjera” en su proposito,
fin y substancia. No tiene relacion con lo que sucede dentro de los EEUU o en sus territorios o
posesiones. Segundo, se excluye todo conocimiento que tenga relacion con la funcién de policia.
La palabra “positiva” entra en la frase para denotar que la informaciéon en cuestion no es la
llamada “contrainformacion” y “contraespionaje” ni ninguna otra clase de informacion designada
para descubrir traidores domésticos o agentes extranjeros importados. Las palabras “alto nivel”
tienen el objeto de excluir la llamada informacién “operativa”, la informacion tactica y la
informacién de pequefias formaciones militares en batalla, conocida como informacion de
combate.

Lo que es el conocimiento indispensable a nuestro bienestar y seguridad, que es tanto el
conocimiento constructivo con el cual podemos trabajar hacia la paz y la libertad en todo el
mundo, como el conocimiento necesario para la defensa de nuestro pais y sus ideales. Parte de este
conocimiento puede ser adquirido por medios clandestinos, pero el grueso del mismo debe ser
adquirido mediante prosaicas observaciones e investigaciones abiertas y directas .

Deberad recordarse -con anticipacion a capitulos posteriores de este libro, que analizan la
informacidén como proceso- que la actividad de informacidn consiste basicamente en dos clases de
operaciones. Yo las he calificado como operacién de reconocimiento (vigilancia), con lo cual me
refiero a los numerosos medios por los cuales el mundo contemporaneo se somete a una intensa y
sistematica observacion y operacién de investigacion. Con esto Ultimo, me refiero a los intentos de
establecer eficaces canones sobre lo que se ha observado en el pasado y a los intentos de sacar
partido a lo que parece suceder en la actualidad. las dos operaciones son virtualmente
inseparables, aunque por razones administrativas y demas, se hallan a menudo separadas
fisicamente. en la practica real hay por lo general dos estados mayores diferentes, cada uno de los
cuales cultiva su respectiva especialidad de vigilancia o investigacion. Pero, por méas separadas
que se hallen en el diagrama administrativo o en el desarrollo de sus propias técnicas, se hallan
estrechamente unidas por su comun devocion a la produccion de conocimiento.

L El Apéndice 1 ofrece una breve discusion sobre todos los tipos de informacion, separados uno de otros en dos
cartillas, e intenta demostrar el interparentesco entre los tipos llave.
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¢Como describir esta clase de conocimientos? Hay por lo menos dos medios de hacerlo. Uno, es
calificar a la informacion positiva extranjera como la substancia de la humanidad y la naturaleza
extranjeras. Esto incluye una lista casi inacabable de los componentes de la humanidad y
naturaleza. Estas listas pueden ser alfabéticas o tematicas. Fueran cuales fueren, ocuparian cientos
de paginas y no llegarian a ser de interés para los lectores de un libro de la clase de éste.

El otro medio y el que yo he adoptado, no es ni alfabético ni tematico. Podria llamarse funcional.
Parte de la premisa de que nuestro Estado, para sobrevivir en un mundo de Estados competidores,
debe poseer dos clases de politica de Estado. Una, es su propia politica positiva, dirigida hacia el
exterior, emprendida por los intereses de un mejor orden mundial y un més alto grado de
prosperidad nacional. La otra es la politica defensiva-protectora, emprendida necesariamente para
contrarrestar esas politicas de otros Estados que son hostiles a nuestras aspiracio
cion en la ONU, sera un acto diplomatico, serd una insinuacién o amenaza diplomatica o
econdmica, sera propaganda o informacion, serd un acto de fuerza, sera una combinacién de varias
cosas? Los constructores, proyectistas y suplementadores deben también saber dénde, como y
cuando han de aplicar el instrumento de su eleccion. Ahora bien, ni la seleccion ni la aplicacion
pueden efectuarse sin referencia a la actitud de la segunda parte. Antes de que los lideres politicos
hagan cualquier cosa, deberian saber:

Como recibira el otro pais la politica en cuestion y qué se ha preparado para contrarrestarla.

Qué falta al otro pais en el sentido de fuerzas de contraataque, por ejemplo, sus puntos vulnerables
especificos.

Qué esta haciendo para ordenar sus fuerzas protectoras.
Qué esta haciendo o puede realmente hacer, para cubrir esos puntos vulnerables especificos.

De esta manera, nuestros lideres politicos se ven en la necesidad de poseer una enorme cantidad
de conocimientos sobre los paises extranjeros. Necesitan un conocimiento que sea completo,
seguro, que sea entregado a tiempo y que sea capaz de servir como una base para la accion. Para
poner en accion su politica positiva, deberan en primer lugar, poseer un conocimiento sobre los
otros paises como entidades objetivas. Por ejemplo, tendran que saber sobre:

a) Las caracteristicas fisicas de esos paises, es decir, su topografia natural, medio ambiente y
las estructuras permanentes multiformes que el hombre ha afiadido al paisaje (sus ciudades,
sus empresas agricolas e industriales, sus facilidades de transporte de demas).

b) Su poblacidn, cuantos habitantes, donde se agrupan, en qué se ocupan.

c) El estado de las artes, las ciencias y las técnicas de esa poblacion (y en esto incluiria yo el
estado de sus fuerzas armadas).

d) El carécter de sus sistemas politicos, sus economias, sus agrupaciones sociales, sus codigos
de moralidad y las interrelaciones dindmicas que prevalecen entre todos ellos.

Armados con estos conocimientos, los lideres de la politica positiva podran accionar seguros por
lo menos de que, si fallan, su fracaso no podréa ser cargado a su ignorancia.

En segundo lugar, consideremos la otra clase de politica, es decir, nuestra politica destinada a
mantener la seguridad nacional. En interés de la seguridad, nuestros lideres politicos deben tener
constantemente en cuenta las politicas positivas de otros paises o Estados. Algunas de estas
politicas deben ser consideradas por nosotros como hostiles a nuestros intereses y debemos dar los
pasos necesarios para bloquearlas. Otras, es aconsejable atajarlas a mitad de camino. Para
construir y operar en esta clase de politicas de seguridad, debemos poseer una segunda clase de
informacidén mas extensa sobre los paises extranjeros y también en este caso el conocimiento debe
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ser completo, seguro, oportuno y capaz de servir como base para la accion. Debemos conocer la
naturaleza y peso de los instrumentos que esos paises pueden reunir en defensa de sus propias
politicas y debemos conocer la direccion que puedan tomar esas politicas. Debemos conocer eso,
no sélo para no ser tomados por sorpresa, sino también para hallarnos en una posicion defensiva u
ofensiva cuando se lance la politica. Cuando uno sabe cosas tales, conoce mucho respecto a la
estatura estratégica del otro pais. En el capitulo IV explicaré la frase estatura estratégica. Y sobre
la teoria de que existe cierta relacion entre aquello que un pais adopta como objetivo y lo que se
cree que puede esperarse que efectle el conocimiento de la estatura estratégica constituye, por lo
menos en cierto grado, el conocimiento de las probables intenciones del otro pais.

Por lo que precede, puede verse que, para mi, la primera clase de informacion a adquirir es
esencialmente descriptiva e informativa. Es descriptiva respecto a cosas relativamente inmutables
como terreno, hidrografia y clima; es descriptiva en relacion a las cosas mutables pero no menos
permanentes, como la poblacion. Y lo es también, respecto de los méas transitorios fendmenos
provocados por el hombre, tales como la estructura econdmica o gubernativa. Con esta clase de
conocimiento nuestros dirigentes pueden trazar las lineas de orientacion de nuestra politica
positiva, de nuestra estrategia de paz y de guerra.

La segunda clase de informacion a adquirirse se refiere al futuro y a sus posibilidades y
probabilidades; como podria otro pais organizar sus fuerzas internas al servicio de su politica y
estrategia exteriores; cOmo podria tratar de utilizar esos poderes en contra nuestra, cuando, donde
y con qué eficacia. Alli donde la primera clase de informacion era descriptiva, ésta es especulativa
y evaluativa.

Dentro de estas clases de cosas a saberse, podemos entonces percibir las estaticas, las dindmicas y
las potenciales de otros paises; percibiremos las cosas establecidas, las que se hallan en marcha al
presente y las que probablemente reserva el futuro. Todo esto reunido, forma el conjunto de lo que
he llamado informacion positiva extranjera de alto nivel o como la llamaré mas adelante:
estratégica. Incidentalmente, indica también las tres formas principales en las que la informacion
estratégica es encarada por las organizaciones de inteligencia. Estas formas son: la forma basica
descriptiva, la forma corriente informativa y la forma especulativa-evaluativa 2. Més adelante me
referiré a cada una de estas formas.

En los proximos capitulos ofreceré una descripcion de la diversidad y el tamafio del contenido
substantivo de la inteligencia estratégica. No es necesario decir que es extremadamente diverso y
grande. Pero esto no infiere que la inteligencia estratégica se halle, ya sea continuamente ocupada
con cada uno de los topicos en el gigantesco contenido general, 0 que sea exclusivamente
responsable de reunir todos los datos que forman el contenido. Quiero dejar bien sentados esos
dos puntos.

% Este es el primer punto en que me apartaré de algunos de los usos aceptados en el lenguaje de la Icia. Como he anotado en el
prefacio, me aparto debido a la gran confusion con que uno tropieza en el 1éxico de la materia. Lo que yo he llamado forma basica
descriptiva, recibe los distintos nombres de investigacion basica, investigacion fundamental, datos basicos, datos monograficos,
etc. Lo que he llamado forma corriente informativa, ha sido calificada como Icia corriente, evaluaciones corrientes, apreciaciones
corrientes, informes, material estratégico, inteligencia activa, etc. Lo que he calificado de forma especulativa-evaluativa se conoce
como apreciaciones, apreciaciones estratégicas, evaluaciones, inteligencia de estado mayor, informacién de posibilidades y demas.
Sobre la teoria de que los consumidores de la Icia estan interesados en cosas del pasado, presente y futuro, he adoptado el
elemento tiempo como elemento de primordial importancia. Esto permite un facil y consistente arreglo del asunto de que se trata,
informacion y permite que pueda posponerse el catalogar ese asunto segln el uso a que estara destinado, a los consumidores, etc.
para hacerlo mas adelante en forma méas adecuada. Muy pocos devotos de la informacion han hecho eso en el pasado. Muchos de
ellos, al establecer sus propias categorias de las clases de informacién, han diferido dentro de la misma lista, en varios factores de
discriminacién. De ahi que puedan hallarse importantes directivas de la hermandad de la informacion que contienen una lista de
las clases de informacion parecida mas 0 menos a lo siguiente: 1) Investigacion basica; 2) Informacion estratégica; 3) Informacion
técnica; 4) Contrainformacion; 5) Informacion tactica; 6) Informacion sobre posibilidades y apreciacién. dichas categorias no son
en ningln modo, mutuamente exclusivas ni concuerdan tampoco una con otra.
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La inteligencia debe hallarse en condiciones de encargarse del acervo de tépicos que consideraré y
en el curso de los afios es concebible que tendrd que encargarse de todos y cada uno de esos
puntos por lo menos una vez. Sin embargo, tendera a encargarse de un solo asunto s6lo cuando ese
asunto forma parte de una amenaza a nuestro interés nacional o sea requerido por el futuro curso
de accion. Uno de los problemas que mas continuamente se enfrentan en la administracion de la
inteligencia, es el decidir que asuntos especiales ha de vigilarse, informarse o convertirse en el
objeto de una investigacion descriptiva o especulativa. Igualmente dificil es el decidir su orden de
prioridad. La peculiaridad es que la inteligencia se halla siempre completamente ocupada, pero
ocupada casi exclusivamente en relativamente pocos asuntos de real interés nacional. Al mismo
tiempo, la inteligencia ha de hallarse lista para manejar un enorme nimero de asuntos.

El reunir los materiales necesarios para manejar ese enorme numero, es una tarea que la
inteligencia no efectla por si sola. La inteligencia comparte esa tarea con cierto nimero de
instituciones, tanto publicas como privadas. Permitaseme limitarme simplemente a las
instituciones puablicas.

Aunque los politicos, proyectistas y operadores del gobierno federal (tanto civiles como militares)
son los utilizadores o consumidores del producto ya terminado de la inteligencia, ellos mismos
son, a menudo, importantes colectores o productores. Como hombres que actian en el mundo de
los asuntos, desarrollan, como productos secundarios o derivados de sus trabajos principales,
grandes cantidades de material que interesa 0 es importante a la inteligencia estratégica. en ese
caso, el mas importante para citar es el funcionario del servicio exterior que actlia en un puesto o
cargo en el extranjero. Su tarea principal consiste en representar en ese pais los intereses de los
EEUU, pero un subproducto muy importante de su tarea es el cable, despacho o informe que envia
a su pais. No hablo meramente del cable de informacion, sino también del llamado “de
operacion”. Porque en su calidad de representante de EEUU debe saber mucho antes cuando se
dispone a tomar una disposicion y debe saber mucho antes cuando se dispone a tomar una
decision y debe saber dar muchas explicaciones a sus superiores en su pais cuando ha tomado esa
disposicion o cuando les pide consejo. Pese a que el propdsito primario de dichas comunicaciones
es operacional, con frecuencia no pueden distinguirse casi de aquellas que indican llanamente los
nuevos acontecimientos de la fecha.

Y de alli que el funcionario de servicio en el extranjero, aunque no esté especialmente adiestrado
como hombre del servicio de inteligencia, constituye en virtud de su posicion y talento, un
proveedor valioso y eficaz de informacion °.

Existen aln otros en la vida publica, tales como los miembros de comisiones especiales, delegados
a conferencias internacionales, congresistas en viaje, y debe recordarse, durante los proximos
capitulos, que tales personas efectlan significativas contribuciones a la tarea total de la
inteligencia. No deben olvidarse tampoco los contribuyentes involuntarios que no actGan en la
vida publica: los escritores, los periodistas, los estudiosos, los hombres de negocios, los viajeros,
aun los mismo gobiernos extranjeros (en sus informes o noticias oficiales), que brindan una ayuda
inapreciable.

No quisiera que ningun lector se formase el concepto de que inteligencia por si sola debe producir
de la nada y mediante la busqueda la prodigiosa cantidad de datos que debe procurar tener siempre
a mano. EIl aclarar este punto, sin embargo, no excluye en ningin sentido la parte,
extremadamente importante, del total que la inteligencia produce por si sola y por su cuenta. Parte
de ese total es confirmatorio necesariamente; parte es suplementario o complementario de lo que

® para ciertos puntos llave del mundo, el Servicio Extranjero reconoce la necesidad de un adiestramiento especial y los oficiales
que alli se envian podrian considerarse como oficiales de inteligencia, en cierto sentido de la palabra. La mayoria de ellos, sin
embargo, podrian no contar, entre sus deberes, con el de la inteligencia en ese sentido.
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ya se posee; parte es completamente nuevo Yy vital y no necesita mayores aclaraciones. Parte no
solo es nuevo y vital sino que es material que en realidad no podria conseguir ninguna agencia,
méas que la de inteligencia misma. Todo ello, méas el tiempo y las diestras organizaciones de
inteligencia empleadas en su apreciacion, analisis y tabulacion, forman el contenido substantivo de
nuestra especial categoria de conocimiento.

Capitulo 11

CONTENIDO SUBSTANTIVO:
1) EL ELEMENTO DESCRIPTIVO BASICO

El elemento descriptivo de la Icia Estratégica es basico con respecto a los otros dos que describiré.
Es el fundamento que otorga significado al cambio diario y el fundamento sin el cual la
especulacion sobre el futuro podria no tener ningun significado.

El elemento descriptivo basico debe relacionarse con muchas cosas o por lo menos debe estar
preparado para relacionarse con ellas. En las paginas siguientes tocaré las suficientes como para
evaluar el uso que hago de la palabra “muchas”. Extraeré mis ejemplos de las estrategias tanto de
paz como de guerra, pero si parecen pesar mas por el lado de la guerra, solo se debe a que el
tiempo de guerra ha ofrecido en el pasado una experiencia mas rica en informacién y una
experiencia que puede ser discutida mas libremente que los asuntos internacionales corrientes.

En la reciente conflagracion, la mayor parte de los beligerantes compilaron enciclopedias sobre los
paises con los cuales se hallaban en guerra, sobre los que habian proyectado ocupar o que de
cualquier otro modo caian dentro de su 6rbita. Estas enciclopedias podrian concebirse en forma de
un gran archivo de conocimientos dispuestos en folios en un gabinete archivador o en forma de
libro terminado. Las agencias de informacion de todo el mundo poseen esta clase de archivo y
escriben esa clase de estudio. Los britanicos los llaman estudios sobre informacion, monografias;
nosotros los hemos llamado inspecciones estratégicas, estudios de informacién topogréfica,
monografias del terreno, los alemanes los llamaban sumarios de informacion militar-geogréafica o
informacién naval-geografica. Su designio principal era proveer al proyectista estratégico, de
suficiente conocimiento respecto al pais en cuestion, para poder efectuar sus calculos respecto a
sus condiciones como zona de combate. En realidad, serian para cientos de otros usos y no todos
ellos eran militares en el estricto sentido de la palabra. Una ojeada a la tabla de contenido de un
tipico libro aleman indicard el fin, si no la profundidad, del conocimiento requerido para
propdsitos militares.

I. Aspecto general. Ubicacion. Fronteras. Areas. Historia. Estructuras: gubernamental y
administrativa.

Il. Caracter del pais. Formacién de la superficie. Tierras. Terrenos. Clima. Abastecimiento de
agua.

I1l.Habitantes. Nacionalidades, idiomas, idiosincrasias. Distribucion de la poblacion.
Establecimiento. Salud. Estructura de la sociedad.

IV.Economia. Agricultura. Industria. Comercio e intercambio. Mineria. Pesca.
V. Transportes. Ferrocarriles. Caminos. Puertos. Campos de aviacion. Rios.
VI.Geografia militar. Detalles regionales de interés militar.
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VIl.Establecimiento militar en existencia. Ejército: Orden de Batalla. Defensas fijas,
instalaciones militares, abastecimientos. Armada: Orden de Batalla, la flota, instalaciones
navales costeras, aviacion naval, abastecimientos. Aire: Orden de Batalla, aviacion militar,
instalaciones aereas (véase lista de aerodromos, etc., Apéndice especial) mas livianas que el
aire, abastecimientos.

VIIl.Apéndices especiales. Datos biograficos sobre figuras principales del gobierno.
Terminologia geografica local. Descripcion de rios, lagos, canales. Lista y especificaciones
de usinas eléctricas. Descripcion de caminos. Lista de aerodromos y campos de aterrizaje
mas importantes. Lista de las lineas telegraficas y telefonicas mas importantes. Moneda,
pesos y medidas. Playas (como para operaciones militares anfibias).

Una tabla de contenido s6lo constituye un esqueleto del asunto; no revela el caracter y medida de
los tejidos que lo recubren. Considérese, como apreciacion del detalle en un manual de esta suerte,
la clase de conocimiento que hay detras de algunas de las simples enumeraciones.

Tomese, por ejemplo, el capitulo sobre “habitantes”. Se encuentran alli hasta las mas pequefias
apreciaciones sobre la poblacién: cuadros de edad, sexo, grupos, distribucion regional y demas.
Cuando uno reflexiona que pocos Estados del mundo dedican a sus estadisticas vitales el esfuerzo
gue nuestros encargados de censos dedican a las nuestras y que aun las cifras relativamente
seguras en esos Estados resultan sélo después de una labor enorme, comprende la importancia y
tal vez la magnitud de la divisién de poblacién y caudal humano de la informacion estratégica. En
el estudio en cuestion se encuentran también secciones sobre estructura social e idiosincracia
social, con analisis de los agrupamientos sociales, grupos étnicos, grupos de minoria, grupos
religiosos, clubes, logias, sociedades secretas, etc. y que sienten esos grupos y sus miembros sobre
Dios, la educacion, la piedad filial, la higiene corporal, el capitalismo, el amor, el honor y el
extranjero. Alli se encuentran las secciones sobre bienestar publico, educacion y la opinion
publica media.

Tomese el capitulo sobre “transportes” y consideremos los detalles presentados con cada sistema
de transporte. La seccion comienza con un mapa de la red caminera; luego sigue una descripcion,
kilometro por kilébmetro de las rutas principales, con observaciones sobre superficie, a
mino (y en consecuencia, los vehiculos) comienza a desintegrarse?

De modo similar, se produce con las vias férreas. Aqui también la trocha, el nimero de vias y las
rutas (en la llanura) son descriptas en mapas generales y de detalle; ademas, en un disefio de perfil
se brinda la que podria llamarse la dimension vertical de la ruta. Un perfil bien disefiado brinda
mas ilustracion que datos sobre los declives; puede ser (y con frecuencia lo es) una especie de
mapa de kildmetro por kilémetro, terminales, talleres, etc. Junto con los mapas y perfiles hay una
profusion de otros datos: subdeclives, balastro, caracteristicas de las traviesas, peso y longitud de
los rieles, unidn de rieles, sistemas de sefiales y disponibilidades, también un inventario sobre los
tipos de locomotoras y “stock” rodante. Reunido todo ese material, los proyectistas poseen los
datos necesarios para calcular la capacidad de la linea férrea, que deben buscar en el sentido de
fuerza motriz suplementaria y coches si es que se dispone a utilizar esa linea y cuéles son los
problemas de mantenimiento. Si no posee esos datos, la informacion estratégica ha fallado.

Respecto a los puertos, existe otra clase de datos: area de aguas protegidas, profundidad del agua
(a las ordinarias mareas de primavera y estando el agua baja), diques y profundidad del agua a los
costados de los diques, gruas en los diques, medios de transporte para despejar los diques y la
zona portuaria, depositos y facilidades de almacenaje del puerto, situacion local del estibamiento,
medios de reparacion, etc. Todo esto y muchas cosas mas -todas ellas en detalle-, deben conocerse
antes de poder planear el uso efectivo del puerto que se ha proyectado capturar intacto y destinado
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al propio uso. Muchas de estas cosas pueden descubrirse con facilidad; otras no se conocen,
porque nadie ha podido preguntar adecuadamente y otras son también imposibles de hallar o se
encuentran fuera del alcance de la responsabilidad de la informacion estratégica.

Por ejemplo, el oficial de transporte responsable del desembarco de nuestros hombres y equipos
en el puerto de ARGEL, inmediatamente después del asalto, estaba bien provisto de los mas
detallados informes sobre ese puerto, pero la informacion le fallé en dos aspectos por lo menos.
No se le dijo que virtualmente cada yarda cuadrada del espacio en los diques estaba blogueada con
enormes barriles de vino e igualmente grandes e incobmodos fardos de paja. Antes de que pudiera
descargar sus propios elementos, debid preparar un espacio libre para ellos. Fue este un caso de
contingencia no prevista.

La otra falla es mas dificil de excusar. Uno de los deberes del oficial de transportes era cuidar que
cierto numero de aviones de combate fuera descargado y trasladado hasta cerca del aer6dromo de
CASABLANCA en el menor tiempo posible. Si hubiera podido tener la seguridad de que aviones
completamente armados de ese tipo hubieran podido ser desembarcados, hechos a correr a través
de los diques, sacados de la zona del puerto y lanzados a la carretera, los habria cargado en la
cubierta listos para volar. Pero no estaba seguro respecto a la anchura de las calles a lo largo de su
posible itinerario, de modo que les hizo quitar las alas. Si la informacion se hubiera anticipado a
un caso tal o si hubiera recibido informes al respecto, el oficial hubiese tenido respuesta a su duda,
ahorrandole tiempo, porque por lo menos una de las rutas demostré ser lo suficientemente amplia
para la empresa.

Tdémese el capitulo sobre los establecimientos militares en existencia. Dando por sentado que las
fuerzas en existencia no constituyen un indice muy seguro del potencial bélico *, hay cierta ventaja
en conocer qué existe como nucleo de poder militar y el capitulo en cuestion intenta describir
precisamente eso. Describe los componentes de las fuerzas formadas. A grandes rasgos, los mas
importantes de esos componentes en el aspecto fisico son: el nimero de hombres bajo las armas;
su distribucion entre las tres fuerzas: fuerzas terrestres, fuerzas aéreas y fuerzas navales; su
organizacion tactica y administrativa; la cantidad y calidad de su equipo, grande y pequefio; el
inventario de armas de acuerdo al tipo y “perfomance”; las defensas fijas; inventario de aparatos
aéreos y acorazados segun su tipo y “perfomance”; la naturaleza de las instalaciones militares:
arsenales, campos de aviacion, estaciones de reparacion, astilleros, etc. y la naturaleza de su
abastecimiento, auxilios y servicios medicos. En el aspecto no fisico, hay otros amplios
componentes: métodos y normas de reclutamiento; métodos y extension de los adiestramientos;
experiencia bajo las armas y experiencia en combate; cantidad y calidad de oficiales; calidad del
trabajo de estado mayor, la identidad de los oficiales importantes; la naturaleza y fuerza de la
tradicion militar, el grado de estima en que tiene la nacién a sus fuerzas armadas. Todas estas
cosas se agrupan en dos concepciones intangibles: pericia militar y moral. Si los rasgos hubieran
sido un poco mas detallados, esta enumeracion hubiese sido muchas veces mas larga.

Por ejemplo, téngase en cuenta uno sélo de los pequefios puntos en la anterior enumeracion de
factores mayores: el campo de aviacion operativo. Respecto a él, existen infinidad de cosas que
deben saberse. Ante todo, debe ser analizado desde el punto de vista siguiente: como podria
utilizarlo un enemigo en potencia y como serviria a sus propésitos; cual es su ubicacidn exacta en
el mapa y su ubicacion con respecto a otros campos y centros de abastecimiento; cuél es su
elevacidn sobre el nivel del mar, con qué facilidades de abastecimiento cuenta (su lugar en la red
de transporte y comunicaciones, en la red de energia eléctrica, el caracter de sus talleres y
hangares, barracas, sus instalaciones de almacenaje de lubricante y combustible, sus facilidades

* Esto se discutira en el Capitulo IV, en los aspectos especulativo-evaluativo de la informacion.
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para el almacenamiento de municiones); queé clase de aparatos se pueden acomodar en él y cuantos
(longitud vy tipos de las pistas y caminos para coches, cercos, torrecillas de sefiales y zonas de
dispersion); qué riesgos presenta para la navegacion aérea (clima, tiempo, montafias y otros
obstaculos naturales, cables eléctricos); quée medios posee para la proteccion de las posiciones
antiaéreas y las instalaciones de humo.

En segundo lugar, este mismo campo podria ser analizado desde el punto de vista de su
predisposicion para el ataque. En este caso, son aun aplicables muchas de las caracteristicas
anotadas mas arriba; pero hay también algunas nuevas, de las cuales son las principales: cuales
son sus caracteristicas de identificacion observadas desde el aire, qué cantidad y clase de
enmascaramiento se utiliza o puede preverse, qué grado de vulnerabilidad tienen sus instalaciones
hechas por el hombre, y qué grado de recuperacion en caso de ser sometidas a un bombardeo
aereo.

Tercero, podria ser analizada desde el punto de vista de su uso por parte de quien lo captura, en
caso de ser capturado. Este analisis demandaria una cantidad ain mayor de datos minuciosos
sobre el inventario de equipo. Seria importante saber si los talleres de maquinas, de ser tomados
intactos, podrian servir para la reparacion de los propios aparatos. Si no sirvieran, qué
modificaciones habria que hacerles. Cuando se han reunido los datos suficientes como para
responder a esas preguntas y muchas mas, con respecto a todos los campos de aviacion militares
del pais, se ha completado este fragmento del capitulo sobre instalaciones militares. Las preguntas
aplicables a los campos de aviacion, pueden aplicarse a todas las demas instalaciones o piezas
mayores del armamento, tales como bases navales, arsenales, acorazados y nuevamente el
conocimiento reunido para responder a las mismas en una parte del contenido de la inteligencia
estratégica.

Esperemos que las lineas que anteceden indiquen el fin, profundidad y caracter de una
compilacion de conocimientos que deben servir a cierto aspecto del arte bélico. Antes de pasar
revista a las enciclopedias de la estrategia de tiempo de paz, me agradaria indicar el caracter
substantivo de otros tres aspectos de la informacion estratégica de tiempos de guerra, de la
categoria descriptiva: la informacion de bombardeo aéreo estratégico, de guerra politica y
econdmica y de gobierno militar.

1. Bombardeo estratégico

El punto critico del bombardeo estratégico (dando por sentado que se posea una fuerza aérea
que pude alcanzar el blanco y bombarderos que puedan batirlo) es la seleccion del objetivo.
Asumiendo urgencia en la dimension tiempo, uno debe tratar de escoger esos sectores de la
maquinaria bélica del enemigo, cuya destruccion debilite mas significativa, rapida y
permanentemente su poder de choque en la linea del frente. Como podria haber varios de
dichos sectores y como no todos ellos pueden ser destruidos en solo “raid” (aun efectuado con
la bomba atémica), uno debe no sélo identificar esos blancos, sino disponerlos en orden de
importancia. La cuestion de la identificacion de objetivos y sistemas de objetivos, en términos
de lo que su pérdida significaria para el poderio enemigo y la cuestion de establecer la prioridad
de su destruccidn, se describiran en forma adecuada en un capitulo posterior, donde trataré los
aspectos especulativo-evaluativo de la informacion estratégica. Pero tanto antes como después
de esta importante operacion evaluativa, hay otras dos que participan grandemente de la
descriptiva.

Los objetivos que se persiguen constituyen, en esencia, las zonas vulnerables de la forma en
que el enemigo hace la guerra y mantiene una sociedad funcionando y estas zonas mas
vulnerables no pueden ser elegidas de entre las menos vulnerables hasta no tener un amplio y
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copioso conocimiento sobre el integro medio de vida del enemigo y su integro modo de hacer
la guerra. De ahi que, mientras la enciclopedia del que planea el bombardeo estratégico no
necesita incluir en detalle todos los datos necesarios para la fuerza terrestre (tales como
geografia estratégica y salud publica), se superpone a esta enciclopedia en algunos puntos y aun
en otros va mas alla.

Para el bombardeo de una ALEMANIA o un JAPON, debia describir la economia nacional
como si la descripcion fuese destinada al uso de FUNK o SPEER o de ISHIBASHI y
FUGIWARA,; debia alcanzar hasta los canones de las instituciones sociales como para servir a
HIMMLER y GOEBBELS o KONOYE y TOJO. Antes de que los aviones salieran en su
primera mision de destruccion sistematica, los que planeaban el bombardeo de ALEMANIA
debian poseer un amplio conocimiento sobre la produccion de cojinetes de bolilla, de goma
sintética y de combustible®.

Maés aln, antes de haber decidido que esos sectores de la economia eran aquellos cuya
destruccion produciria el mas significativo, rapido y permanente debilitamiento de la capacidad
bélica de ALEMANIA, tuvieron que adquirir un extenso conocimiento sobre otros sectores. La
decision de enviar los B-29 contra la aviacion japonesa, las fabricas de motores, arsenales,
plantas electronicas, refinerias de petroleo y por fin contra las concentraciones de poblacion
urbana, estaba respaldada con un “stock” similar de conocimiento enciclopédico.

Una vez sefialadas las vulnerabilidades estratégicas y establecido el orden de prioridad en el
ataque, se requeria un conocimiento mas descriptivo para efectuar el ataque. Nuestros
bombarderos debian bombardear estructuras materiales hechas por el hombre, estructuras que
el enemigo trataba con todas sus fuerzas de ocultar al conocimiento, a las cdmaras y a la vista.
La determinacion de su ubicacion exacta, la facilidad con que podian ser reparadas y demas,
constituian, aun mas un conocimiento descriptivo, del cual la informacion estratégica era, en
parte, responsable. Y digo en parte, porque otra parte del trabajo correspondia a la inteligencia
operativa.

2. Guerra politica y econémica

La guerra no siempre es convencional; en efecto, una gran parte de la guerra, de las remotas y
las méas préximas, ha sido siempre realizada con armas no convencionales. Calificaré a esas
armas como politicas y econdmicas y la clase de guerra en que se emplean como guerra politica
y guerra econdémica. En estas dos guerras no convencionales, se trata de hacer dos cosas:
debilitar la voluntad y la capacidad de resistencia del enemigo y fortalecer la propia voluntad y
capacidad para vencer, asi como la de los aliados. La guerra politica podria definirse como un
intento de lograr esos fines con cualquier medio disponible, excepto: 1) los medios econémicos
(que reservo) y 2) las operaciones militares ortodoxas. La guerra econdémica podria describirse
del mismo modo, invirtiendo los términos apropiados. En sus aspectos mas corteses, ambas
guerras tienen sus aplicaciones de paz; ambas se emplean como instrumentos de la gran
estrategia de la paz y ambas tienen sus propias exigencias de informacion tanto en la guerra
como en la paz.

Si el lector quiere hacer una pausa para reflexionar brevemente sobre el significado de mi
definicion de estas dos guerras en sus aspectos bélico y pacifico, comprendera que encierran un
amplio surtido de posibles actividades dirigidas a un amplio surtido de objetivos.
Consideremos algunos de ellos. En el aspecto politico podemos empezar con las alianzas

® Véase el “Informe completo” y el “Informe sumario” de la Inspecciéon de Bombardeo Estratégico de EEUU (guerra europea)
(WASHINGTON, G. P. O., 30 Set 45).
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internacionales o las amistades internacionales que pueden afirmarse o romperse o las
animosidades internacionales que pueden suavizarse o0 agravarse.

Dentro de un estado nacional determinado, existe una amplia esfera de objetivos potenciales:
ante todo, las FFAA y su problema moral. Luego existen los disidentes politicos, los grupos
sociales mas ajustados, las minorias menos privilegiadas y conscientes de ello, los dirigentes
obreros, las madres que perdieron a sus hijos, los pacifistas, las amas de casa disconformes, los
mesias que surgen, los funcionarios del gobierno crédulos o corruptibles y cientos de otras
categorias de los elementos de la poblacién disconformes, hastiados, insatisfechos, disgustados
y ultrajados.

En el aspecto economico, existen los tratado financieros internacionales, las relaciones
comerciales internacionales y dentro del pais mismo, algunos puntos débiles en la economia
doméstica que pueden ser alcanzados por métodos no militares.

Los instrumentos que la guerra total sugiere para la explotacion de esos objetivos, son
numMerosisimos y en su mayor parte tan brutales como la guerra misma. Para comenzar por el
extremo mas suave, mencionaremos el instrumento de la verdad misma: verdad proporcionada
abiertamente por radios de origen conocido y por medio de periddicos en miniatura (arrojados
desde aviones). Tales aspectos de guerra politica eran tipicos de nuestra propia Oficina de
Informacidn de Guerra y la British Broadcasting Corporation. Luego viene la verdad deformada
que llamamos propaganda abierta, con la cual nos complace asociar los nombres de Lord Haw
Haw, Axis Sally, Tokio Rose y el artista japonés que disefidé los groseros dibujos a cinco
colores de lo que los yanquis hacian en SIDNEY a las viudas de los soldados australianos en
campafa. A continuacion, en la lista, aparece lo que se denomina propaganda negra, que se
supone proveniente de elementos disidentes dentro de la poblacion enemiga, pero que en
realidad es realizada con gran secreto desde el exterior. A veces la propaganda negra se efectla
por radio, otras por panfletos, por medio de falsos periddicos, por cartas falsificadas, por
cualquier medio que se le ocurra a un ingenio perverso. Los instrumentos discutidos hasta
ahora son aplicables al objetivo por control remoto; pero existen otros que sélo pueden ser
empleados penetrando las lineas enemigas. Este grupo de instrumentos esta encabezado por el
rumor inventado y hecho correr por medio de la palabra oral; incluye ademas el soborno, el
perjurio, la intimidacion, la subversion, el chantaje, el sabotaje en todas sus formas, los
secuestros, las trampas engafiabobos, el asesinato, las emboscadas, el francotirador y el ejército
clandestino. Incluye la entrega clandestina de todas las herramientas necesarias: el personal
encubierto, los aparatos de radio e imprenta, el veneno, los explosivos, las sustancias
incendiarias y las armas portatiles y los instrumentos para los asesinos, las guerrillas y las
formaciones paramilitares.

Los instrumentos de la guerra econdmica son simples y casi puros, en comparacion. En una
palabra, consiste en la zanahoria y el garrote, como en el cuento del burro o la politica del gorro
y de la persuasion. Traducidos a términos mas o menos técnicos, incluyen: el bloqueo, la
congelacion de fondos, el “boicot”, el embargo y la lista negra por un lado; los subsidios, los
empréstitos, los tratados bilaterales, el trueque y los convenios comerciales por otro.

Antes de que puedan efectuarse los calculos de riesgo, aplicacién de esfuerzo y probable
eficacia del ataque, deben ser comprendidas todas las fases de la politica, la sociedad y la
economia, apreciadas sus vulnerabilidades y seleccionados los métodos de aplicacién. Una
guerra politica tan mortal como la que los alemanes emplearon en Europa antes y después de la
iniciacion de las hostilidades y como la que los japoneses aplicaron a la Esfera de Prosperidad
del Asia Oriental estaba basada en la vigilancia e investigacion mas cuidadosas y minuciosas
imaginables. La seguridad, destreza y oportunidad con que esparcian y activaban este grupo
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disidente y con que aumentaban la preocupacion y aprension creada por aquel otro; con que
agravaban esta presion o aquél apreton; con que confundian a un determinado grupo de
oficiales trastornandolo; con que barrian a un pais introduciéndolo dentro de su propia Orbita
economica o llevandolo virtualmente a la bancarrota, solo eran resultado directo del
conocimiento descriptivo que habrian preparado para ese uso las operaciones de la
informacion.

3. Gobierno militar

Terminada la guerra, las responsabilidades de nuestras FFAA continuaron con las actividades
de asuntos civiles del gobierno militar de los territorios ocupados. El “Manual de Gobierno
Militar y Asuntos Civiles para el Ejército y la Armada”, que “establece los principios que
sirven como una guia general... (para el ejercicio de) gobierno militar y control de asuntos
civiles en territorio ocupado por fuerzas de EEUU” presenta una lista de las responsabilidades
de los ocupantes, lista de 33 determinadas secciones y una miscelanea. Son “Politica y
Administrativa”, “Conservacion de la Ley y el Orden”, “Supervision de Cortes Militares y
Civiles”, “Defensa Civil”, “Abastecimiento Civil”, “Salud Publica y Sanidad”, “Censura”,
“Comunicaciones” “Transportes”, “Tareas portuarias”, “Servicios Publicos”, “Moneda y
Bancos”, “Finanzas Publicas”, “Control de Mercaderias”, “Precios y Racionamiento”,
“Agricultura”, “Industria y manufactura”, “Comercio e Industria”, “Trabajo”, “Custodia y
Administracion de la Propiedad”, “Informacion”, “Disposicion y Recolocacion de Personas
Desplazadas y Enemigos Nacionales”, “Educacion”, “Registros” y (en caso de que algo
hubieran olvidado) “Misceldneas”.

Por supuesto, el grado de responsabilidad del ocupante dentro de cualquiera de las divisiones
anotadas mas arriba, esta circunscripto a la naturaleza de su mision; después de todo, no tratara
de llevar al pais al mismo nivel de satisfaccion exigido a su soberano anterior. Tratara de
dirigirlo meramente con un ojo puesto en la represion de aquellas evidencias de insatisfaccion:
“indisposicion e inquietud”, asi como reza la formula. Pero aln asi, las responsabilidades son
enormes, tanto que no pueden ser encaradas sin una evaluacion muy cuidadosa de los objetivos,
sin una cuidadosa evaluacion de la politica y sin infinidad de planes extremadamente
detallados. Aqui encontramos otra legitima demanda para con el elemento descriptivo de la
inteligencia, ya que es posible, para el hombre investido con las responsabilidades del
ocupante, dar los pasos adecuados hasta no conocer la naturaleza de la sociedad, politica y
economia con que debe entenderse. La informacion lo abastece de nuevas enciclopedias, que
esta vez deben tratar nuevos aspectos en un terreno ya familiar. Cuando tratan del gobierno, no
pueden hacerlo como algo que ha de ser subvertido por la guerra politica. Cuando tratan de una
planta industrial, no pueden hacerlo como si hubiera de ser bombardeada. Deben tratar aquellas
caracteristicas del gobierno y la industria, que el ocupante debe conservar para su propio uso.
Cuando se refieren a una linea férrea, no pueden repetir los datos necesarios para hacerla volar
0 para establecer sobre ella un tren militar propio; deben referirse en cambio a la forma de
manejarla correctamente, brindando los conocimientos necesarios para volver a hacerla
funcionar.

En las paginas anteriores he procurado tocar ciertas clases de conocimientos generales, cuyos
primeros ejemplos sirven a los requerimientos estratégicos de la guerra y cuyos ultimos
ejemplos entran ya en las exigencias de posguerra. Sin embargo, antes de abandonar el tema,
mencionaré dos clases mas de enciclopedias, que son tipicas del restablecimiento de la paz y a
la paz misma. La primera podria llamarse manual de la paz; la segunda, estudio para prop6sitos
generales.
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A fines de la Primera Guerra Mundial, la delegacion britanica destinada a negociar la paz, llego
a PARIS equipada con cierto nimero de pequefios libros azules. Respaldados por el Ministerio
de Relaciones Exteriores y utilizados por los delegados, eran lo que podriamos Illamar un
“Baedecker” para los constructores de la paz. En cortos y claros paragrafos y en apéndices que
contenian los mas importantes documentos de estado, tratados, etc., destinados a servir a las
necesidades minimas de los oficiales encargados de redactar los tratados. Un resumen de la
tabla de contenidos de los dos volimenes sobre AUSTRIA-HUNGRIA, indicaréa el caracter
general del trabajo.

El estudio esta descompuesto, en principio, de acuerdo a siete componentes regionales del
antiguo Imperio Austrohingaro: 1. AUSTRIA-HUNGRIA; 2. BOHEMIA y MORAVIA; 3.
ESLOVAQUIA,; 4. SILESIA Austriaca; 5. BUCOVINA; 6. TRANSILVANIA y el BANAT; 7.
RUTENIA hingara. Dentro de cada una de las secciones regionales se procedia mas o menos
constante, de acuerdo con el tema. La seccion BOHEMIA y MORAVIA comprendia 109
paginas de tamafio standard. Nadie que las leyera podia ignorar nada sobre los principales
problemas étnicos y econdmicos que acosarian a los hombres encargados de tender las
fronteras occidentales de la nueva CHECOSLOVAQUIA, ni podia fallar en el cumplimiento de
su deber en la mesa de paz.

Habia muchos otros manuales en la serie, y cada uno trataba sobre los fendbmenos de un pais
determinado que seguramente habrian de ser discutidos. Por ejemplo, el libro sobre FRANCIA
contenia una larga y detallada seccién sobre ALSACIA-LORENA; el de ALEMANIA tenia
secciones sobre la SILESIA, el canal de KIEL y HELIGOLAND Yy las Colonias; el libro que
trataba de TURQUIA incluia un excelente estudio sobre los estrechos en cuestion; y habia,
también, un estudio corto, pero completo, sobre el Movimiento Yugoslavo.

¢Podria existir algo asi como un manual de propositos generales para la paz, un manual que
contuviera el conocimiento necesario para triunfos de paz y el conocimiento necesario para
rechazar la agresion con una defensa dinamica? La respuesta es un si. Un manual semejante
seria muy similar a algunas de las enciclopedias ya descriptas. El dedicar fondos para un
programa de manuales para fines generales, es otro asunto, especialmente si se trata de un
Congreso dominado por ideas de economia. Quizas tal programa podria ser construido dentro
de un gobierno en donde las dimensiones de las necesidades substantivas son conocidas y luego
prestado a nuestras doctas instituciones, las que, en Gltimo analisis, constituyen uno de nuestros
mas inapreciables recursos estratégicos.

Hasta ahora me he limitado a la forma del elemento descriptivo basico de la informacién
estratégica, que es mas amplio en una dimension, y al mismo tiempo tiende a ser limitado en
otra. En cierto sentido, el examen estratégico de guerra o el manual para los tiempos de paz,
deberian ser concebidos como instrumentos de introduccion o presentacion; la clase de estudio
a que recurre un hombre cuando desconoce por completo un tema. Ademas de la enciclopedia
existen, por lo menos, otras dos formas que merecen mencion: son el estudio limitado y
profundo y lo que se llama “informacién inmediata”. Ya que muchos de los ejemplos de las
ultimas péaginas fueron tomados de un contexto de guerra, las proximas seran tomadas de un
contexto de tiempos de paz.

El estudio limitado y profundo. Los objetivos nacionales de tiempos de paz para este pais, son
numerosos Y la gran estrategia para obtenerlos es un asunto que presenta muchas facetas. En la
busqueda de ejemplos de la clase limitada y profunda informacion descriptiva para sustentar
esta estrategia, uno se siente virtualmente superado por una multitud de posibilidades. A
cualquier parte del mundo que se dirija la mirada, se tropieza con un objetivo nacional. En el
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New York Times de un dia tomado al azar®, habia entre 50 y 60 nuevos items de interés
(variados grados de interés, realmente) para muchos oficiales de nuestro gobierno federal. Los
puntos del Times de ese dia, tocaban 14 Estados soberanos independientes, 3 zonas
dependientes, 5 zonas bajo la ocupacién de EEUU y 5 temas de importancia para todo el
Consejo de la ONU. Alguien en el gobierno -que presumiblemente recibid las noticias a través
de sus propias comunicaciones aun antes de leer el Times-, tuvo que iniciar una accion,
continuar una accion o cambiar el curso de la accion que ya habia iniciado. Se supone que estas
noticias llegaron a Washington procedentes de una fuente bien informada. Si en Washington
estaban preparados para trabajar con los puntos en cuestion, ¢qué debian haber poseido en el
sentido de un conocimiento completo, aplicable y exacto?

Como Secretario de Estado, Will Clayton comparecio de acuerdo a esos nuevos items, ante el
Comité de Relaciones Exteriores para explicar y defender un pedido de U$S 350 millones, para
continuar con las funciones de la UNRRA bajo una nueva politica. Uno de los beneficiarios de
los fondos de socorro seria China. Mr. Clayton afirmo6 que la distribucion del socorro seria
rigidamente supervisada y controlada por los EEUU como benefactor. Puede suponerse que, al
hacer el pedido, Mr. Clayton sabia que habia en China gente que moria de hambre, que la
situacion era antitética para algunos de nuestros intereses y objetivos y que estaba en nuestras
manos hacer algo en defensa de estos objetivos e intereses.

Una importante decision politica en la cual estaban envueltas sumas del tesoro nacional, debia
estar basada en la clase de conocimiento detallado y preciso caracteristico del elemento
descriptivo de la inteligencia. Siendo éste el caso, ¢qué clase de conocimiento y sobre qué
temas, debid haber poseido Mr. Clayton?

Primero y principal, tenia que saber cuantos habitantes habia en China. Debia saber esto de
modo que cuando supiera lo segundo, es decir, cuantos de ellos se estaban muriendo de
hambre, podia formarse su propia idea sobre la extension de la calamidad. ;Habia un 2% o un
15% muriéndose de hambre? Luego debia saber si la muerte de ese tanto por ciento de la
poblacién china era algo que ocurria todos los afios o si era algo que ocurria ahora, debido a las
condiciones especiales de posguerra. Es decir, debia saber si la produccion alimenticia normal
o0 potencial de China igualaba las demandas de la poblacién. Tenia que saber todo esto para
decidir la cuestion basica: ¢Tenia alguna utilidad nuestro intento de alimentar a los chinos?
Porque si el déficit alimenticio local era cronico y los chinos eran cronicamente incapaces de
producir suficiente alimento, ¢qué fin podria tener el adoptar a los chinos como una carga
permanente? Si este era el caso y si era uno de nuestros objetivos nacionales el lograr una
China saludable, unida y democratica, ;,no podiamos tal vez encarar el asunto de otra manera?

Pero suponiendo que los conocimientos adquiridos por Mr. Clayton, le aseguraban que la
situacion era especial y no crénica, ;qué mas debia saber? Debia saber cuanto alimento y de
que clase seria necesario para aliviar la situacion; como se distribuia normalmente el alimento
en China y si estos sistemas de distribucion eran, en parte, culpables del hambre; si lo eran,
debia saber como podrian remediarse esos errores con respecto al alimento que proponia enviar
a China y si la tarea de remediarlos no seria demasiado enorme para realizarla. Debia también
saber qué clases de alimentos eran aceptables para los chinos. Aun gentes seriamente
desnutridas son sorprendentemente exigentes respecto a los componente de su dieta, como se
comprob6 después de la ultima guerra. Debia saber -en el caso que los chinos insistieran sobre
el arroz- si el mercado arrocero mundial se hallaba en condiciones de entregar el arroz a cambio
de dolares y las cosas que los délares pueden comprar. Debia saber, en la medida que pueden

® El dia era el 26 de febrero de 1947.
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saberse esas cosas, que consecuencias politicas e internacionales seguirian a una feliz operacion
de alimentacion efectuada por nuestra parte.

Para encarar la posicion de alivio de China, uno puede imaginarse a Mr. Clayton armado de un
estudio que contestaba todas estas preguntas y muchas mas y que seria esencialmente
descriptivo. Habria requerido también una enorme cantidad de trabajo por parte de un equipo
de inteligencia, porque un conocimiento de esa naturaleza no se hallaria transcripto en
ordenador legajos listos para su utilizacion. En cuanto a los beneficios que podiamos esperar al
poner a flote a China, su discernimiento es una tarea de apreciacion y evaluacién, que
describiremos en otro capitulo.

Informacion inmediata. La Gltima categoria de la informacion estratégica -la descriptiva- es lo
que la gente llama “informacion inmediata” o “pregunte Ud.”.

La clase de conocimiento que ella proporciona es cominmente resultado de respuestas dadas a
algunas preguntas inocentes, tales como: ¢Qué lado del camino hace patinar a los coches en
Petsamo? ¢Cual es el mejor mapa del Sur de Arabia? ;cudl es la profundidad del agua a lo
largo del Jetee Tranversal de Casablanca? ;Cudles son las caracteristicas de la corriente
eléctrica en los barrios comerciales de Sidney? ;Como es el abastecimiento de agua en Hong
Kong? Y asi por el estilo.

Con esta clase de preguntas, la respuesta a las cuales por lo general se da en palabras, existen
otras preguntas que sélo pueden tener respuesta con el mapa, el diagrama, el plano o la
fotografia. El elemento descriptivo de la informacidn estratégica debe almacenar esos items o
saber donde encontrarlos.

En algunos casos, tales preguntas tienen una importancia estratégica; en otros, no. Por otra
parte, puede arglirse que si una organizacién puede responder a preguntas semejantes, tiene
archivado el conocimiento necesario para contestar a otras muchas mas importantes.
Desagradable como es esta funcion a la inteligencia estratégica, es probablemente una funcién
legitima y su contenido sustantivo un importante fragmento de su conocimiento total.

Por lo descripto, puede verse que, para “asegurarnos de que nuestra causa no sufrira, y que
nuestra politica no fallard por estar mal informadas”, nuestras organizaciones de inteligencia
deben estar preparadas para describir un gran namero de fendmenos. Sin embargo, deben estar
preparadas aun para mas. Porque la descripcion implica una detencion de la marcha del tiempo
y la marcha del tiempo no puede detenerse. Las descripciones de las cosas de ayer ya no tienen
actualidad mafana. Para remediar los efectos inherentes en una necesaria, pero artificial
detencion del reloj, es esencial un segundo elemento de informacion. Es el elemento
informativo corriente, destinado a mantener al dia ciertas descripciones.
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Capitulo 111

CONTENIDO SUBSTANTIVO:
2) EL ELEMENTO INFORMATIVO CORRIENTE

Las paginas precedentes se han referido a un conocimiento sobre gentes y cosas tal como estaban
0 eran en un momento determinado. ElI fendmeno de vida que aparece en las formales
enciclopedias puede considerarse como congelado en un instantes de su transcurso. Una
acumulacién de datos como la que se ha descripto, podria ser virtualmente toda la informacion
estratégica necesaria si no fuera por el elemento de movilidad en los acontecimientos humanos.
Sin embargo, el hecho es que, practicamente, nada de lo conocido para el hombre permanece
completamente inmovil, y que la caracteristica mas importante de la lucha del hombre por la
existencia es el cambio. EI conocimiento adquirido para llenar las exigencias de la gran estrategia
debe siempre tener en cuenta esa elemento cambio. EI mantener o seguir la pista de las
modalidades de la mutacion, es la funcion de la inteligencia estratégica en su fase “informativa
corriente”.

Antes de embarcarnos en un analisis de las areas de la actividad humana en las cuales ocurre el
cambio y donde la inteligencia debiera notar esos cambios, es necesario sefialar el hecho de que
las sendas son muy bifurcadas y que existen muchas clases de cambios 0 mutaciones. Por ejemplo,
tiene tanta importancia el saber que el poderio militar de un enemigo en potencia es
desmovilizado, como el saber que es reorganizado o simplemente reorientado en torno a una
nueva arma o0 a un nuevo concepto tactico.

Tan importante es saber que el nivel de prosperidad de una nacion amiga se esta elevando, como
el saber que disminuye. El saber que se ha establecido un gobierno amistoso en un pais hasta
entonces hostil, reviste tanta importancia como saber que ha caido un gobierno amistoso en un
pais amigo hasta el momento de dicha caida. En realidad, a veces, es mas importante saber la
direccién del cambio, que los términos absolutos de cantidad, extensiéon, efecto, etc. De ahi que el
asunto de la direccion, sin caer estrictamente dentro de los limites del contenido, sea uno de los de
mas alta significacion.

Si la fase informativa de la inteligencia es hacer el trabajo ¢en qué zonas especificas de la
actividad humana debe observar el cambio y sefialarlo? O, puesto en otras palabras, si una parte
muy importante de la informacion es la observacion de los desarrollos (vigilancia) dia a dia, ¢qué
fendmenos deberan ser puestos bajo vigilancia?

Hay dos caminos para acercarse a una respuesta de esta pregunta. Uno seria hacer una lista de
zonas de acuerdo a su prioridad conocida o prevista, en el interés de la gran estrategia de este pais.
Si fuera adoptado este método, el primer punto de observacion, en el afio 1949, para EEUU
hubiera sido necesariamente dirigido hacia un programa de investigacion atomica en una nacién
extranjera, hacia instrumentos bélicos biolégicos y quimicos o hacia el éxito o fracaso del
Movimiento Comunista Internacional. El segundo método se dirigia hacia los cambios producidos
en las instalaciones armadas del mundo o en el bienestar econdmico mundial o en la estabilidad
politica mundial o en su fervor moral hacia la justicia. Se necesitaria un hombre muy ducho para
establecer estas prioridades, y tengo la sensacion de que la lista resultante no tendria ni el
alentador elemento de la certeza, ni la confortante cualidad de la l6gica.

El segundo camino de acercamiento a un analisis de contenido, se seguiria de acuerdo a algin
canon establecido y l6gico de humanidad y actividad humana, lo cual seria volver a caer en las
viejas rubricas en las que los hombres que profesan las ciencias sociales han utilizado durante
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décadas. Este método tiene la ventaja del orden ldgico, pero se corre el riesgo de sumergir asuntos
importantes en un cenagal de asuntos sin importancia. Pero como el objeto de este capitulo era
explicar la sustancia de un elemento de la inteligencia estratégica y no servir como exhortacion a
las agencias de inteligencia operando en la actualidad, adoptaré el método posterior y seguiré sus
subdivisiones formales.

1. Personalidades

Sobre la teoria de que el elemento descriptivo-basico habra anotado en sus archivos biograficos
y asentado en sus enciclopedias biograficas los nombre de personas que eran importantes en
cierta época del pasado, el elemento informativo debe mantenerse al tanto de las idas y venidas
y relaciones de esos personajes. Mas importante aun: debe, ademas, atisbar bajo la superficie
del pasado para descubrir las nacientes figuras del mafana. ;Quién conoce el nombre del
primer ministro britanico o del lider del partido comunista francés en 1960? ¢Quién conoce al
jefe de la URSS en 1955? ;Quién serd el jefe de Estado Mayor de la fuerza aérea yugoslava?
¢Quiénes seran los lideres de una Palestina dividida? ¢Quién sera el Pdte de Lever Hermanos o
de Quimica Unida? ¢Quién sera el director del Instituto Pavlov y el lider de la Confederacion
Latinoamericana de Trabajo? Los hombres que algin asumiran esas tareas estan vivos en este
momento. ¢Donde estan? ¢ Qué hacen? ;Qué clase de personas son?

El futuro no tiene completa libertad para designar a dichos funcionarios por una eleccion al
azar. Las posibilidades son que el futuro se vera obligado a efectuar su seleccion dentro de un
nimero muy limitado de candidatos. Estos candidatos son, en este momento, 10s que surgen en
los negocios, en el militarismo, en el comercio internacional, en la politica, en las artes (no
olvidemos a Paderewski), en la educacion y en los entretelones conspiratorios. La tarea consiste
en sefialar a esos dirigentes en potencia y vigilar su ascension, de modo que, cuando estallen las
revoluciones o se produzcan las muertes violentas o naturales, puedan conocerse los posibles
reemplazantes humanos del depuesto o del muerto.

Desde el momento en que el hombre es el producto y el forjador de su medio ambiente, y como
no existen dos hombres exactamente iguales, una operacién de informacion que pretenda
efectuar un trabajo informativo debe saber muchisimo sobre ellos. Debe saber respecto a su
caracter y sus ambiciones, sus debilidades, las influencias que pueden ejercer y las influencias
ante las cuales son débiles. Debe saber sobre sus amigos y parientes y el medio politico,
econdmico y social en que actda. Sélo conociendo esos puntos, puede el caracter emergente ser
investido con las dimensiones del liderazgo y s6lo conociendo esos datos puede uno suponer
gue tendencias o hacia que cambios derivara el nuevo lider cuando asuma el poder.

2. Geografica

Sobre la base de que existen ya descripciones de lo que he llamado anteriormente las
caracteristicas fisicas de otros paises, los devotos de la informacion corriente deben mejorar y
entender continuamente esas descripciones. No s6lo deben informar sobre los nuevos cambios
introducidos por el hombre en el paisaje -muchos de los cuales aparecen en la seccién 4, abajo-
sino también deben estar al tanto de todos los nuevos conocimientos geogréaficos y fisicos. Que
nuevos hechos se conocen o pueden ser observados en cuestiones tales como los grados de
erosion, los rios y puertos, clima, playas, plantas hidraulicas o abastecimiento de agua potable.
Que se ha descubierto o puede anotarse en los terrenos de la hidrografia, la geodesia es lo que
la geologia, etc.

3. Militar
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Nuevamente, suponiendo que las FFAA en existencia -como se perfilo en el capitulo
precedente- han sido cuidadosamente descriptas en una época o instantes determinados, el
elemento informativo tiene la obligacion de mantenerse al tanto de los desarrollos efectuados
dentro de las normas vigentes. Debe conocer la nueva legislacion que establecera el tamafio y
calidad de las fuerzas para el afio o afios venideros; debe estar al tanto de las normas de
reclutamiento y su éxito o fracaso y de los cambios efectuados en el adiestramiento de los
reclutas y los oficiales; debe saber de los adelantos en la ensefianza de las tropas, de que capa
social es escogido el cuerpo de oficiales, el estado econdmico de hombres y oficiales. Pese a las
dificultades, debe mantenerse al tanto de esos cambios que el otro pais considere como secretos
militares: cosas tales como nuevos barcos de guerra, nuevos tipos de aviones, nuevas armas de
todas clases, nuevos dispositivos para mejorar la eficacia del combate, cambios en la moral y
en la lealtad de la fuerza hacia su gobierno y en su orientacion regional, politica, religiosa y
nacionalista.

4. Econémica

Basandose en la teoria de que los manuales han paralizado la maquinaria econémica en un
punto determinado del tiempo, describiéndola, el elemento informativo tiene la obligacion de
mantenerse al tanto de los desarrollos economicos corrientes. Debe tomar nota del nacimiento
de nuevas doctrinas y teorias econdmicas. Debe prestar atencion cuidadosamente a los cambios
administrativos en las FFAA y debe anotar los cambios que se efectien en la politica
econdmica del gobierno, politica que afecte a la industria, la organizacién de los negocios, la
agricultura, los bancos, las finanzas y el intercambio extranjero. Debe saber de los cambios que
ocurran en el volumen y distribucién de la riqueza e ingresos nacionales, de los cambios en el
“standard” de vida, jornales y empleos. Debe vigilar las nuevas cosechas y el desarrollo de
nuevos métodos de agricultura, los cambios en las maquinarias agricolas y ganaderas, el uso de
la tierra, los fertilizantes, los proyectos de cultivos y demas. Debe seguir el descubrimiento de
nuevos procesos industriales, el nacimiento de nuevas industrias y la excavacion de nuevas
minas. Debe seguir el desarrollo de nuevos servicios publicos y la extension de los que estan ya
establecidos. Debe dar cuenta de los cambios en las técnicas e instrumentos de distribucion, de
las nuevas rutas de transporte y de los cambios en el inventario de las unidades de transporte y
de los cambios en el inventario de las unidades de transporte (autos y camiones, locomotoras y
vagones, aviones de transporte, barcos de cabotaje, de canales y barcos mercantes
transoceanicos). Tal vez lo mas importante, en este edad de la fision atdbmica, debe ser el anotar
los acontecimientos en nuevas fuentes naturales, sobre todo en el momento del descubrimiento
de depdsitos de uranio de elevada graduacion.

5. Politica

El elemento informativo debe prestar estricta atencidn a los cambios de naturaleza basicamente
constitucional y a los acontecimientos semejantes a los que han ocurrido recientemente en
Francia e Italia y que muy pronto podrian producirse en cualquiera otra parte del mundo. Debe
observar como se alinean en asuntos importantes las unidades del poder politico o0 como
pueden esas unidades disgregarse en facciones, desintegrarse en otros grupos O unirse en
“block”. Debe vigilar los cambios que se produzcan en la doctrina politica basica de esos
grupos. Debe tomar nota de los cambios en las relaciones entre las autoridades politicas
centrales, regionales y locales y las mayores desviaciones politicas hacia los problemas
domésticas, extranjeros, coloniales e imperiales. Debe seguir las nuevas legislaciones que
pudieran afectar la expresion politica, para hacerla menos o mas libre. Debe vigilar los
resultados de las elecciones nacionales y locales y las figuras politicas que surgen, mencionadas
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anteriormente. Debe seguir el curso de los nuevos grupos de presién y otros tipos de
organizaciones que puedan ejercer influencia politica desde el exterior de la estructura del
partido. Debe saber de las nuevas técnicas gubernamentales y administrativas.

6. Social

Tal vez el mas importante de los fendmenos sociales que el elemento informativo debe vigilar,
es el de la poblacion. Y debe vigilarlo en todos sus aspectos: su aumento o disminucion, sus
promedios de crecimiento y disminucion, los cambios en los grupos de edad, sus grupos de
ocupacion y sus grupos consumidores. Debe vigilar los cambios de distribucion entre ciudad y
campo entre region y region. Debe tomar nota de las migraciones dentro del pais y de las
emigraciones y, hasta que el tiempo y la residencia permanente las afinque, debe mantener un
o0jo de aguila sobre las personas desplazadas. Habra también cambios en la estructura social que
estdn intimamente ligados a ciertas fases del cambio econémico y que deben estar bajo
constante observacion. ¢Qué grupos estan ascendiendo hacia una posicién eminente social y
econdmica? ¢Qué grupos o clases de grupos estan descendiendo? ¢Cuales son los desarrollos
dentro de ese elemento particular de la poblacion, conocido como fuerza de trabajo? El
elemento informativo de la inteligencia debe mantenerse al tanto de sus cambios en tamarfio y
estructura y, sobre todo, debe vigilar cbmo se esta organizando y bajo que directivas para su
lucha con los patrones.

¢ Qué ocurre con los miembros de la Iglesia, quién entra a formar parte de clubes y que clase de
clubes son estos, quién funda nuevas logias, sociedades secretas y cooperativas? La inteligencia
en este aspecto, debe también saber gran numero de otras cosas sobre la sociedad, tales como
cambios en la economia doméstica y en las diversiones familiares. Debe mantenerse al tanto de
los cambios de gusto, maneras y modas. Debe seguir el programa de las instituciones
educativas de todos los niveles y preocuparse casi tanto por el cambiante contenido de los
textos de historia elementales, como por el de los cambios de las asignaturas de las escuelas
superiores y profesionales.

Debe ocuparse de la politica gubernativa hacia la educacion en todos sus aspectos y de los
cambios de relaciones entre organizaciones gubernativas y organizaciones no gubernativas,
tales como iglesias, asociaciones de comercio, clubes y sociedades. Debe entregarse de los
cambios de relaciones entre los grupos minoritarios dentro de los grupos culturales, sociales y
econdmicos, y debe vigilar los cambios que se produzcan en los estatutos y leyes, que a su vez
cambian el curso del comportamiento humano a través de la poblacion.

7. Moral

Dentro de la amplia escala del asunto moral, el elemento informativo debe observar los
cambios producidos en las doctrinas béasicas de vida: el aumento o disminucion de la
religiosidad, del patriotismo o del nacionalismo, de la fe y la confianza en el orden reinante y
en los mitos nacionales. Debe conocer los cambios en las actitudes populares hacia la limpieza
de elementos indeseables, la nacionalizacion de la propiedad privada, el partido gubernamental,
el matrimonio civil, la educacion, los derechos de la minorias, adiestramiento militar universal,
etc., para nombrar algunos de los puntos méas importantes.

8. Cientifico-técnica

Como gran parte del mundo futuro sera producto de la ciencia y la técnica, el elemento
informativo debe vigilarlas con particular atenciéon. Debe saber acerca de cualquier desarrollo
que pudiera ser importante o significativo para las consideraciones de la politica extranjera,
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matematicas, la fisica, la quimica, la zoologia, la geografia la oceanografia, la climatologia y la
astronomia. Debe saber que ocurre en el mundo de las ciencias sociales. ;Qué hacen o
descubren los estudiantes de sociologia, economia, psicologia, geografia, leyes, historia? ;Qué
nuevas ideas estdn desarrollando, que algun dia puedan tener la influencia de los
descubrimientos de un Locke, un Rousseau, un Darwin, un Pavlov, un Freud o un Haushofer?
¢Qué esta sucediendo en las escuelas de medicina y en las clinicas, cuales son los nuevos
diagnosticos, las nuevas medicinas y los nuevos tratamientos? ¢Qué sucede en el terreno de las
telecomunicaciones: el teléfono, el telégrafo, el cable submarino y, sobre todo esto, la radio?
¢Qué ocurre en el mundo de la cartografia? ¢Qué nuevas zonas del mundo y qué nuevos
fendmenos de vida se asientan en el mapa? ¢Qué viejas teorias estan siendo aplicadas a nuevas
empresas, qué nuevos usos pueden darse a los materiales viejos? Todo eso, o parte de eso, ¢es
aplicado a los armamentos? ;Como?

Los paragrafos precedentes cubren una parte enorme de las continuas actividades humanas. Los
he escrito con la intencién de dar idea de las dimensiones del asunto y no como exhortacion a
los informadores de la fuerza de vigilancia u observacion, para mantener cada pulgada
cuadrada del mismo bajo una actividad y constante observacion. Debe tomarse como un intento
por describir muchas de las reales y muchas de las potenciales responsabilidades de la funcion
informativa. La pregunta que en seguida surge, es esta: ;qué fragmentos de este todo enorme
deben, en realidad, ponerse y mantenerse bajo examen? No existe una respuesta categorica. La
Unica respuesta es la que podria darse en forma de un diferencial, a saber: sélo aquellos
fragmentos que son positivamente apropiados o relativos a problemas nacionales actuales y a
otros problemas que podrian surgir. Los primeros a encararse deben ser aquellos asuntos de
probada importancia nacional, que variaran de pais a pais y de época en época.

Por ejemplo, lo que ocurre en la Confederacion General Francesa del Trabajo, en el Politburd,
en el Sionismo, en el gobierno de Peron, en el gabinete filipino, en las minas de uranio de
Joachimstal (Checoslovaquia), en el Instituto Pasteur, es de mayor significado nacional que la
extension del ferrocarril de Ouagadougou, el nuevo presupuesto mejicano o los cambios en los
indices de analfabetismo de China. Sin embargo, esto no quiere decir que asuntos que en
determinado momento carecen relativamente de importancia -como los ultimos que hemos
mencionado-, no pueden algun dia, y en otras circunstancias, merecer prioridad. Ni quiere decir
que todos los asuntos de primera o aun de secundaria importancia, deben ser identificados por
alguna simple regla de sentido comun, tal como la regla de “interés nacional” que he dado. Tal
vez, la dificultad mayor con que debe lidiar la fuerza de inspeccién al efectuar la funcién
informativa, no es precisamente la acumulacion de conocimientos sobre problemas presentes o
previsibles, sino el mirar hacia el futuro y tratar de identificar los asuntos que algin dia se
convertiran en problemas.

A medida que el elemento informativo efectla su tarea, afiade, constantemente, frescura al
contenido del elemento descriptivo basico. Mas que eso, porque al mantener el conocimiento
estético al dia, mantiene también extendido un puente entre el elemento descriptivo y lo que he
Ilamado el elemento especulativo-evaluativo, un puente entre el pasado y el futuro.
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Capitulo IV

CONTENIDO SUBSTANTIVO:
3) EL ELEMENTO ESPECULATIVO-EVALUATIVO

Para presentar este elemento de la inteligencia estratégica el mas importante y el mas complicado,
debe procederse a un breve repaso de varios hechos evidentes. EI mundo con el cual debe tratar
EEUU, esta en su mayor parte compuesto de estados soberanos independientes y la clase de
relaciones que debe mantener abarcan todos los matices, desde los mas pacificos hasta los mas
bélicos. Por muchos y diversos medios, tratamos de obtener un mejor orden mundial: aceptamos
los acuerdos colectivos alcanzados en la ONU vy los llevamos a cabo; concretamos acuerdos
bilaterales y multilaterales con otros estados o grupos de estados y los cumplimos; ejercemos
presiones de muchas especies, en bien del bienestar mundial y nuestra propia seguridad, y vamos a
la guerra. Para llevar a efecto esta vasta cantidad de asuntos enormemente complicados, debemos
estar prevenidos. Hemos de estar preparados para el futuro, debemos dedicar cada esfuerzo para
estar bien protegidos contra sus contingencias; no debemos ser sorprendidos por sucesos
inesperados. En la estrategia superior nada que ocurra puede considerarse inesperado.

El problema de este capitulo, es el analisis de lo que debe conocer EEUU con el fin de estar
prevenido; qué debe conocer respecto a la futura importancia de otros estados soberanos; los
cursos de accion que podrian emprender por si mismos, y los cursos de accidn que podrian adoptar
en respuesta a algun estimulo exterior. El conocimiento de que tratamos, es mucho mas
especulativo que aquel que discutimos en los dos ultimos capitulos, es decir, el descriptivo basico
y el informativo corriente. Su obtencion pone en juego el poder de evaluacién y razonamiento del
investigador y es por eso que lo he llamado el elemento especulativo-evaluativo de la inteligencia
estratégica.

¢Qué conocimiento debera poseer EEUU respecto al futuro de otros Estados, con el fin de tomar
necesarias previsiones?

Permitaseme, ante todo, crear un estado hipotético: Gran Frusina, con el fin de utilizarlo para dar
la respuesta a esta pregunta y a las subsiguientes.

Respecto a Gran Frusina, los EEUU debieran saber dos cosas, que son: 1) ¢Cudl es la estatura
estratégica de Gran Frusina? y 2) ¢(Qué vulnerabilidades especificas tiene Gran Frusina, que
califiquen su estatura estratégica? Tal como espero demostrar, si EEUU puede responder a estas
dos preguntas, se hallara en buen camino para contestar a la siguiente, que es: ¢Qué cursos de
accion podria Gran Frusina: a) iniciar por si misma y b) adoptar en respuesta a los cursos de
accion iniciados en cualquier otro lugar? Es muy dificil dar respuestas para todas estas preguntas,
pero no es ese el problema aqui. Aqui el problema se limita a sefialar las clases de cosas que
debemos saber y los métodos que debemos emplear para empezar a producir las respuestas. El
problema es identificar las clases de conocimientos que constituyan en seguida el sélido camino
desde el cual partan nuestras especulaciones, el compas que debe guiarlas en su vuelo. La
identificacion de tal, conocimiento no puede realizarse hasta que, por lo menos, dos términos de
reciente acufiacion (estatura estratégica y vulnerabilidad especifica), no reciban un poco mas de
precision y definicion.
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Estatura estratégica’

Por estatura estratégica, se entiende la cantidad de influencia que Gran Frusina puede ejercer en
una situacién internacional en la cual EEUU tenga un gran interés estratégico. Esta es una
declaracién muy amplia; y no lo es por inadvertencia. Por ejemplo, por situacion internacional
quiero decir cualesquiera de las diferencias de opinion, malentendidos, disputas -menores o
mayores-, que pueden producirse entre Estados independientes y que tienen una relacion remota o
inmediata con la seguridad mundial. Me refiero a cualesquiera de las dislocaciones en las
relaciones entre estados del mundo que, por su naturaleza, pueden tener un efecto adverso sobre la
seguridad y bienestar material de Gran Frusina. Dada la unidad del mundo contemporaneo,
existiran pocas situaciones a las cuales Gran Frusina pueda desdefiar, por no estar relacionadas
con su seguridad y bienestar y si muchas, en las cuales ejercera alguna clase de influencia. Por
influencia, quiero significar la influencia ejercida a través de cualesquiera de los instrumentos que
los EEUU emplean en tiempos de paz o de guerra; la influencia ejercida por medio de la
persuasion, la propaganda, las amenazas politicas y econdmicas, los alicientes y los castigos; por
medio de actos de represalia (en el sentido no técnico); amenazas de hostilidad y la guerra misma.
La estatura estratégica es, por lo tanto, la suma total de los medios, suaves y rudos, que posee
Gran Frusina, a la cual debe agregarse su voluntad de emplearlos y su pericia en usarlos.

Para alcanzar la estatura estratégica, hay cierto nimero de cosas que deben saberse y, la primera
de ellas, es la “situaciéon objetiva” probable®, en la cual podria esperarse que Gran Frusina
ejerciera influencia o peso. Existen, por lo menos, dos elementos que un una situacion objetiva
pueden hallarse siempre presentes: son el elemento geogréafico y el elemento tiempo. Existen otros
elementos que tienden a diferir de una situacion a otra. Citar varios al azar, con fines ilustrativos,
solo seria hacer una lista de cosas intangibles, tales como el grado de gravedad real o imaginaria
de la situacion y la apreciacion popular de la gravedad por parte de la nacién de Gran Frusina; el
grado de aceptacion de sacrificios que debe hacer la nacion para liquidar la situacion; qué aliados
tendr, es decir, ¢con qué amigos puede contar Gran Frusina para soportar la situacion y con qué
apoyo y con que amigos puede contar el enemigo de Gran Frusina?

Los constantes y variados elementos de la situacion descriptos mas arriba, son, a menudo, de
primordial importancia. Es decir, que la posicion geografica de los contendientes, el tiempo, las
fuerzas que pueden comandar y las probables coaliciones, pueden imponerse, y la situacion ser
liquidada de acuerdo con ellos®. Pero se producen muchas situaciones en las que no se dominan
esos elementos y en estos casos existen otros dos elementos, extremadamente importantes, que
deben conocerse antes de poder empezar a medir la estatura estratégica de Gran Frusina.

" Uno de mis criticos ha formulado severas objeciones al uso que doy a la palabra estatura. Como purista, ha sefialado
correctamente que no concuerda completamente con el papel dindmico que le he asignado, es decir que se trata de una palabra méas
inmeidatamente relacionado con el éxtasis que con la accion. Mi respuesta es que lo usos contemporaneos permiten una expresion
tal como “la estatura de la diplomacia britanica”, porque se designa algo mas que su altura, peso y circunferencia. La estatura
diplomatica incluye el tacto, el poder de persuasion, la inteligencia y la sapiencia, tal como se manifiestan en una mesa de
conferencia o en cualquier otro lugar. Estatura, en este sentido, es el poder latente, cuya entrada en el campo diplomatico
convertird en poder dindmico.

8 Por “situacion objetiva” designo la situacion tal como existe en el sobreentendimiento de la existencia de algiin Ser omniscente
hipotético. Me refiero a la situacion matizada con las caracteristicas subjetivas con que un observador humano y con prejuicios, la
adornara casi con certeza. Utilizo la palabra “probable”, porque considerando que el conocimiento de la situacion (por ej. un fragil
ser humano) probablemente no puede jamas comprender el verdadero hecho objetivo. El debiera, sin embargo, esforzarse aunque
ello duela.

° por ejemplo, si el gobierno de Liberia se violentara con el gobienro del Paraguay (o viceversa), por cualquier razén determinada,
uno podria suponer que el Estado ofendido podria pasar comodamente sin hacer mucho ruido al respecto. En afios anteriores y no
muy lejanos, cunado los componentes soberanos del mundo estaban unidos con menos fuerza y la proyeccion de poder de los
Estados alin mas grandes, era un proceso mas lento y mas complicado que el de la actualidad, eran muy comunes las situaciones en
que cada uno liquidaba sus propias situaciones.
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La primera de ellas es el peso, aplicacion y eficacia de los instrumentos no militares de politica y
estrategia de Gran Frusina. La segunda, es lo que la gente ha Ilamado el potencial bélico de Gran
Frusina. Analicémoslas una por una. Por instrumentos no militares de Gran Frusina se designa el
grado de presiones, con excepcion de la gran presion de las operaciones militares, que van desde
el simple acto de enviar una formal y bien redactada nota de objecion o invitacion, hasta cosas que
sean complicadas y peligrosas como un embargo, un bloqueo u otra clase de sanciones
econdémicas. También se designan actos tales, como el decir a Cuba que no continuaremos con
nuestros embarques de narcoticos utilizados en terapéutica, mientras cuente con la presencia del
sefior X, hombre bien conocido por nosotros como proveedor de drogas y mala persona en general
y por quien uno de nuestros estados han efectuado grandes gastos para apresarlo, sentenciarlo y
encarcelarlo y luego deportarlo a su propio pais. No deseamos tener al sefior X en nuestras
proximidades y, por lo tanto, recurrimos a un medio suave y no militar de deshacernos de él.

El uso que el Soviet dio al Comintern y ahora al Cominforn, los instrumentos relacionados con la
infiltracion del partido y las organizaciones de primera linea, el comercio por parte del estado y
aun la Federacion Mundial de Sindicatos Gremiales, ofrecen ejemplos de este tipo.

Gran Frusina tendra tales presiones que mover, tales cuerdas de que tirar, tales agujas que
manipular. Su conocimiento y su peso, aplicacion y efectividad, constituyen parte del
conocimiento necesario para estimar su estatura estratégica en una situacion determinada cuyos
hechos objetivos sean ya discernibles.

Por potencial bélico se designa el posible poder para hacer la guerra. Podria ser de utilidad al
hablar de potencial bélico, hacer una distincion entre la real fuerza militar en existencia de Gran
Frusina y su fuerza militar movilizable. Esta distincion es artificial, porque mucha de la fuerza en
existencia no se halla completa ni uniformemente movilizada; no se halla enteramente preparada
para ponerse en accién en un instante™®.

Debe “quitarsele la tapa”, valga la expresion y ese acto -por ejemplo la distribucion del equipo
bélico, el movimiento hasta la linea de ataque, los arreglos y disposiciones para el abastecimiento
y servicios auxiliares, etc.-, no se distingue facilmente de los aspectos caracteristicos y esenciales
de la movilizacion. Pero, aun cuando la fuerza en existencia necesita algin toque final, podria
haber unidades que estuvieran ya completamente movilizadas y dispuestas para empezar a
combatir. De ahi la distincion.

Ahora, el problema que se nos presenta en qué deben saber las organizaciones de inteligencia con
respecto a la situacion, los instrumentos no militares, la fuerza en existencia y el potencial bélico
de Gran Frusina, para efectuar una evaluacion de su estatura estratégica en una situacion previsible
0 determinada.

Con respecto a la situacion. Obsérvese que esa situacion especial no se ha producido ain y que el
primer problema que debera enfrentar la inteligencia, es tratar de imaginar como serd cuando se
produzca. Para dar vuelo a su imaginacion, la inteligencia debe poseer gran parte del conocimiento
descriptivo e informativo que hemos discutido en los capitulos previos. Por ejemplo, debe saber
mucho sobre la estructura politica y econémica de Gran Frusina, sobre las tensiones politicas
internas y econémicas, sobre sus relaciones exteriores y el gran plano estratégico aparente dentro
del cual opera. La inteligencia debe saber mucho sobre la geografia estratégica de todos los

19 Nuestras tropas de guarnicion en la isla de Oahu eran consideradas fuerzas movilizadas en la mafiana del ataque a Pearl
Harbour. Sin embargo, mientras se efectuaba el ataque, parte de esas tropas se hallaban en el proceso de recibir armas de un
sargento de abastecimiento. Este Gltimo, un hombre ordenado, exigia que cada soldado firmara un recibo por el arma que tomaba.
Esto es un ejemplo de lo que quiero significar por “quitar la tapa” en una situacion extrema.
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partidos con respecto a la situacion y debe tener alguna clase de base racional para calcular el
factor tiempo.

El personal de informacion debié mantener a la organizacion bien informada de los desarrollos
que vigilaban clandestina y abiertamente, de modo que la especulacion se iniciara desde el punto
méas extremo del camino y el vuelo de la imaginacion tendiera hacia la que pareciera ser la
direccion mas indicada.

Tal vez merezca la pena mencionar aqui que los calculos sobre la estatura estratégica que no estan
basados en alguna clase de situacion anticipada imaginada o razonablemente supuesta, no llegan a
ningun resultado practico. Es tan solo la contextura de la situacion la que brinda base y significado
a los subsiguientes elementos de la especulacion. Hablar sobre instrumentos militares y no
militares sin establecer los limites de la situacion en que han de ser usados, hablar de ellos como si
hubieran de ser los mismos para todas las situaciones, carece, para mi, de sentido. No puede haber
cosas tales como un potencial nacional calculable -potencial para el logro de metas por medios
pacificos o bélicos-, mientras los célculos se efectian en un vacio. Sélo cuando se ha fijado el
adversario, el tiempo, el lugar y los probables medios a emplearse, pueden tener base esos
calculos.

Con respecto a los instrumentos no militares. Repito, el conocimiento sobre ellos se basa en lo que
la inteligencia ha podido descubrir sobre la estabilidad interior de Gran Frusina y la fuerza y
medios con que ha conducido sus asuntos internacionales en el pasado. La informacién podra
suponer cuél de esos instrumentos utilizara y con que peso Y eficacia lo utilizara, s6lo cuando su
conocimiento sobre Gran Frusina sea comparable al de su propio ministro de relaciones exteriores
y al de su propio jefe de Estado. La inteligencia puede esperar poseer tal conocimiento sélo
cuando haya estudiado profunda y sisteméaticamente su politica, sociedad, economia y el temple
moral de su pueblo y cuando haya sido temporalmente capaz de ponerse en el fuero interno del
ministro de RREE de Gran Frusina, observando la situacion desde su perspectiva particular. Esta
es, otra vez, la clase de conocimiento de que hemos hablado en los dos capitulos anteriores.
Idealmente, es friamente objetivo y cabal, es seguro y completo.

En la préctica, sin embargo, a menudo carece de todas esas cualidades. No importa lo duramente
que trabaje el personal de inteligencia, no importa con qué pericia y dedicacién trabajen, no
pueden objetiva y realmente describir todo del modo maés seguro. Ciertos fendmenos eluden toda
descripcion. Tal vez son supersecretos y han sido felizmente ocultos a la vista, como el torpedo de
aguas poco profundas de los japoneses. Tal vez alli estan y siempre lo estuvieron -a la vista de
todo el mundo-, para ser medidos y anotados, pero han pasado inadvertidos por un sinnimero de
razones. Témese por ejemplo, la pequefia colonia de italianos (hacidos en Cerdefia) que ha
existido en Tunez; las playas de cierto namero de islas del Pacifico Sur; los posibles pesos por eje
y disponibilidades de los ferrocarriles balcanicos. Repito que tal vez siempre estuvieron alli y han
sido descriptos con exactitud, pero ya no estan abiertos a un nuevo examen y las descripciones
publicadas se han perdido. Encarada con la necesidad de proveer descripciones objetivas cabales
de semejantes fendmenos, la inteligencia no puede simplemente pronunciarse. Inevitablemente
recae en la especie de descripcion que en si misma no es mas que una pequefia especulacion entre
dos fendmenos conocidos y relacionados, una deduccion pura o una secuencia derivada por
analogia.

Con respecto al potencial bélico. Primero, el conocimiento sobre las fuerzas en existencia en parte
0 enteramente movilizadas, podra ser provisto por las personas que informan sobre tales asuntos.
En la organizaciéon de inteligencia, los que informan en esas cuestiones son los agregados
militares, navales y aéreos, enviados abiertamente a Gran Frusina. Gran Frusina permite esto a
cambio de un conocimiento similar sobre los paises a los cuales envias sus propios agregados
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militares. Naturalmente, trata de mantener en secreto algunas caracteristicas de sus FFAA, tales
como las armas més nuevas, las técnicas para su uso™ y nuevas doctrinas tacticas, que Gran
Frusina considera como un gran recurso nacional y que debe mantener oculto. Cuando estos
asuntos son descubiertos a informados, sin embargo, su descubrimiento es a menudo el fruto de
clandestinas operaciones de inteligencia. Generalmente, cada pais conoce lo bastante sobre las
fuerzas en existencia de todos los paises y también sobre la mayoria de sus armas. Lo que podran
ignorar sera lo relativo a armas de una naturaleza altamente eficaz, armas que Gran Frusina ha
ocultado tan bien, que ni aun sus propias tropas se les ha permitido practicar con ellas y
conocerlas™.

Averiguar acerca de los establecimientos militares movilizables de Gran Frusina o, como se le ha
Ilamado, el potencial bélico, es una tarea gigantesca. Si no fuera el elemento mas importante en la
estatura estratégica de Gran Frusina y algo que debe ser hecho obligatoriamente por sus
oponentes, éstos nunca intentarian hacer el calculo. Pero como demasiado a menudo es la fuerza o
la amenaza de ella lo que decide las disputas internacionales o liquida situaciones como esas de
que hablo, es un mandato imperativo el poseer cierta apreciacion razonable del poder que Gran
Frusina puede disponer en determinadas condiciones.

Digo que el computo que la inteligencia debe intentar es una tarea enorme. Y lo digo, porque
entrafia el buscar las respuestas a las siguientes y prodigiosas preguntas: ;Qué cantidad de
potencia militar activa 0 mejor, de energia letal, puede extraer de si misma Gran Frusina; cuantos
hombres y con qué adiestramiento para luchar en tierra, aire y mar, armados con todas las
complicadas armas del combate moderno puede producir Gran Frusina y en cuanto tiempo; que
cantidad de esa fuerza puede estar preparada a lanzar al campo de batalla mas estratégicamente
ventajoso 0 necesario y a mantenerla alli?

¢ Qué debe saber la inteligencia para contestar a semejantes preguntas? Debe conocer gran nUmero
de hechos y un método para combinarlos. Debe saber mucho sobre los recursos reales y latentes de
Gran Frusina®® y debe tener la voluntad, la sabidurfa y la voluntad y la pericia altamente técnica de
concertar o arreglar su conocimiento de estos hechos tal como el Estado Mayor General de Gran
Frusina y su oficina de Direccion de Produccion los habrian concertado antes de tomar su azarosa
decision. En ninguna parte de la operacion de inteligencia es mas importante el adiestramiento
profesional del productor de inteligencia; la tarea de sintesis en la cual se embarca es una tarea que
requiere de él la mas elevada competencia en una o0 mas de las ciencias de la politica, la economia,
la geografia y el arte militar. No podria emprenderla, a menos que poseyera una natural
familiaridad con la literatura y las técnicas de las disciplinas pertinentes.

Hablemos ahora de los recursos de Gran Frusina. Los analizaremos en primer lugar y seré breve al
respecto, no porque carezcan de importancia, sino porque la gente que se ocupa de la movilizacion
y los fundamentos del poderio nacional se halla interminablemente ocupada con ellos. Tan
interminablemente, en efecto, que a veces uno tiene la impresién de que la cuestion del potencial
bélico es simplemente una cuestion de identificar cantidades de hombres, de acero, de kilowat-
horas, de maquinas, de lineas férreas y camiones, etc., agregando las cantidades y obteniendo de la

" para ser mas explicito, diré que se sabe que la URSS posee una gran habilidad en el uso de cohetes, pero se ignora exactamente
cémo los usa. Es del dominio general que EEUU posee un equipo de bombardeo por radar, pero la técnica del uso de tal equipo es
considerada un secreto militar.

12 a bomba atomica constituye el caso mas elocuente. Costaria un esfuerzo sobrehumano descubrir los nombres de los hombres
que sabian cuantas bombas habia en existencia e igualmente dificil seria nombrar a los que saben cémo funciona la bomba.

B En mi opinioén, el mas grande error que puede hacerse en el calculo del potencial bélico es el de confinar la atenicén a los
recursos y descuidar el poder del pais para combinarlos, a fin de obtener un apropiado producto final. Segun un directo calculo
numérico de recursos, existe la verosimilitud de que India y China pueden convertirse en amenaza para EEUU. Ninguna
conclusion podria ser mas indtil.
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suma resultante una especie de numero indice lleno de significado. No puedo estar de acuerdo con
este metodo de computar potencial bélico. De este modo, sin querer dar la impresion de que ya se
posee todo, al poseer un delineamiento de los actuales recursos de Gran Frusina.

El primero en su ubicacion geografica y la calidad y extension de su territorio. Luego viene la
poblacién, cuantitativamente hablando, especialmente esa parte comprendida entre los 17 y 45
afios y, cualitativamente hablando, su salud, vigor y grado de educacion general y técnica. En
tercer lugar se hallan las materias primas y las fuentes de energia que posee o0 a los que tiene
inequivoco acceso: mineral (incluyendo el uranio), bosques, pesca, poder hidraulico, etc.. Cuarto,
alimento y materias alimenticias. Quinto, plantas industriales en pie y los medios de distribucion
del producto terminado. Sexto, red de transportes e inventario de los vehiculos. Séptimo, la
estructura politica del Estado y su estabilidad. Octavo, la estructura social y el inventario de las
virtudes que posee la poblacién como conjunto de seres sociales. Noveno, la calidad moral de las
gentes y la clase de valores para los cuales estan preparados a hacer sacrificios. A veces, esta lista
se reduce a los tres primeros puntos: caudal humano, materias primas y equipo principal, y otras,
puede entenderse, tal como es posible observar, hasta llenar paginas y mas paginas.

Si la inteligencia conoce los hechos anotados mas arriba o su aproximacién, posee parte del
conocimiento requerido para un computo de potencial bélico. Pero debe también estar al tanto del
proceso de movilizacion y de lo que implica. La inteligencia debe saber esto antes de poder aplicar
un método a los datos y obtener un resultado Gtil. Digamos, entonces, que la movilizacion es, en
esencia, una cuestion de ajuste o reajuste nacional interno. Un pais organizado para el bienestar de
los ciudadanos a una apropiada distancia en la retaguardia. Y un pais que nunca haya asignado
preferente lugar al bienestar de sus ciudadanos, relegara esta consideracion ain mas atras de lo
debido.

Esto significa que cierto porcentaje del grupo mas productivo de la poblacion -los hombres y
mujeres entre los 17 y 45 afios- son arrancados de la vida civil y puestos dentro de un uniforme.
Antes de efectuarse la movilizacion, este grupo puede abarcar el 10% de la poblacion total y adn
maés. Significa también que el mismo (como grupo) es mantenido y abastecido de alimentos,
abrigo, ropas, atencion médica, transporte, comunicaciones y seguridades a un nivel mucho mas
elevado del que gozaba en la vida civil. Por fin, significa que este grupo se halla dotado con los
complicados y costosos implementos bélicos y se le ensefia a usarlos del modo mas efectivo. Para
esta situacion debe haber ajuste. ¢Cuales son estos ajustes? ;Qué grado de éxito puede alcanzar
Gran Frusina al efectuarlos? Estas dos preguntas constituyen el punto de partida para medir la
efectividad neta de la movilizacion.

Los ajustes en cuestion debe tener lugar, ante todo, dentro de la politica de Gran Frusina. Aln
cuando su gobierno pueda ser tan dictatorial como el de Hitler en 1936, debe haber ain muchos
nudos que apretar. Cuanto mas concentrado sea el poder politico en tiempos de paz, mayores
deberan ser los ajustes; porque las medidas que Gran Frusina se dispone a tomar en cualquier
punto del reajuste de su vida nacional, requieren que el brazo ejecutivo del gobierno se le
concedan poderes casi plenarios.

Para comenzar a estimar la capacidad de Gran Frusina para la movilizacion, la inteligencia debe
tener a mano un catdlogo de conocimiento politico lo mas completo posible y con este
conocimiento, la inteligencia debe intentar prever el grado de éxito que los hombres de Estado de
Gran Frusina pueden alcanzar en el ajuste de su politica de paz para llenar las condiciones de
guerra.

En segundo lugar -y éstos son los mas importantes- los ajustes que el nuevo gobierno debera ahora
iniciar y supervisar, son los ajustes en la economia de Gran Frusina. Antes de que la inteligencia
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dirija los ojos hacia los sectores especificos de la economia, a fin de descubrir como estan
funcionando, hay tres cosas sobre las cuales la inteligencia debe poseer cierto conocimiento. Son
estas las cosas que influiran sobre cada decision tomada con respecto a la produccion bélica y al
“standard” civil de vida, y que, casi predeterminaran la magnitud del poder movilizado de que
podré disponer la nacion. Estos dos elementos son: 1) la cantidad de “fat”** en la economia (esto
podria considerarse como otra clase de “fat”) y 2) la cantidad de flexibilidad de la cual es capaz la
economia.

Por “fat” me refiero a elementos tales como algunos de los que Gran Bretafia poseia al principio
de la 2da Guerra Mundial: extensos fondos externos, una gran marina mercante, acceso a las
necesarias materias primas y los créditos para comprarlas, sin embarcarse en la produccion
corriente, un gran abastecimiento de excelente equipo al dia, una enorme existencia de articulos
terminados, una dieta nacional de tres a cuatro mil calorias por dia, etc. Podria decirse que los mas
importantes elementos de “fat” en Alemania existian en el exceso de capacidad de maquinas
herramientas, una gran cantidad de plantas flamantes y nuevas viviendas. Los italianos a su vez
carecian practicamente de ella.

Por “slack” me refiero a cosas tales como la semana de 40 horas, los 12 a 16 aflos de educacion
para la juventud, una pequefia proporcion de mujeres dentro de la fuerza laboral, el desempefio del
trabajo como del capital, la utilizacion s6lo parcial de los equipos, etc.

Por flexibilidad me refiero a la capacidad de la economia de convertir hojas de arado y podones en
espadas y eso a tiempo. Me refiero a la capacidad de los técnicos para convertir fabricas de
maquinas de escribir en fabricas de ametralladoras y dedicar los fabricantes de alimentos a la
produccidn de espoletas y granadas. Me refiero a la habilidad de convertir las borras en productos
sintéticos cuando las fuentes naturales se han secado’. Cuando se poseen los elementos para
calcular las “posibilidades reales”, los “sobrantes” y la flexibilidad de la economia, uno se halla
armado con una especie de conocimiento basico que facilita la consecucién de un conocimiento
economico ulterior.

Los ajustes dentro de la economia deben producirse a lo largo de dos lineas principales; la
economia debe producir una cantidad mucho mayor de mercancias, muchas de las cuales son
municiones, y al mismo tiempo, la economia debe brindar un “standard” de vida tolerable para la
poblacién civil. Para el logro de ambos fines, la economia debe ser manejada con la maxima
severidad. ¢ Qué debe saber la inteligencia para medir el alcance del manejo y los resultados?

Debe saber que ampliaciones en el equipo capital, en los recursos de poder y en la fuerza de
trabajo’® se estan tramando; debe saber que materias primas, necesarias estratégicamente, se estan
almacenando vy, con respecto a las que escasean, que éxito se esta obteniendo en el desarrollo de

14 «pap y “slack”. No ha sido posible encontrar la traduccion apropiada a nuestro léxico, sin desvirtuar lo que el autor desea
expresar. Por “Fat” interpretamos posibilidades y recursos reales (N. del T.).

1 como podra imaginarse muchos son los tipos de computadores del potencial bélico; entre ellos hay una clase que,
constantemente, procura encontrar un punto clave en el proceso de movilizacion que servira como indice en todo el dificil proceso.
Algunos de este grupo esperan hallar la respuesta a sus plegarias en la renta nacional; es decir, que esperan hallar el modo de
correlacionar la renta nacional con el potencial bélico, de modo que cuando se conoce la primera, también se conoce lo segundo.
Otros tienden hacia las horas kilowat. Existen varias otras escuelas. Me ha parecido, que su descuido de otros factores generales -
particularmente este factor de la flexibilidad de la economia-, hace muy vulnerable sus conclusiones.

18 con respecto a la movilizacion alemana para la 2da Guerra Mundial, es interesante hacer notar que hasta 1936 los nazis habian
sido hechizados por la desocupacion y que habian solucionado en parte las cuestiones, ideando el slogan “Cocina, hijos, iglesia”
para las mujeres. Ante esta exhortacidn partidaria, las mujeres volvieron a la cocina dejando los trabajos libres para los hombres.
Cuando comenzé la movilizacién (que no se conocié como tal), en 1936, la economia podia haber utilizado ventajosamente una
mayor fuerza de trabajo, el partido no se atrevid, por razones politicas, a renunciar al slogan y llamar a las mujeres a las fabricas.
Ciertos tipos de economistas que rara vez se inclinan ante nada, salvo una estricta consideracion econdmica, pueden analizar esto
con provecho, porque es éste un caso en que un compromiso politico se impuso, aun cuando el mismo involucraba una seria
penalidad econdmica.
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sustitutos'’. Debe saber con que velocidad y eficacia se esta reformando la industria pesada, para
producir en vez de maquinas de paz, las maquinarias bélicas, y la liviana, para producir espoletas
de granadas, medidores de alcance, componentes del radar y armas pequefias. Debe saber estas
cosas -hasta donde puedan ser conocidas y apreciadas- y cientos de cosas como esas. Luego debe
saber medir en que forma se conduce el gobierno en su parte de ajuste: como distribuye la materia
prima, como hace sus contratos con las empresas privadas, como financia los blogues esenciales
de la industria de guerra, como efectda la equitativa distribucion de las escasas mercancias entre
los consumidores y como orilla la inflacion. Debe saber de que grado de tolerancia puede el
gobierno dotar a una situacion de otro modo intolerable para los civiles que deben producir los
implementos belicos, sufrir las durezas econdémicas de la guerra, soportar sus tragedias y hallarse
aun negados de los incentivos de la participacion activa.

Ninguna de las cosas que he mencionado puede ser conocida del mismo modo en que uno puede
saber del niumero de kilometros de las calles pavimentadas de la ciudad o el nimero de refinerias
de azucar del condado. Para poseer el conocimiento necesario a fin de estimar el potencial bélico
econdmico, la inteligencia debe tener algo méas que una lista de las mercancias capitales, la fuerza
de trabajo y las materias primas, es necesario que tenga una gran sabiduria general respecto a la
capacidad de Gran Frusina para reunir esos recursos, a la fuerza de su autoridad politica, a su
unidad y resolucién, a su competencia directiva. El obrero o trabajador de la inteligencia debe
poseer la fuerza de voluntad de transformarse a si mismo en el ciudadano de Gran Frusina elegido
para dirigir la movilizacion. Debe comprender que los problemas que estd encarando tienen la
magnitud de la supervivencia nacional y que pueden recurrir a cualquier medio, sucio, no
ortodoxo, ilegal, si asi lograra esos resultados.

El tercer grupo de ajustes relacionados con la movilizacién y sobre el cual debe saber la
inteligencia, es el grupo de los ajustes sociales. Debe tener sobre ellos el conocimiento suficiente,
si quiere completar sus célculos sobre el potencial bélico. Debe saber como se ajustara la gente a
la pérdida de lujos, comodidades y hasta de cosas necesarias; cOmo reaccionaran ante los
alimentos y ropas mas pobres si no mas escasos, las condiciones de habitacion mas dificiles
debido a la aglomeracion y una libertad civil menor; como tomaran la partida de su gente joven, la
ruptura de las familias y los negocios familiares y la triste perspectiva de las pérdidas humanas.
Como en el caso de los ajustes econdmicos, pocas de estas cosas pueden ser definitiva y
positivamente conocidas. La inteligencia debe ajustarse a las aproximaciones que surgen a veces
de métodos indirectos de averiguacién. Si no puede descubrir exactamente por el sondeo de la
opinidn publica, por ejemplo como esta reaccionando la gente ante el racionamiento, puede hallar
evidencias indirectas de ellos siguiendo los cambios en las relaciones gubernativas del
racionamiento. Esto puede encontrarse en los periddicos y puede indicar con claridad que el
mercado negro esta prosperando o que la sumision civil es elevada. No se puede recalcar
demasiado la importancia del acercamiento indirecto alli donde el directo es imposible, ni se
puede dejar de insistir en el hecho de que el proyectar el acercamiento indirecto -”formulacion del
método” podria llamarse en términos formales- €S por si mismo un acto de informacion y una
parte esencial de todo el proceso de inteligencia.

17 Al prepararse para la 2da Guerra Mundial, los alemanes tuvieron que hacer muchos y extensos ajustes de esta clase. Previniendo
la escasez de petréleo crudo, caucho, mineral de hierro de alto grado, azufre, cobre, fibras naturales y gran nimero de otras
materias, hicieron una provision de petroleo sintético, goma y fibras; desarrollaron métodos para la utilizacién de sus propios
depositos de hierro de baja calidad y hallaron adecuados sustitutos para los materiales que no podian fabricar sistematicamente o
almacenar. La informacién aliada no estimé en toda su medida la capacidad alemana para hacer todo eso. Tendia a referirse a la
escasez como temas principales en la lista de vulnerabilidades especificas alemanas. En realidad, ése no era el caso. La
vulnerabilidad real existia en el terreno del caudal humano, del cual, una porcién demasiado grande, debid ser destinada a la
produccién relativamente ineficaz de los sustitutos.
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La dltima clase de ajustes que los habitantes de Gran Frusina deben realizar y de los cuales la
inteligencia debe tomar debida nota, son los que se hallan incluidos dentro del codigo de su
moralidad nacional, dentro de sus establecidos valores de bien y mal. Aqui, tal vez, se encuentran
algunas de las mas dificiles tareas que debe encarar la labor de inteligencia y algunas de las méas
importantes a resolver. En la suposicion de que la inteligencia puede acertar directamente con los
valores morales aceptados de la vida en tiempo de paz y en la suposicion de que estos valores no
son todos los mas indicados para llevar hacia la victoria en la guerra, el problema del gobierno es
tratar de alterar esos valores o remodelarlos.

El problema de la inteligencia es decir como reaccionara la gente ante estos intentos. Por ejemplo,
supongamos que los habitantes de Gran Frusina fueron criados en el respeto al mensaje de Jesus:
¢con qué facilidad efectuaran la transicion a una moralidad de guerra en que todas las cosas
diabdlicas son, pragmaticamente por lo menos, justificadas? ¢Cuantos seres pacifistas u opositores
conscientes? Sin constituyen un gran nimero, ¢como afectara su punto de vista el éxito de la
movilizacién? O supongamos que los habitantes de Gran Frusina, como algunos de los orientales,
contemplan aparentemente indiferentes el conservar la vida, y cémo soldados no esperan
sobrevivir a la guerra, en realidad a menudo parecen dar la bienvenida a la muerte, ¢qué puede
extraer la informacion de esta actitud, que pueda calificar su conjeturacion general sobre el
potencial bélico? Una correcta investigacion a lo largo de estas lineas en Japon, por ejemplo, nos
hubiera dicho mucho respecto a la capacidad de largo alcance de su fuerza aérea.

Las paginas precedentes han sido dirigidas a la primera de dos preguntas surgidas con respecto a
la movilizacién: ¢qué ajustes debe efectuar Gran Frusina para cambiar las ocupaciones de paz en
preparaciones de para la utilizacion del poder armado? La segunda pregunta esta aln por
contestarse y es: ¢(Qué éxito podra obtener? Como estamos hablando primariamente respecto al
conocimiento de movilizacion y no del proceso en si, esta pregunta podria mejor formularse del
modo siguiente: (Qué debe hacerse para apreciar el éxito que obtendria el esfuerzo de
movilizacion de Gran Frusina?

Debe saberse ante todo y con la mayor certeza posible, la propia apreciacion de Gran Frusina
sobre la situacion contra la cual esta dispuesta a movilizarse. ;Cémo se combinan los elementos
de tiempo y espacio (parentesco geografico) en los probables céalculos de Gran Frusina? ¢Tiene
tiempo para prepararse?, y una vez movilizada, ;puede esperar proyectar su poder militar hacia
determinado punto de la tierra, en donde sera mas conveniente 0 ventajoso?

Segundo, deben saberse muchas de las otras cosas mencionadas anteriormente, en especial lo que
he llamado “posibilidades reales”, “sobrantes” y flexibilidad de la economia. Tercero, debe
saberse que destreza y voluntad es capaz de desplegar Gran Frusina para planear, coordinar y
realizar la enorme tarea de administrar la movilizacion.

Cuarto, debe saberse algo sobre el probable desempefio del gobierno con respecto a la economia
civil. ¢ Desempefiara bien sus funciones y lo comprenderan los ciudadanos? ;Podra ver resultados
proporcionados a sus esfuerzos y sacrificios o apareceran las cosas tan malas como las habian
predicho los pesimistas?

Cuando el elemento especulativo de la inteligencia estratégica sabe de estas cosas -como resultado
de extraer datos basicos de los elementos descriptivo e informativo-, se halla ya en buen camino
para conocer las dimensiones de la estatura estratégica de Gran Frusina.

Vulnerabilidad especifica

En las especulaciones sobre el futuro de Gran Frusina, no es suficiente el mero hecho de analizar y
sumar su activo estratégico. Hay que hacer substracciones antes de poder obtener un resultado o
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apreciacion realistica de su futuro peso en el mundo y los cursos de accidon que puede iniciar 0
escoger en respuesta a un estimulo exterior. Las cantidades negativas en cuestion son lo que llamo
sus vulnerabilidades especificas. Con estas palabras, no me refiero a la condicion general de la
falta de defensa de sus fronteras o a la destructibilidad de sus ciudades o a cualquier otra cosa
semejante que puede ser comun a gran numero de Estados y puede constituir una gran debilidad
estratégica contra la cual un fuerte opositor puede dirigir su ataque general, si la guerra se hace
inevitable. Suponiendo que Gran Frusina sea una de las potencias mas fuertes del mundo y que el
ataque frontal con cualquiera de los instrumentos militares o no militares de la gran estrategia sea
demasiado costoso para pensar siquiera en él, ¢posee algunos puntos débiles cuya explotacion
brindara resultados desproporcionados con el despliegue de esfuerzo? Si existen esos puntos, tiene
lo que yo llamo vulnerabilidades especificas. EI problema es: ¢qué debe saberse para conocer la
ubicacion y naturaleza de las vulnerabilidades especificas de Gran Frusina?

La respuesta a esta pregunta es que deben poseerse todas las especies de conocimientos
enciclopédicos descriptas en los Gltimos capitulos™® y de ellos seleccionar, por proceso analitico,
aquellos factores de la vida de Gran Frusina que son vulnerables a las armas que se poseen. Las
armas, como se ha anotado anteriormente, pueden ser de muchas clases: psicoldgicas, politicas,
econdmicas y militares.

Durante la 2da Guerra Mundial identificamos, y no lo hicimos mal, gran ndmero de
vulnerabilidades especificas de nuestros enemigos. Sin duda, nuestras identificaciones correctas
apresuraron la victoria. Entre los ejemplos mas a mano de felices selecciones en el terreno del
bombardeo aéreo estratégico, figuran los ataques a las plantas de produccion de petréleo sintético
y aviones de Alemania y a las ciudades japonesas y los transportes de carbon de Hokkaido-
Honshu. Por otro lado, los ataques sobre ciertas fases del transporte aleman y de la flota japonesa,
no pueden ser considerados como ataques a blancos especificamente vulnerables. EI conocimiento
que dictd estas Ultimas operaciones, pudo haber sido mejor y mas completo.

Durante los tiempos de paz pueden contarse tantos ejemplos de vulnerabilidades especificas como
durante los tiempos de guerra y su explotacion por instrumentos no militares de gran estrategia.
Por ejemplo, la posicion ambivalente de la URSS con respecto a las fronteras occidentales de
Polonia, es un caso. A los polacos, la URSS decia: “Les aseguramos la linea Oder-Neisse” y a los
alemanes en la zona de ocupacidn soviética y cuyo apoyo los rusos ansiaban, les decia: “Como se
convino en Yalta, la linea Oder-Neisse no es un asunto liquidado”. Mr Byrnes (Secretario del
Departamento de Estado), en el discurso pronunciado en Sttutgart en Set 46, utilizo el instrumento
politico para explotar esta vulnerabilidad. cuando preguntd a los rusos si habian decidido como se
fijaria esa frontera, los obligd a cerrar una decisién que ellos deseaban mantener abierta. Se
recordara que los rusos tuvieron que abandonar la comoda doble posicion en favor de los polacos,
perdiendo asi el apoyo en Alemania. Ese era precisamente el plan de Mr Byrnes.

Otros ejemplos comparables pueden hallarse casi todos los dias en los periddicos.

18 Al devoto de las informaciones, demasiado ansioso y no muy responsable debiera dirigirsele en este punto un sano consejo. En
las busqueda de las vulnerabilidades, ninguna operacién de informacion puede concebiblemente atraverse a escudrifiar todo el
horizonte de Gran Frusina. El descubrimiento de que todos los sillones de dentistas estan hechos de una sola fabrica que es
vulnerable al sabotaje o al ataque aéreo o que los hilletes de racionamiento son facilmente falsificados o que hay una secta
pacifista oculta entre las montafias, no pueden justificar el tiempo necesario para decubrir esos hechos. En la suposicion de que
esos asuntos son vulnerabilidades y lo suficientemente especificas para agradar a cualquiera, su explotacion feliz por una potencia
externa no significara mas que un mindsculo inconveniente para el gobierno de Gran Frusina. La gente usard mecedoras en casa
del dentista; se imprimiran 0 no nuevos libros de racionamiento; la secta p
to a la debilidad de la moral civil y el apropiado contenido de los panfletos. Pero, a la inversa, el tamafio de la pila de escombros
no constituye necesariamente, un indice de eficacia.
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Probables cursos de accidn; apreciaciones

He dicho que si uno posee conocimiento de la estatura estratégica de Gran Frusina, conocimiento
de sus vulnerabilidades especificas y cémo puede observarlas ese pais y conocimiento de la
estatura y vulnerabilidades de otros paises que participan en la situacion, uno se halla en buen
camino para poder predecir sus probables cursos de accion.

Para aumentar la seguridad o precision de la prediccion, uno deberia poseer dos conocimientos
adicionales. Primero, debiera conocer los cursos de accion que Gran Frusina ha seguido en el
pasado. ¢Revela la historia de su politica exterior un esquema al cual se adherird? ;Ha seguido
ciertas lineas de conducta internacional durante tanto tiempo, que se han convertido en tradiciones
de probada duracion? ;O son mitos fundados en la irracionalidad? ¢Ejerceran esos mitos o
tradiciones una influencia -aunque fuera una ilégica influencia- sobre su probable curso de accion
presente? ;Posee Gran Frusina un viejo amigo con el cual se rompera nunca relaciones; ha tenido
a través de los afios una necesidad real de un “aliado oriental”; posee una tradicional “linea de
vida de imperio” que mantener o tiene la urgente necesidad de puertos libres de hielo? Un
conocimiento de esta clase es importante, pero debe ser utilizado con cautela. Porque mientras la
fuerza de la tradicion es fuerte, el momento presente podria ser precisamente el momento en que
Gran Frusina se esta obligando a si a romper el pasado.

Segundo, debe saberse con la mayor exactitud posible, como estiman los ciudadanos de Gran
Frusina su propia estatura en la situacién. Gran Frusina no en si misma inmune a los errores de
apreciaciéon y como ya hemos visto en los casos de Alemania y Japon durante 2da Guerra
Mundial, es capaz de interpretar torcidamente la situacién, exagerando sus propias condiciones
para el éxito o despreciando la fuerza de sus oponentes.

En resumen, podria decirse que si la informacion estd armada de las diversas clases de
conocimiento que he discutido en este capitulo y pone en orden la variedad de elementos que
encierran, debiera hallarse en condiciones de hacer sutiles suposiciones -por lo general, llamadas
apreciaciones- sobre lo que Gran Frusina o cualquier otro pais haria probablemente en cualquier
circunstancia determinada. Adviértase que la inteligencia no pretende que sus profecias sean
infalibles. La inteligencia se limita a sostener que la respuesta que brinda es su apreciacion mas
profunda y objetivamente basada y mas cuidadosamente considerada.

En ese sentido, la inteligencia podria tener una opinion razonable respecto a la politica que podria
iniciar un pais dentro del préximo afio por su propia voluntad. Si uno quisiera saberlo, la
inteligencia podria apreciar las probabilidades de nacionalizacion de una industria particular
britanica en los siguientes seis meses y el efecto que tal medida produciria sobre el balance de
pagos de Gran Bretafia. Del mismo modo, la inteligencia debiera hallarse en condiciones de
estimar las reacciones de otro pais ante un estimulo exterior. ;COomo reaccionaria tal o cual pais
ante un estimulo tal como una politica estadounidense, la politica de alguna otra potencia que no
fuera EEUU, un acto de Dios o calamidad natural? ¢;Cuales, por ejemplo, seria las reacciones
probables de la URSS ante un arreglo, por el cual EEUU se asegura derechos sobre las facilidades
aéreas y navales de Mers el Kebir, Bizerta, Malta, Chipre y Alejandria? ;Cuales serian ante una
violenta desviacion izquierdista del Partido Laborista britanico o la emergencia del control del
Partido Comunista en Francia?

Antes de dejar este tema, debe formularse la siguiente pregunta: en términos de la mirada de
calificaciones introducidas a lo largo de toda esta linea, ;qué valor tiene el “conocimiento” que
surge de este elemento de la inteligencia estratégica? ;Son las llamadas “estimadas” de la
inteligencia de algun valor? Mi respuesta es si; tienen un gran valor si se hallan adecuadamente
basadas en datos descriptivos dignos de confianza, en informes seguros y son efectuadas después
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de un cuidadoso analisis. El valor puede no ser uno absoluto y final; la evaluacion especulativa o
estimacion puede no ser exactamente segura, pero si las vidas individuales y la seguridad nacional
se hallan en juego, yo preferiria los indices de estatura estratégica, vulnerabilidad especifica y
probables cursos de accion, tales como surgen de esta fase de la inteligencia estratégica a los
indices dados por la Unica alternativa, es decir, la “bola de cristal”.

En efecto, més de una apreciacion especulativa efectuada por los expertos ateniéndose a esas
lineas, ha resultado asombrosamente cercana a lo que realmente ha ocurrido. Las ciencias sociales
no han logrado aun obtener la precision de las ciencias naturales; puede que nunca lo logren. Pero,
pese a los profundos problemas metodologicos con que tropiezan, han avanzado prodigiosamente
en los ultimos 50 afios. Tomados como un conjunto de sabiduria sobre la humanidad, sus logros
no se limitan meramente a la descripcién, sino en forma mas importante, se extienden a la
prognosis. Si asi no hubiera sido, este libro no hubiese contenido un capitulo sobre este elemento
del trabajo de informacion de largo y extenso alcance.

Una nota sobre capacidades

Aunque esta discusion ha encarado la posibilidad de una guerra y la movilizacién del poder
armado Y, pese a que ha recurrido a muchos ejemplos del tiempo de guerra, ha estado hasta ahora
contenida en un contexto -asi lo espero- de paz,. Ha sido escrita como si estuviéramos dirigiendo
nuestra politica de paz hacia la conservacion de la paz y la seguridad nacionales, pero al mismo
tiempo, recordando que podiamos ser empujados a una guerra que debiamos ganar. La pregunta
podria hacerse del modo siguiente: ;Qué ocurre con el elemento especulativo-evaluativo de la
inteligencia estratégica, si el estado es de guerra? ;Qué cambios sufren las especulaciones por la
introduccién del estado de guerra? Esta es la respuesta: nuestras especulaciones cambian en
énfasis y direccion, pero en ningun otro sentido fundamental.

Por ejemplo, los componentes de la estatura estratégica se alteran en cierto modo. Para comenzar,
la situacién puede ser naturalmente mas clara cuando se halla ya encima nuestro que cuando
pertenece al futuro™®. Somos probablemente capaces de dar un mayor grado de certeza al factor
tiempo: ¢Cuando podemos esperar el mayor esfuerzo? Estamos probablemente en condiciones de
discernir con mucha mayor claridad los elementos geograficos y espaciales de la situacion y
prever exactamente el lugar o lugares de ataque principal o de discusion. Las alianzas propias y las
del adversario seran también mucho mas claras, aunque no podremos nunca prever exactamente
los giros.

En segundo lugar, aunque el enemigo esta aun utilizando sus elementos no militares de gran
estrategia, éstos han sido convertidos en instrumentos casi militares. Presiones politicas e
inducciones son utilizadas sin guantes, convirtiéndose en una guerra psicologica. Del mismo
modo, por otro procedimiento, comienza la guerra econémica.

Las FFAA en existencia son ahora la fraccion ya movilizada, mas las que son movilizadas durante
el periodo de emergencia. Y se eleva el gran interrogante respecto al poderio militar, calificado
ahora como capacidades® del pais. Cuando los militares utilizan la palabra “capacidades”, quieren

9 Sin embargo, el advenimiento de la guerra no nos brinda, de ningin modo, una absoluta certeza sobre la situacién. Los
inesperados sucesos de la Gltima guerra lo demuestran. Dudo que cualquier profeta estratégico el 01 Set 39, haya previsto la fecha
de la entrada de Italia en la guerra, la fecha del ataque aleman a la URSS, la fecha del ataque sobre Pearl Harbour, la fecha de la
rendicion de Italia. ElI 01 Set 39 sabiamos mas sobre la situacion que un afio antes, pero no teniamos en absoluto una pintura
perfectamente clara de los cambios que se producirian en la situacion en algunas de sus mayores proporciones.

20 Eg ésta una palabra militar que se emplea desde mucho tiempo y la he conservado tal cual para utilizarla justamente en este
lugar. La tentacion de utilizarla en un contexto de paz como una alternativa por “estatura estratégica”. El haberlo hecho, podria
considerarse como un favor temporario a los lectores militares, pero el resultado final habria sido estropear una de las pocas
palabras en el vocabulario de la informacién que se mantiene pristina.
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significar la habilidad de un Estado para lograr un objetivo dado, expresada en tiempo y fuerza.
Aplican la palabra tanto a si mismos como al enemigo. En una situacion donde el objetivo del
enemigo esta definido con precision -es decir, su objetivo de contener una operacion anfibia
(Normandia) o capturar un objetivo estratégico vital (Stalingrado) o destruir por bombardeo aéreo
la capacidad enemiga de continuar en la guerra (la primera “blitz” sobre Londres o el ataque con
armas V) o destruir su marina mercante (la camparia del Atlantico)-, es permisible una definicion
mas amplia y mas explicatoria. Podriamos decir, en este caso, que ‘“capacidades” significa la
cantidad de fuerza armada (poderio terrestre, naval y aéreo) que el enemigo puede montar en una
linea de batalla o lineas de batalla y mantener alli en la méxima actividad operativa, sin dafio
indebido a las necesidades estratégicas integrales, sin forzar o estropear la economia de guerra del
pais y sin quebrantar la estabilidad de la politica y la sociedad.

El aspecto de la movilizacion es, técnicamente por lo menos, un factor moribundo o muerto,
porque el problema del potencial bélico del tiempo de paz ha sido trasladado al problema del
mantenimiento de la fuerza armada a nivel de maxima actividad operativa. Casi todos los factores
del potencial bélico pertenecen aln en gran parte al calculo que la inteligencia debe efectuar, pero
desde que la guerra ha comenzado, la palabra “potencial” debiera ser abandonada o restringida.

Las vulnerabilidades especificas han intensificado su importancia, y su identificacion es una de las
mayores tareas de la inteligencia. Estan siendo explotadas con todas las armas disponibles y
eficaces y defendidas con toda la destreza, fuerza y poder que el enemigo puede poner en la tarea.

Nuestro bando estara calculando los cursos de accion abiertos al enemigo, en términos de nuestra
apreciacion de sus capacidades. La doctrina militar no trata de ser tan especifica como para poner
el dedo sobre el unico curso de accion que el enemigo parece mas probablemente dispuesto a
seguir, ni trata de fijarse en la identificacion de lo que se llama a menudo las “intenciones” o
“probables intenciones” del enemigo.

En una apreciacion de los cursos de accion para los cuales el enemigo esta capacitado, se utiliza la
formula militar conocida como “apreciacion de la situacion”. En términos generales, esta formula
se desarrolla del siguiente modo: 1) conocimiento del medio ambiente, por ejemplo: el terreno, el
tiempo vy el clima, la hidrografia, la logistica, etc.; 2) conocimiento del efectivo del enemigo y
disposicion de sus fuerzas; 3) conocimiento de las propias fuerzas; 4) probables cursos de accion
abiertos al enemigo®’. Los cursos de accién se estudiaran en primer lugar en el terreno de las
operaciones militares; en segundo lugar, pero no menos importante, en los terrenos de las
relaciones politicas y econémicas.

Para efectuar una apreciacion de la capacidad enemiga en tiempo de guerra, uno debe poseer las
principales categorias de conocimiento necesarias para medir lo que he llamado la estatura
estratégica y las vulnerabilidades especificas del tiempo de paz. Para saber los probables cursos de
accion, debe uno saber en gran parte la misma clase de cosas que necesitaba saber para apreciar
los probables cursos de accidn durante el tiempo de paz.

Al anotar estas similitudes, no debemos olvidar una disimilitud muy grande. En tiempo de paz no
es una tarea demasiado dificultosa, a saber por la clase de conocimiento basico que uno debe
poseer para hacer estas especulaciones (exceptuando la URSS). Antes de la segunda guerra
mundial uno podria haber sabido mucho sobre cualquier pais del globo y ahora, después de la
guerra, ocurre lo mismo sin gran despliegue de esfuerzo (exceptuando la URSS). Pero, durante
una guerra, cuando el enemigo conoce perfectamente la importancia de mantener a los demas en
la ignorancia, la adquisicion del conocimiento bésico es otra cuestion. Puede obtenerse gran parte

2L Enun capitulo posterior discutiré la formula de “apreciacion de la situacion” en forma mas extensa.
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de él a través de canales perfectamente a la vista, pero el esfuerzo necesario para conseguirlo, se
ha multiplicado muchas veces.

A lo largo de este capitulo, el tema ha sido el del conocimiento especulativo. Al discutir este
elemento en el contenido de la inteligencia estratégica, pude haber dado la impresion de que el
conocimiento especulativo es un elemento comun. Si ha dado esa impresion, deseo corregirla. El
conocimiento no es comdn. Es el méas raro ingrediente en el panorama de la inteligencia y es
producido sélo por los mas competentes estudiosos que posee este pais. Exige a sus productores
que sean peritos en la materia, imparciales en la presencia de nuevas evidencias, ingeniosos en el
desarrollo de técnicas de investigacion, imaginativos en sus hipotesis, agudos en los analisis de
sus propias predilecciones o prejuicios y diestros en la presentacion de sus conclusiones. Exige a
sus productores el mejor de los adiestramientos profesionales, la mas elevada integridad
intelectual y una gran cantidad de universal sabiduria. En este caso, no me refiero a lo que
podriamos llamar hecho registrado, sino a esa sutil forma de conocimiento que proviene de un
conjunto de células cerebrales bien dispuestas y ordenadas.
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Parte Segunda

LA INTELIGENCIA ES ORGANIZACION

Capitulo V
LA INTELIGENCIA ES ORGANIZACION

La inteligencia constituye una institucion, es una organizacion fisica de seres vivos que persigue,
como fin, una clase especial de conocimiento. Una organizacion semejante debe hallarse
preparada para poner a los paises extranjeros bajo vigilancia u observacién y debe estar preparada
para explicar sus pasados, su presente y probables futuros. Debe tener la seguridad de que lo que
produzca en el sentido de informacion sobre esos paises, sea Util a la gente que toma las
decisiones, es decir, que sea apropiado para sus problemas, que sea completo, seguro y oportuno.
Se desprende que tal organizacion debe poseer un equipo de diestros expertos que al mismo
tiempo conozcan cuales son los problemas estratégicos y la politica exterior corrientes, y que
dediquen su pericia profesional a la produccion de una informacién util sobre estos problemas.

Al discutir la organizacion en este capitulo, no pretendo embarcarme en sus aspectos
administrativos. Existen, sin embargo, ciertos problemas de organizacion que detallaré con cierta
extension en un capitulo (VIII). En esta seccion quiero limitarme a algunos comentarios generales
sobre organizacion y las clases de gente que ella debe incluir.

Algunos del equipo deben ser particularmente expertos como observadores del terreno y como
tales formaran el grueso de la fuerza de observacion en el extranjero. Son los hombres
estacionados en las capitales extranjeras cuya mision consiste en observar e informar. Son las
personas que proveen, en gran medida, lo que he llamado el elemento informativo corriente de la
inteligencia estratégica. ¢Cudles son las cualidades que hacen del observador extranjero
descubierto®, del oficial de informacion o del agregado, hombres ideales?

Para comenzar, hay ciertas cualidades superficiales que no son las menos importantes. No deben
disgustarle los extranjeros ni el habitar con ellos; debe adaptarse a las condiciones de vida en el
extranjero; debe mostrar cierta exteriorizacion de bondad con la gente. Demasiado a menudo,
hombres que poseen estas evidentes cualidades superficiales y ninguna de las mas profundas, son
elegidos para deberes en el exterior. Es esta una mala politica, porque un hombre semejante no
puede ser mucho mas agudo como observador que un turista americano cualquiera o un
expatriado. Lo que debe tener por encima de todo, es una elevada capacidad para detectar lo mas
significativo y una gran sensibilidad para notar los cambios que se produzcan en los asuntos que
estd vigilando. Ha adquirido esa sensibilidad al convertirse en especialista en su materia. Estas
cualidades que ha adquirido por el estudio y la experiencia, constituyen la pantalla de sensibilidad
que coloca ante el escenario extranjero.

Pero no todo lo que esa pantalla recoge, puede interesar a la organizacion de inteligencia en su
pais, solo interesaran ciertas cosas. Para seleccionar esas cosas, debe poseer una segunda pantalla
que fue hecha en EEUU. Es decir, debe hallarse tan profundamente sensibilizado respecto a las
exigencias informativas de la estrategia y la politica exterior de su pais, como respecto a la escena

%2 No hemos dicho que la primordial cualidad de un observador clandestino es un abrigo o escondrijo impenetrable, que al mismo
tiempo no restrinja indebidamente sus actividades de observacién. Podria poseer otras cosas ademas de abrigo, muchas de las
cuales son las mismas que se describieron para el observador descubierto.
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extranjera que esta observando. Debe saber lo que se desea, lo que tiene importancia y que es lo
que carece de ella.

Por dltimo, no debe ser meramente un receptor pasivo de impresiones. Debe hacerse
continuamente, a si mismo, embarazosas preguntas. Debe ser imaginativo en la busqueda de
nuevas fuentes de informacion confirmatoria o contradictoria, debe constituirse en critico de cada
nueva evidencia, debe ser paciente y cuidadoso en la ordenacién de los hechos que son
irrecusables, debe ser objetivo e imparcial en su seleccion de hipdtesis. En resumen, aunque su
trabajo no es primariamente un trabajo de investigacion, debe poseer las cualidades y el comando
de la técnica de un investigador adiestrado.

Todo esto significa que el servicio de inteligencia debe reclutar, en su organizacion, gente
adiestrada, practica y debe conservarlos en las oficinas de su pais hasta que se hayan familiarizado
enteramente con las cosas que su gobierno deseara saber y debe cuidar que, una vez en campafa,
sean mantenidos continuamente informados, respecto a los cambios en las exigencias de
informacién del gobierno. El equipo de observacion abierta en el extranjero constituye, asi, una
extension del equipo de observacion e investigacion que permanece en el pais. Por lo menos, asi
debiera ser. Su intima conexion con el cuerpo de su propio pais, debera afirmarse y formalizarse
por rotacién de asignaciones.

Ademas de las gentes que desempefian deberes de observacion en el extranjero, la organizacién de
inteligencia tiene, por supuesto, un establecimiento en el pais. EI cuerpo de este establecimiento se
ocupa de un trabajo de observacion con base en el pais y de un trabajo de investigacion. Dado el
caso de que la observacion interior es una ocupacion abierta, existe una gran sobreposicion entre
las cualidades de los hombres de observacién y los de investigacion. En realidad, las tareas de los
dos se funden tan completamente que muy a menudo, un solo hombre hace los dos trabajos a un
tiempo. En su tarea de observacion anota lo que extrae de la emision radial del dia, de los
despachos de la prensa extranjera, de los periddicos clave del pais extranjero de su especialidad, y
de los cables e informes de los observadores y agregados. Mientras que, en su trabajo de
investigacion -que puede estar conduciendo al mismo tiempo-, los datos que adquiere cada dia
mientras vigila el diario desfile de acontecimientos, suelen ser importantes piezas de estudio. si no
se mantiene al tanto de lo que esta ocurriendo hoy, su investigacion perdera agudeza y direccion,
por no decir plenitud.

Las cualidades necesarias para un hombre de observacion abierta en funciones, tienen aplicacién
con igual fuerza en el grupo de observacion e investigacion interior. Esta gente, también, debe
saber al dedillo los problemas reinantes de la politica exterior, debe estar constituida por
estudiantes altamente adiestrados en los asuntos que forman los problemas de esa politica, debe
poseer la capacidad necesaria para la investigacion cuidadosa y el analisis objetivo imparcial. Una
parte de su trabajo entrara en el campo de las ciencias naturales; la mayor parte, en el de las asi
Ilamadas ciencias sociales (en las que incluyo el arte militar). Las preguntas que deben contestar
son oscuras y pueden ser resueltas sélo por medio del conocimiento de lenguas extrafias y las
técnicas de critica en el sentido s6lo comprendido por el hombre que ha vivido con ellas y
entiende sus sutilezas casi por intuicion.

Consideremos, sélo con fines ilustrativos, dos pequefios problemas inherentes a nuestro
desembarco en el norte de Africa. Mucho antes de que se combinara esa operacion, EEUU,
mediante un acuerdo con el gobierno francés de Vichy, enviaba al Marruecos francés, Argel y
Tunez, ocasionales cargamentos maritimos de mercancias de consumo, incluyendo productos
derivados del petroleo, balas de algodon, azlcar y té. Mientras tanto y sobre todo en el verano de
1942, el valor potencial de la propaganda de estas mercancias fue bien comprendido: si podian ser
adecuadamene embaladas y si podian llevar alguna especie de mensaje sobre nuestra causa, seria
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mucho mejor. ¢cudl podria ser ese mensaje? ¢En qué lenguaje debia ser escrito? Cémo deberia
ser redactado? El problema era, en esencia, uno bien conocido por nuestros hombres especialistas
en propaganda. Pero ¢cdémo encararlo? Podian idear un rotulo que tendria gran éxito aplicado a los
americanos, pero la audiencia en cuestién no era americana, sino francesa y arabe en su mayoria.
¢Como pueden alcanzarse el alma y la conciencia del francés colonial y del arabe del norte de
Africa? Debe saberse sobre sus psicologias, ideologias, habitos de pensamientos y modos de
expresarse, tanto como se sabe sobre los propios ciudadanos.

De los muchos riesgos sobre los cuales habia que triunfar, tomemos la redaccion del mensaje en
idioma arabe. La lengua es una de las mas viejas, y, actualmente, se esta adaptando rapidamente al
nuevo mundo que enfrentan los que lo hablan. Muchas cosas han sucedido desde que se escribid
El Coran; los nuevos conceptos de democracia, totalitarismo, liberalismo y demas, deben poseer
una nomenclatura antes de poder ser expresados. Los periodistas y politicos y profesores arabes
modernos estan haciendo precisamente eso y nuestros expertos, que sélo conocen la lengua de los
clasicos arabes, no podian traducir el mensaje en cuestién. EI hombre americano encargado del
trabajo es el que no s6lo conoce el moderno idioma arabe periodistico y hablado, sino esas
particulares subespecies del nuevo lenguaje que se escribe y habla en los centros locales de la
cultura arabe de Africa del noroeste: Fez y Marruecos, Oran, Constantina y Kairouan. A menos
gue una organizacion de inteligencia pueda formar un hombre semejante, ya sea extrayendo de su
propio cuerpo residente o de su lista de consultantes, fallara en sus obligaciones.

Otro problema era el problema de apreciar la fuerza laboral local disponible, con la que un ejército
podia contar en el Marruecos espafiol. Si el problema hubiera sido entregado a algin experto en
computos de caudal humano, pero inocente de la situacion especial en el Marruecos espafiol, la
respuesta hubiese sido incorrecta. el experto hubiera iniciado el camino equivocado tomando las
cifras del censo del Marruecos espafiol por el valor escrito, continuaria en su error suponiendo que
la gente anotada en el censo podia ser fisicamente accesible, suponiendo que podrian idearse
incentivos para hacerles trabajar y suponiendo que, una vez empleados, podrian desempefiar la
clase de tarea que se exigiera de ellos.

Sin un experto sobre el Marruecos espafiol ayudando al encargado del caudal humano para decirle
que el censo estaba inflado, que la gente estaba esparcida en pequefias comunidades sobre el
accidentado pais, virtualmente carente de comunicaciones; que lo ultimo que harian estas gentes
seria trabajar y que, si podian ser inducidos a trabajar, el problema de supervision seria enorme; en
resumen, sin un hombre que efectuara las correcciones locales, el resultado hubiese sido
desastroso. Un hombre tal puede desarrollar la necesaria competencia solo gracias al método
sugerido. Una organizacion de inteligencia debe poseer gran nimero de verdaderos expertos
semejantes.

Estos ejemplos estan citados para sugerir que hubiéramos fracasado en las playas del norte de
Africa, si no hubiésemos sabido escribir la lengua arabe del Marruecos francés o si hubiéramos
estimado favorable el abastecimiento de trabajo local del Marruecos espafiol. Diferentes ejemplos
podrian probar que, sin un conocimiento especialmente extenso, los costos de nuestros
desembarcos habrian sido apreciablemente mucho mas altos.

Mi opinién es que no cualquiera puede efectuar un trabajo profesional en una organizacion de
inteligencia; y que una organizacién de inteligencia es una coleccion extrafia y maravillosa de
devotos especialistas fundidos en una vigorosa unidad productiva.

En cierto sentido, las organizaciones de inteligencia deben parecerse a una gran universidad.
Deben poseer la gente para las cuales la investigacion y el pensamiento riguroso constituyen el
halito de vida y deben, en conformidad, tener gran tolerancia hacia los seres extrafios y los
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excéntricos con un talento Unico. Deben garantizar una especie de académica libertad de consulta
y deben excluir a aquellos que derogan dicha libertad destacando sus yerros ocasionales. Debe
construirse en torno a ellos una diferencia basada en las enormes dificultades que a menudo
entrafia la basqueda de la verdad.

Las organizaciones de inteligencia deben tener apropiadas facilidades, entre las cuales ocupan el
primer lugar una biblioteca y un lugar tranquilo para trabajar. La biblioteca debe contener tanto
trabajo de referencia publicados, como el conjunto de documentos clasificados que constituyen las
noticias de hoy y las materias primas del andlisis del mafiana. La biblioteca debe estar bien
organizada, quiero decir, que ha de estar organizada segun el ideal de las bibliotecas
norteamericanas. No serd, por supuesto, una enorme biblioteca, pero serd extensiva en el campo
de los acontecimientos corrientes extranjeros. En cuanto al lugar tranquilo para trabajar, me
refiero mas bien a algo méas conducente hacia el trabajo intelectual concentrado que el espacio de
escasos 40 pies cuadrados por persona que prevalecio durante la guerra.

Pero que las organizaciones de inteligencia tengan cierta semejanza con una universidad, no es
suficiente. Deben moverse a un ritmo mas acelerado y observar una mayor atencién hacia los
temas al parecer muertos o indiferentes, aun cuando ello pueda involucrar, desgraciadamente,
algunas veces, un sacrificio en materia de exactitud. Las organizaciones de inteligencia han de
tener, también muchas de las cualidades de nuestros mayores peridédicos metropolitanos. Después
de todo, muchos de sus deberes tienen una estrecha semejanza con los de un diario importante.
Vigilan, informan, resumen y analizan. Poseen sus corresponsales extranjeros y el cuerpo local.
Como los periddicos, poseen sus propias fuentes de informacidn, sus comunicaciones rapidas y
seguras. Tienen sus responsabilidades sobre la perfecciébn y seguridad, con castigos
inconmensurablemente mayores por las omisiones y errores. Tienen también sus peligros
mortiferos. Lidian también con el mismo y enorme problema de manejar las noticias en millones
de palabras por dia y cuidar de que cada hombre de su cuerpo obtenga todos los mensajes que
caen adecuadamente dentro de su especialidad. Hasta tienen el problema del control editorial y las
dificultades de reproduccién y diseminacion. En estos términos, es ldgico que las organizaciones
periodisticas y adopten esas fases que le son necesarias.

Ademas de los aspectos periodistico y universitario, las organizaciones de inteligencia deben
poseer algunas caracteristicas de una buena organizacion comercial. No es por inadvertencia que
el lenguaje de las organizaciones de inteligencia se pesa con palabras comerciales. La inteligencia
puede considerarse -en verdad lo es a menudo- como una organizacion destinada a la elaboracion
de un producto (conocimiento) con materias primas (toda clase de datos) y trabajo (muy habil,
pero no practico en el sentido comercial de la palabra). EI producto, para merecer esa calificacion,
debe estar por encima de lo “standard”. Debe ser preparado en una multitud de formas para llenar
las diversas demandas. algunos consumidores lo quieren en forma semiterminada (notas, con
comentarios sobre ellas), otros lo quieren terminado pero en masa (la enciclopedia), la mayoria lo
quiere en pequefias cantidades y bien envuelto en papel de lujo (el sumario de una pagina sobre la
situacion mundial en palabras de dos silabas 0 menos). No sélo en su envoltura, sino en su
elaboracién interior, el producto debe dirigir y reflejar las fluctuaciones del gusto del cliente, o
mejor aun, las exigencias del cliente. Hungria amenaza volverse comunista: debe aumentarse el
ingrediente hangaro. Hay un disturbio en Panamé por el asunto bases: sera mayor la dosis del
ingrediente panamefio. Utilizando su experiencia puede anticipar -y adn crear-, la demanda para
un nuevo producto, pero sélo manteniendo la calidad puede esperar una continua aceptacion.
Como muchos productores de articulos de consumo, la inteligencia poseera su mayor éxito de
mercado cuando su producto tenga inconfundibles sefiales de investigacion superior, tanto
desarrollo, adecuado disefio y cuidadosa produccion.
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Las organizaciones de inteligencia competen unas con otras. Deben estudiar el mercado y
desarrollar sus inexplorados rincones. Deben mantener pequefias fuerzas de hombres de ventas,
decorosos y altamente inteligentes que no sélo lancen el producto y aprecien los problemas de los
nuevos productos. Deben saber trazar planes para el futuro.

Sus organizaciones debe tener estas caracteristicas comerciales y aunque se dice que tanto los
periodistas como los profesores son alérgicos por igual a las cartillas 0 normas de organizacion,
las organizaciones deben establecerse por cartillas y operar con un decente respeto hacia las
mismas. Pero al mismo tiempo, deben poseer la habilidad de desplazar la potencia desde una
unidad no utilizada en toda su capacidad a otra recargada al producirse cargas maximas
imprevistas. No deben permitir que una unidad dedique interés a alguna operacion de poca
importancia. Deben esforzarse en emprender dolorosas reorganizaciones cuando la hoja del
balance asi lo indique. Deben tener la capacidad y voluntad de emprender tareas fastidiosas y al
parecer poco provechosas por deseo de sus mejores clientes, y, sobre todo, no deben tratar de
vender mas de lo que su capacidad permite.

Lo que he dicho de la organizacion de la inteligencia es tan real y aplicable en tiempo de paz como
en tiempos de guerra. Por el hecho de que un pobre desarrollo de la inteligencia de una
organizacion deficiente en una guerra, tiene sus castigos altamente dramaticos, no es logico
presumir que en la paz no haya castigos similares. Los errores en la gran estrategia de la paz
podran no producir el espectaculo de un campo de batalla innecesariamente desastroso, pero a
veces producen algo mucho peor.
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Capitulo VI
INTELIGENCIA CENTRAL

Como puede verse por lo precedente, la inteligencia de la gran estrategia y la seguridad nacional
no se produce espontaneamente como un resultado del proceso normal de gobierno; es producido
gracias a una complicada maquinaria y un intenso esfuerzo. En este capitulo y en los dos
siguientes, hablaré de ciertos aspectos de la maquina de la inteligencia. Comenzaré con la de
nuestra propia Inteligencia Central.

El 22 de enero de 1946, el Pdte Truman dirigié un “memorandum” a los secretarios de Estado,
Guerra y Marina, en el que ordenaba: “que todas las actividades de la inteligencia extranjera
federal fueran planeadas, desarrolladas y coordinadas de modo que se asegurara el mas efectivo
cumplimiento de la mision de inteligencia relacionada con la seguridad nacional”. El
“memorandum” continuaba: “Yo, por la presente, le designo, junto con otra persona que serd
nombrada por mi como representante personal,” como Autoridad de Inteligencia Nacional para
cumplir con ese propdsito”.

Mas adelante, seguia: “2. Dentro de los limites de los créditos disponibles, cada uno de ustedes
designara de tiempo en tiempo personas e instalaciones de sus respectivos departamentos, las
cuales formaran colectivamente un Grupo de Inteligencia Central y, bajo la direccién de un
director de Inteligencia Central, colaboraran con la autoridad de Inteligencia Nacional. El director
de la Inteligencia Central sera designado por mi, seré responsable ante la Autoridad de Inteligencia
Nacional, y ocupara su lugar como siempre sin voto”.

Con estas palabras, el Pdte cre6 por primera vez en nuestra historia una formal y oficial
organizacion central, de inteligencia estratégica.?* Se notara que el Grupo de Informacién Central
no constituia la clase usual de comision o consejo. Se formd en respuesta de una ley ejecutiva del
Pdte y no a una ley del Congreso y dependia de tres departamentos establecidos del gobierno en
cuanto a su personal y fondos.

Mientras este arreglo era recomendable en el sentido de que permitié el rapido establecimiento de
una organizacion de inteligencia central, poseia también evidentes desventajas. La primera de ellas
era la incertidumbre. ;Quién podia predecir cuando los “limites de los créditos disponibles™ se
estrecharian hasta el punto en que los departamentos serian incapaces de “asignar personas e
instalaciones” en forma adecuada? ;Quién podia decir si el Congreso hasta alli favorablemente
dispuesto hacia la idea de inteligencia central no podia destruirla mediante una enorme reduccion
de los presupuestos de los departamentos que la apoyan? En estas circunstancias, ¢qué civiles de
primera categoria buscarian empleo, qué excelentes oficiales tratarian de ser destinados alli? el Tte
Grl Hoyt S. Vandenberg (ahora general), segundo director de la inteligencia central, enfocd su
atencion sobre el problema. Debido en gran parte a sus esfuerzos, que se extendieron a lo largo de
todo su periodo de directo, la inteligencia central se legitimo6 en una ley del Congreso. El titulo Y,
seccién 102 de la Ley de Seguridad Nacional de 1947, establece una Agencia de Inteligencia

2% El almirante de flota Leahy fue mas tarde nombrado para esa oficina.

% Durante la 2da Guerra Mundial la Comision de Inteligencia Combinada de los jefes de Estado Mayor Combinado se encargé de
la mision de inteligencia estratégica de tiempo de guerra. Sus varias subcomisiones y comisiones de trabajo, incluian
representantes no sélo del Ejército, la Marina y la Fuerza Aérea, sino también de varios de los organismos civiles, en especial del
Departamento de Estado, la Oficina de Servicios Estratégicos y la Administracion Econémica Exterior. EI Comité Conjunto de
Inteligencia era asi una especie de organizacién central de inteligencia, pero su esfera de actividad estaba limitada por la naturaleza
de su misién de tiempo de guerra; el otro grupo, los jefes del Estado Mayor Combinado, emparentado con el primero, no poseyé
nunca una Orden Ejecutiva proclamando su existencia formal.
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Central y convierte el asunto de su presupuesto en un caso de estudio anual del Congreso.
Examinemos el estatuto.

Tal vez deba decir ante todo que su significado fue excluir, por lo menos por entonces, una larga
argumentacion respecto a la forma esencial que debia tomar la inteligencia central. En los ultimos
dias de la guerra, este problema era de candente actualidad y concentraba a su alrededor este
interrogante basico: si debia ser una especie de organizacion de mantenimiento y administracion.
Los adeptos méas extremistas a la idea de la organizacion-operante sostenian que una agencia que
tuviera una responsabilidad casi exclusiva hacia la inteligencia de la gran estrategia y la seguridad
nacional, seria la Unica capaz de desempefiar adecuadamente esa tarea. Considerando que no
proponian excluir por completo la inteligencia departamental, insistian por una organizacién
central, que conduciria por si misma las funciones descriptas en la doctrina corriente como
reunion, evaluacion y diseminacion, o como yo las he calificado: observacion, investigacion y
diseminacion. Como tal no podia menos que duplicar una parte sustancial de las funciones de
inteligencia departamental. Tendria un estado mayor de tamafio apropiado: muy grande. No seria
parte de un departamento politico u operante o un organismo del gobierno. Seria una vasta y
viviente enciclopedia de referencia apartada de todos los departamentos y organismos semejantes
y dedicada a su servicio. Algunos de sus proponentes informarian a los jefes de Estado Mayor
Combinado, otros al presidente.

En torno a la defensa de tal organizacion giraban los sélidos argumentos en pro y en contra de una
administracion altamente centralizada. En mi concepto estos se movian periféricamente a los
resultados reales. En una cuestion altamente significativa, los propagadores de la gran compafiia
operante poseian un fuerte argumento. Era: si se introduce en la fase de reunion de la inteligencia -
especialmente la fase de reunion descubierta- la nueva organizacion podia hacer un trabajo mas
perfecto del que se hacia corrientemente.

La mayoria de la reunién descubierta era entonces y es ahora, efectuada por los representantes en
el extranjero de esos departamentos del gobierno ocupados con nuestras relaciones exteriores. Los
tres departamentos de las Fuerzas, asi como los Departamentos de Comercio, Agricultura, Tesoro,
Justicia y otros, envian agregados y el Departamento de Estado, que esta al frente de todos ellos,
envia sus funcionarios del Servicio Exterior y agregados. Por razones profundamente afincadas en
la tradicion y en la practica administrativa, la calidad de esta fuerza exterior de observacion y
reunion ha estado por debajo del “standard”. Algunos de sus miembros han tenido otros deberes,
demasiado numerosos, para permitirles efectuar una buena tarea de observacion e informe;
algunos han poseido el tiempo y la inclinacién, pero no la necesaria competencia; otros han
dispuesto del tiempo, pero no poseyeron ni la inclinacion ni la competencia. Pero no olvidemos a
los que han sido brillantes en su cometido.

Ahora puede arguirse que una nueva institucion encargada de esta funcién de observacién e
informacién, estaria en una fuerte posicion para romper con cualquier precedente ministerial y
poner en el terreno una fuerza experta y astuta. La posibilidad de mejor informacion extranjera
constituye tal vez el mas fuerte argumento en favor de la inteligencia altamente centralizada.

Al mismo tiempo, tal centralizacion viola lo que, para mi, es el Gnico y mas importante principio
de la inteligencia exitosa, es decir, el contacto cercano de los productores de informacion con los
usuarios o consumidores de inteligencia. Aun dentro de un solo departamento, es bastante dificil
desarrollar las clases de confianza entre productor y consumidor que sélo hacen posible el
completamiento, oportunidad y aplicabilidad del producto. Existen grandes barreras a esta
confianza, aun cuando la inteligencia se realice por personas que vistan el mismo uniforme, estén
en el mismo edificio o sigan la misma linea de trabajo. jPero cuanta mayor dificultad existe para
establecer esa confianza entre la tierra de nadie que al presente se extiende entre los ministerios!
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Seria demasiado facil para un organismo tal, aislarse de una real intimidad con los departamentos
de Estado, Ejército, Armada y Fuerza Aérea; vivir en relativa inocencia de sus particulares
temores y de los pequefios pero significativos cambios en sus objetivos, politica y planes. No seria
imposible para una organizacion semejante dirigir erradamente sus esfuerzos, observar los
acontecimientos equivocadamente e informar sobre asuntos de poco interés. Y no seria mucho
decir, el agregar que las directivas dirigidas al departamento por el propio presidente, podrian no
alterar esta situacion.

Los departamentos que inevitablemente soportan las principales responsabilidades para la gran
estrategia, continuarian con su propio trabajo de inteligencia y se mantendrian a distancia; podrian
no mostrarse enteramente dispuestos a pasar al organismo el producto de sus propias operaciones
de inteligencia. Y aun menos desearian pasar una informacién de que estuviesen habilitados para

. . ., . 25
considerar “informacion operativa™”.

En asuntos de interés interdepartamental, tales como los manejados por el viejo Comité de
Coordinacion de Estado-Guerra-Marina, podia contarse que cada departamento se apoyaria en el
conocimiento producido por su propia gente. Habria poca disposicion a reverenciar las opiniones y
hechos producidos por la agencia, s6lo porque era central.

La Ley de Seguridad Nacional, tal como se aplica a la Agencia de Inteligencia Central, intenta
conjurar ese peligro de distintos modos. Uno de ellos es el rechazar la idea de la gran organizacion
operante independiente y establecer un organismo principalmente dedicado a la coordinacion de la
inteligencia ministerial. Examinemos el texto de la ley. Su parrafo cuarto (parrafo D) describe la
funcién de la nueva Agencia de Inteligencia Central y dice:

“Con el propésito de coordinar las actividades de inteligencia de los distintos departamentos de
Gobierno y organismos en interés de la seguridad nacional, serd deber de la Agencia, bajo la
direccion del Consejo de Seguridad Nacional.

1) Aconsejar al Consejo de Seguridad Nacional en asuntos concernientes a dichas actividades de
inteligencia de los departamentos y organismos del Gobierno en lo que se refiere a la seguridad
nacional.

2) Formular recomendaciones al Consejo de Seguridad Nacional para la coordinacion de tales
actividades de inteligencia de los departamentos y organismos del Gobierno, en lo que se
refiere a la seguridad nacional.

3) Correlacionar y evaluar las informaciones relativas a la seguridad nacional y proveer a la
correcta diseminacion de dicha inteligencia dentro del Gobierno, utilizando, donde sea
apropiado, organismos e instalaciones existentes: siempre y cuando la Agencia no tuviera
poderes de policia, para citar, para compeler por la ley o funciones de seguridad interior;
siempre y cuando ademas los departamentos y otros organismos del Gobierno continlen
reuniendo, evaluando, correlacionando y diseminando la inteligencia departamental y siempre y

% |a practica administrativa gusta de tratar de hacer una distincion entre lo que llama comunicaciones de informaciones y
comunicaciones operativas. En muchos casos la distincién es valida. Por ejemplo, un cable concerniente a las operaciones pueden
poseer un importante caracter de informaciones. Supéngase, por ejemplo, que viene una comunicacion en la que se piden fondos
suplementarios para el viaje. Un pedido semejante requeriria normalmente una explicacion y en la explicacion podria muy bien
hallarse contenida una informacion de gran importancia. Los transportes comunes en Perl podrian stbitamente haberse vuelto
inadecuados o inseguros o poco dignos de confianza, hecho que pone a la mision en gran desventaja. La mision debe efectuar
arreglos especiales para su plana mayor. Si los inconvenientes recientemente producidas en los transportes pablicos, no han sido
ya objeto de un informe, la comunicacion “operativa” en cuestion podria ser la Ginica palabra que llegara al pais sobre el tema. Y
si esta comunicacion particular se considerase estrechamente ligada al concepto de que su contenido tuviera esencialmente una
importancia operativa, la organizacion receptora pareceria estar ocultando la informacién acerca del terreno.
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cuando ademas el director de Inteligencia Central sea responsable de la proteccion de las
fuentes y métodos de inteligencia, de origen no autorizados.

4) Efectuar, para beneficio de los organismos de inteligencia existentes, los servicios adicionales
de interés coman, que el Consejo de Seguridad Nacional determine que puedan ser cumplidos
centralmente con mayor eficiencia.

5) Efectuar otras funciones y deberes relacionados con la inteligencia que afecten a la seguridad
nacional, que el Consejo de Seguridad Nacional pueda ordenar de tanto en tanto”.

Permitaseme detenerme brevemente en este punto. Ciertos asuntos estan bien claros en este
parrafo. Comencemos con el mas claro: la Agencia no tendra funciones de policia. EI publico
norteamericano, que temi6 con razon cualquier conexién entre la inteligencia y el poder policial y
que en diversas oportunidades ha sido mal encaminado por periddicos irresponsables, puede
enterrar el espectro de una Gestapo americana o0 MVD. Igualmente claro es el hecho de que la
Agencia de Inteligencia Central no reemplaza a la inteligencia departamental; la funcién de la
Agencia es aumentar su eficacia coordinandola y suplementandola. El hecho de que la Agencia
Central de Inteligencia no pueda usurpar funciones desempefiadas mas apropiadamente en los
departamentos, parece estar adecuadamente garantizado por su subordinacion al Consejo de
Seguridad Nacional, del cual forman parte los secretarios de los departamentos en cuestion.
Ultimamente esta bien claro que la Agencia de Inteligencia Central tendra ciertas funciones
operacionales (subparrafos 4 y 5) y que éstas deben ser interpretadas ya sea directamente en ayuda
de la inteligencia departamental o como parte indistinguible de su mision general de coordinacion.

Un poco menos claro es el asunto de aconsejar al Consejo de Seguridad Nacional sobre
inteligencia departamental y hacer recomendaciones para su coordinacion. Obviamente, la
Agencia de Inteligencia Central puede aconsejar y recomendar sélo cuando conoce practicamente
todo lo que hay que conocer sobre inteligencia departamental. Esto implica que la Agencia de
Inteligencia Central debiera tener un limitado derecho de inspeccion, pero ningin derecho
semejante es concedido por ley. Para mas seguridad, el pardgrafo siguiente, €), considera la
inspeccion, pero la inspeccion en cuestion parece ser una inteligencia (conocimiento, el producto
de la actividad en inteligencia) y no de la actividad departamental que lo produce. Podria arguirse
-y me imagino que ya lo ha sido- que el derecho a inspeccionar el producto encierra la facultad de
juzgar la operacion que lo elabora. Pero existe una considerable diferencia entre este derecho al
juicio y un derecho de inspeccion como inspeccidn en si. Supongo que cualquier responsable de la
aterradora tarea de coordinar la inteligencia de seguridad nacional dormiria mucho mejor si sus
derechos de inspeccion fueran declarados o delimitados un poco mas cuidadosa y plenamente.

Una cuestién basica en todas las discusiones expuestas, es el significado de las palabras
“seguridad nacional”. Como he manifestado con anterioridad, todos los designios de la politica
exterior o de la gran estrategia se entrelazan inextricablemente. ¢Es la politica de los EEUU con
respecto a la ONU una politica que surge de nuestro deseo de promover un orden mundial mejor o
un politica que surge de nuestra porfia por la seguridad nacional? ;Nace de una o de otra, nuestra
politica sobre la energia atomica? ¢Es nuestra politica sobre la organizacién del comercio
internacional emprendida a causa de nuestra prosperidad material, de un mejor orden mundial o de
nuestra seguridad nacional? Y, personalmente, no seria lo bastante audaz como para arriesgar una
respuesta categdrica a cualesquiera de esas preguntas, ni me siento pusilanime por no hacerlo. Me
resulta dificil imaginar que la Agencia de Inteligencia Central puede ser mas audaz y supongo por
tanto, que las funciones de inteligencia de la Agencia serén en realidad, considerablemente més
amplias que las que podria tener una estructura de seguridad nacional en el concepto de la ley. En
realidad, solo puedo conjeturar que bajo la rdbrica de “Inteligencia de seguridad nacional”, la
Agencia de Inteligencia Central se encontrard a si misma en todas las extensiones de la
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informacidn de alta politica y de gran estrategia. Sobre esto no se extiende la ley. Tal vez no sea
necesario.

El parrafo siguiente, e), esta dedicado a afirmar la seguridad de que la Agencia de Inteligencia
Central posee la capacidad de “correlacionar y evaluar la inteligencia relativa a la seguridad
nacional...”. Dice: “En la extension recomendada por el Consejo de Seguridad Nacional y
aprobada por el Pdte, dicha inteligencia de los departamentos y organismos del gobierno, excepto
lo estipulado més adelante, relacionada con la seguridad nacional, estara abierta a la inspeccién
del director de Inteligencia Central y tal inteligencia, en lo que se refiere a seguridad nacional y en
posesion de dichos departamentos y otros organismo del Gobierno, excepto lo estipulado mas
adelante, debe ser puesta a disposicion del director de Inteligencia Central para su correlacion,
evaluacion y diseminacion. Teniendo en cuenta, sin embargo, que por reclamacion escrita del
Director de Inteligencia Central, el Director de la Oficina Federal de Investigacion pondra a
disposicion del Director de Inteligencia Central la informacién para su correlacion, evaluacion y
diseminacion que pueda ser esencial para la seguridad nacional”.

El significado del péarrafo estd muy claro: si la Inteligencia Central recibe el mandato de
correlacionar, evaluar y diseminar cierta clase de conocimiento y si no ha de producir ese
conocimiento por medio de la bdsqueda, entonces debe tener acceso a los archivos de las
organizaciones que producen ese conocimiento mediante la busqueda. La Agencia de Inteligencia
Central debe tener el derecho de inspeccionar (es decir, derecho de ver los archivos), porque no es
razonable exigir que la Agencia de Inteligencia Central adquiera conocimiento por medio del
titulo del documento en que puede aparecer. Sin el derecho de inspeccion, la Agencia de
Inteligencia Central no podria desempefiarse, tendria que pedir a los departamentos un
conocimiento cuya existencia no conoceria con certeza. Y en el caso de recibir una respuesta
negativa por parte del departamento, no podria tener jamas la certeza de que o el departamento
ignoraba la posesion de la informacion o la habia perdido o la retenia voluntariamente.

Ademas del derecho de inspeccién, la Agencia de Inteligencia Central debe tener también el
derecho a utilizar la informacion que los departamentos producen mediante la busqueda. De ahi la
frase: dicha inteligencia... “se pondra a disposicion de” la Agencia de Inteligencia Central.

La posicion especial de que goza la Oficina Federal de Investigacion entre las demas
organizaciones de inteligencia departamental, es digna de mencion. Si no me equivoco, la Agencia
de Inteligencia Central no tiene derecho a la inspeccién en la Oficina Federal de Investigacion.
Cuando desea alguna informacion que, segun su sentir, posee la Oficina Federal de Investigacion,
la Agencia debe pedirla por escrito. En el mejor de los casos, este procedimiento constituye una
barrera entre las dos organizaciones y en otras circunstancias puede convertirse en un muro
impenetrable.

La funcién principal de la Oficina es periférica a la de la Agencia y la mayor parte de la
informacién que la oficina puede producir mediante la busqueda, no interesara a la Agencia. Por
ejemplo, la Agencia no tendra probablemente interés en la inteligencia doméstica de la oficina, la
que es inherente a sus deberes de refuerzo de la ley. Por otra parte, hay asuntos en los cuales los
trabajos de la Oficina pueden ser de inmensa importancia para la Agencia, reciba o no informacién
sobre el conocimiento de la Oficina, depende demasiado de cosas intangibles tales como las
buenas relaciones entre las agencias y de las amistades personales.

Los parrafos precedentes de la ley ubican a la Agencia en un apropiado ambiente
interdepartamental, estipula la posicion de su director y hace mencion especial con respecto a su
personal.
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Los parrafos a) y b) colocan a la Agencia bajo el Consejo de Seguridad Nacional y se refieren en
cierta extension al problema del Director. De acuerdo con el texto, podra ser tanto un oficial
comisionado de las FFAA o un individuo de la vida civil. Su salario sera de U$S 14.000,
cualquiera fuere su estado previo. Esto quiere decir que, si pertenece a cualquiera de las fuerzas,
recibira su paga de servicios mas la cantidad adicional que eleve la suma de los U$S 14.000. Mas
aun, como oficial no estara sometido a comando: “no estara sujeto a ninguna supervision, control,
restriccion o prohibicion (tanto militar como de cualquier otra clase), mas que los que fuesen
necesarios si fuera un civil... No tendra ni ejercera supervision, control, poderes o funciones (mas
que las que posee... como director), con respecto a las FFAA o cualquier derivado de éstas...
Después de haber cumplido sus funciones como director de la Agencia, su servicio no podra
achacarle ninguna inhabilidad por haber estado ausente del deber.

Al efectuar estas estipulaciones con respecto al director, el Congreso traté de superar ciertas
objeciones al confiar la tarea a un oficial de las FFAA. Estas objeciones podrian describirse como
sigue:

1) La duracién en el empleo de un oficial de cualquiera de las FFAA es probablemente corta.
Ademas, puede ser terminada en el mismo momento en que un cambio en el control superior
pudiera producir un enorme dafio a la organizacion. La razon de esta situacion puede hallarse en la
demanda por parte de las mismas FFAA de sus mejores oficiales y en la aversion de los oficiales,
a separarse de sus funciones especificas demasiado tiempo a fin de no dafiar de ese modo su
carrera militar profesional. Al estipular el elevado salario (superior a cualquiera, excepto al del Grl
de cinco estrellas) més las garantias de que la ausencia del servicio no produciria incapacidad, el
Congreso ofrecia un aliciente para una larga y continua proteccion para el oficial que hiciera uso
de ello.

2) Un oficial en comision en la Agencia, de una de las fuerzas y no separado de su cadena de
comando, podria no tener libertad para actuar con completa imparcialidad hacia las demas fuerzas
representadas en la agencia y podria tener deberes dentro de su propia fuerza que perjudicaran su
devocion hacia la Agencia. Al separarlo especificamente de la cadena de comando, el Congreso ha
tratado de evitar estas objeciones. Pero aun asi, el Congreso no ha tenido en cuenta todas las
objeciones; las que quedan seran consideradas en la Gltima mitad de este capitulo.

El parrafo e) de la ley, da al director el poder de “finalizar el cargo...” de cualquier miembro de la
agencia, “cuando considere dicha determinacion necesaria o aconsejable a los intereses de los
EEUU”. El poder del director al respecto supera las garantias de tenencias escritas en la
legislacion del servicio civil. Al mismo tiempo, la presente ley estipula que las personas asi
eximidas no tendran inconveniente alguno en buscar y aceptar empleo en cualquier reparticion
gubernamental.

Este parrafo estd dictado por el problema del personal que encaran todos los departamentos y
agencias federales -inteligencia y demas-, encargados de la seguridad nacional. Esos empleados de
tales organizaciones y dentro del gobierno en general, deben ser leales y discretos. Pero, en las asi
Ilamadas agencias de seguridad (de Estado, de Ejército, Armada, Fuerza Aérea, Comision de
Energia Atdmica, etc.) esto no es suficiente. Algunos de sus empleados y todos los de la Agencia
deben gozar de cierto grado especial de confianza y seguridad. Puede argiirse que, si un hombre
tiene habitos irregulares o anormales sutilezas en el carécter, podria estar sujeto a presiones
anélogas al chantaje; que, si un hombre tiene parientes viviendo bajo el control de un estado
extranjero, puede hallarse sujeto a presiones similares. Las personas sujetas a estas circunstancias
no son tan dignas de confianza como otras y una agencia de seguridad debe evitar el emplearlas.
Una vez empleadas, la Agencia puede desemplearlas sin perjudicar sus derechos y esperanzas de
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empleo en cualquier otra dependencia del gobierno®®. Lo que es verdad para las agencias de
seguridad en general, es verdad para sus compartimientos de inteligencia y aun mas para la
Agencia de Inteligencia. Porque, a menos que la Agencia sea conocida o considerada como el
lugar més seguro en el gobierno, no gozaria de la confianza completa de las agencias de las cuales
se considera su central. Y si no posee esa confianza, no tendria funciones. De ahi que el parrafo c)
de la ley sea de vital importancia para la existencia de la inteligencia central.

Los redactores de los parrafos siguientes de la ley de seguridad nacional han reconocido tres
asuntos basicos para la ejecucion de una inteligencia de seguridad nacional. Han reconocido la
importancia fundamental de la inteligencia departamental y no la han perjudicado en interés de la
inteligencia central. Han reconocido que la inteligencia departamental debe ser manipulada
(“coordinada”, es la palabra que utilizan) por algiin poder superior, para tener la seguridad de que
sirve a las exigencias de la seguridad nacional. Y, por fin, han comprendido que ciertas tareas
esencialmente operacionales en ayuda del esfuerzo total de inteligencia, era mejor que fuesen
emprendidas centralmente. Debiera comprenderse y aplaudirse el hecho de que los constructores
de la ley no se hayan extendido con respecto a como debiera coordinarse y suplementarse la
inteligencia departamental. Sin embargo, la cuestion es: ¢la ley brinda a la Agencia y a su director
suficiente libertad para hacer un buen trabajo de coordinacién y suplementacion? Para contestar a
esta pregunta, es necesario decir que implica el buen trabajo en cuestion. En el resto de este
capitulo trataré de contestar a esa pregunta con respecto a mis nociones de lo que exige el trabajo
empezando por la funcién de coordinacion o manejo.

La tarea de coordinar las actividades de inteligencia departamental es muy importante. Es mas
importante aun que la coordinacion del conocimiento que producen esas actividades. Porque, a
menos que la agencia de coordinacién pueda ejercer cierta influencia sobre lo que debiera y lo que
no debiera producirse, es dificil ver como la coordinacion de lo que es nominalmente producido,
constituya siempre una operacion productiva. Por lo tanto, considero que la primordial tarea de la
Agencia de Inteligencia Central esta constituida por cierta especie de vigilancia sobre las
actividades departamentales. Permitaseme ser méas claro sobre los departamentos y agencias en
cuestion.

En el primer caso, los departamentos en cuestién son los cuatro departamentos que tienen la
principal responsabilidad de la seguridad nacional, es decir, de Estado, Ejército, Armada y Fuerza
Aérea. En tiempos de paz, el Departamento de Estado exige y generalmente obtiene, primacia en
el campo de la politica exterior, que, como he indicado anteriormente, incluye la manutencién de
la seguridad nacional como uno de sus objetivos. De ahi que, en el presente escrito, las actividades
de Inteligencia del Departamento de Estado tienen o debieran tener un alto grado de importancia,
reunidas bajo el sello de la Agencia de Inteligencia Central.

En el segundo caso, los departamentos y agencias en cuestion son aquellos como los del Tesoro,
Comercio, Agricultura, Justicia, la Comision de Tarifas y demas, cuyas responsabilidades
primarias se limitan a la esfera doméstica, pero cuya participacién en los asuntos externos no es
insignificante. Como las politicas domésticas y exteriores se hacen mas y mas dificiles de separar,
aun un departamento con el nombre de Departamento del Interior se halla a menudo lidiando con
asuntos exteriores. En realidad, la oficina de Minas del Interior efectia una extensa observacion e
investigacion sobre los recursos mineros de los paises extranjeros. La cuestion es que, ademas de
las cuatro mayores, hay un grupo menor de veinte 0 mas organizaciones que contribuyen mucho a

% No hemos dicho que una persona con una adhesion primaria y demostrable a una potencia extranjera 0 a una ideologia
incompatible con la de los EEUU, tiene aln menos razones para ser empleada en una agencia de seguridad o, en todo caso, en
cualquier dependencia gubernativa. Pero por la misma razén de que el problema de la lealtad es mucho mas amplio que el de la
seguridad en una organizacion de informacidn, una discusion plena del mismo no pareceria adecuada a un libro de esta clase.
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la totalidad del conocimiento federal y que, por lo tanto, caen bajo el poder coordinativo de la
Agencia de Inteligencia Central. La tarea de coordinacion, tal como yo lo entiendo, exige que la
agencia siga seis lineas de actividad administrativa.

Primero: Debe establecer claramente la jurisdiccion de las diversas organizaciones de inteligencia
departamental. Es decir, debemos definir que asuntos seguira cada una y que asuntos no tocara.
Por ejemplo, puede decir al Departamento de Estado que abandone ese campo. Puede decir a la
Division de Inteligencia del Departamento de Ejército que abandone ciertos aspectos de la
inteligencia econémica y decir al Departamento de Comercio que asuma esa responsabilidad.

Segundo: Habiendo establecido las jurisdicciones departamentales deberd mantener el orden en
ellas. Ese orden deberd ser un proceso continuo y debera ser realizado con gran tolerancia y
sabiduria. Consistird en tres subactividades: 1) Lidiard con la inevitable expansion de una
jurisdiccion dentro de la otra. De otro modo, la Agencia perseguira innecesarias duplicaciones de
funciones. Quisiera extenderme sobre la palabra “innecesarias” y asegurar que todas las aparentes
duplicaciones no son realmente verdaderas duplicaciones. Los que ven duplicacion a la primera
sefial de similitud en dos funciones y que tratan de acusar a una de ellas de extravagancia, a
menudo y a la larga, cuestan al gobierno un buen pico. 2) La Agencia debera cuidar de que cada
departamento explote plenamente toda el area de su jurisdiccién. Con esto quiero decir que no
deberd permitir a un departamento tomar y escoger los asuntos dentro de su jurisdiccion y evitar
aquellos que encuentre desagradables o relativamente inGtiles para propdsitos puramente
departamentales. Ningln departamento podra evadir sus adjudicadas responsabilidades,
permitiendo asi que se forme un claro en el cuadro general. 3) Tendra que agrandar algunas de las
jurisdicciones establecidas por medio de la adicién de nuevos asuntos, si ello pareciera o fuera
necesario para la seguridad nacional. Por ejemplo, la responsabilidad del conocimiento sobre las
naves espaciales puede algun dia ser asignada a alguna jurisdiccion departamental.

Tercero: Para volver a mis principales lineas de actividad coordinadora, la Agencia de Inteligencia
Central debiera ejercer un continuo reconocimiento de inteligencia departamental, para cuidar que
su producto se mantenga al nivel de la calidad y que la contribucién que cada equipo
departamental brinda a un proyecto interdepartamental, goce de una orientacién de ese tipo. Eso
es, tal vez, tan importante como la calidad del trabajo mismo, porque sin aquello que yo he
Ilamado orientacion interdepartamental, las contribuciones individuales no tendrian ninguna
utilidad, ni pueden transformarse para que la tengan. El jefe del proyecto de la inteligencia central
se vera forzado a hacer una parte sustancial del trabajo original nuevamente y efectuar busquedas.
Como sefialaré mas adelante, esto debe evitarse a toda costa.

Cuarto: si una organizacion de inteligencia departamental estuviera en falta, la inteligencia central
debe estar dispuesta a hallar el error y ayudar a corregirlo. Por ejemplo, sobre la teoria de que las
exigencias de inteligencia de la politica superior serdn un poco mayores que la suma de las
exigencias de la politica departamental y sobre la teoria de que la suma de las contribuciones
departamentales normales a un determinado proyecto de politica superior es mucho menor que las
exigencias, algun departamento habra fallado seguramente en su obligacion. Podia ser que ese
proyecto superior demande algo semejante a una tabla de tonelaje mundial de remolcadores y que
si el Departamento de Marina no se haya visto nunca obligado, con anterioridad, a llevar un
registro de remolcadores, la Oficina de Inteligencia Naval no pudiera responder. Si tal informacion
fuese indispensable para el proyecto, la inteligencia central tendra que estar dispuesta a asegurarse
que la Oficina de Inteligencia Naval obtenga los fondos y el personal necesarios para encarar la
produccién de esa inteligencia sobre los remolcadores.

Quinto: La Inteligencia central debe dirigir directa o indirectamente todos los proyectos
interdepartamentales; por proyectos, me refiero a los estudios que requerirdn observacion e
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investigacion a lo largo de un frente muy amplio y que estan destinados a la Casa Blanca, al
gabinete, el Consejo de Seguridad Nacional y a los jefes del Estado Mayor Combinado. Los
proyectos de esa indole pondran en juego los recursos y pericia de toda la inteligencia. federal y
deberan realizarse bajo la responsabilidad de la Agencia de Inteligencia Central. Tengo presentes
ordenes gigantescas tales como la influencia del Vaticano en los asuntos mundiales, el probable
crecimiento del comunismo internacional y el efecto producido sobre los ajustes mundiales por el
nuevo movimiento de las asi llamadas zonas dependientes. Podria ser que la inteligencia central
tuviera uno de sus propios miembros como supervisor de proyectos, o que el supervisor hubiese
sido temporalmente tomado a préstamo de un equipo de inteligencia departamental. En cualquiera
de los casos, el supervisor sera responsable, en primera instancia, ante el director de la Agencia de
Inteligencia Central o su representante.

Sexto: La Agencia de Inteligencia Central deberd tomar conocimiento de las politicas personales
de la inteligencia departamental. Debera estar completamente al tanto de las dificultades que el
servicio civil y los departamentos mismo ocasionan al trabajo de inteligencia. Tomara parte activa
para cuidar que se reclute y adiestre, para la inteligencia departamental, gente adecuada.

Para cumplir con estos seis tipos de actividad coordinada, la Agencia de Inteligencia Central
deberd ser guiada por un solo y elevado principio: permanecera alejada del trabajo substantivo
principal. La Agencia de Inteligencia Central formara su equipo con unos cuantos hombres de la
mas alta competencia profesional en adecuados campos de estudio. Tendrd que poseer varios
prominentes economistas y cientificos politicos, algunos especialistas en relaciones
internacionales y algunos especialistas en el arte militar; debera poseer un nimero mas bien
grande de hombres jovenes, que hayan comenzado a trazar su camino profesional. Pero, este
cuerpo intervendra, lo menos posible, en el trabajo substantivo creativo. Confinara sus actividades
a la direccién de los proyectos interdepartamentales, a la critica de las contribuciones
departamentales a dichos proyectos, a la investigacién de los motivos por los cuales una
determinada contribucion departamental es inadecuada o errénea. Su tarea es, lo que podria
Ilamarse, ordenamiento de la competencia profesional de los equipos departamentales v,
consecuentemente, la de convertir las deficiencias departamentales, en funciones departamentales.
Tan pronto como la Agencia se aleja de este principio, tan pronto como se ocupa del trabajo
substantivo y produzca ella misma estudios descriptivos o evaluativos, se produciran trastornos.
Porque al hacerlo, se convertira en poco mas que en un quinto equipo superior de investigacion y
observacién, entrando en directa competencia con sus subsidiarios y con una gran desventaja.
Compite con ellos por el personal profesional, en un mercado que se halla ya proximo al punto de
estrangulacion; compite con ellos en la construccion de una biblioteca de documentacién basica y,
el hecho de penetrar con retraso en este terreno, la pone en inferioridad de condiciones. Tiene
pocos consumidores que no estén también servidos por los equipos de inteligencia departamental
0 por una combinacion “ad hoc” de ellos; en consecuencia, compite para tener consumidores y
para orientarlos. Esta orientacion serd brindada de mala gana a una organizacion que esta
administrativamente separada del consumidor y que no tiene responsabilidad operativa.

Una competicion de esta clase sera fastidiosa y enojosa. La inteligencia departamental sentira
ansias de venganza y, mediante sordidas y bien conocidas trampas burocraticas, puede inutilizar
todo el programa de la Agencia. No es que la inquina no serd creada en las 6 lineas de
administracion que he propuesto; por el contrario. Pero no creo que dure siempre. Porque el papel
que se ha asignado a la Agencia no es de indole competitiva, sino uno que los departamentos
reverenciaran una vez que se hayan recobrado del “shock” original.

Algunos podran argiir que la Agencia no puede juzgar la competencia substantiva en los
departamentos a menos que tenga un cuerpo que pueda superar a la inteligencia departamental en
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su propio terreno. Con esto, quieren significar que la agencia no puede mantenerse al nivel de los
“standards” departamentales hasta que constituya una organizacion de investigacion tan poderosa
que sea virtualmente la suma de las fuerzas combinadas de todos los cuerpos departamentales. No
puedo mostrarme completamente de acuerdo con este punto de vista; no creo que un critico sabio
y experto pueda descubrir las fallas en un argumento o sefialar los puntos débiles de un trabajo
ajeno, sin necesidad de ser técnicamente igual o superior a esa otra persona. La clase de critico a
que me refiero es el estadista méas viejo de su profesion, el hombre que ha recorrido el camino del
deber detallado o del trabajo original y que, por lo tanto, posee una gran habilidad para discernir lo
bueno y lo malo en el trabajo de otros. Es el hombre que conoce a fondo su profesion, que en
realidad la orienta, no haciendo los pequefios trabajos de los principios o mitad de una carrera,
sino mediante los maduros y reflexionados trabajos de toda ella. Desearia que éstos -una docena
mas o menos, ayudados tal vez por inteligentes asistentes- fueran civiles. No sélo serdn mas
abundantes lo civiles disponibles para esa tarea, sino que podrian moverse con mas fluidez de una
fuerza a otra. Tal vez, con mayor fluidez que un oficial de una de las fuerzas. Si se necesita mas de
una docena de ellos, no hay razon alguna para negarlos, mientras entiendan claramente que su
deber es la critica y la direccion, no la observacion ni la investigacion.

El problema de reclutar una docena de hombres tales, es quizas el problema clave de todo el
programa que he descripto; sin ellos el programa no funcionard jamas. Creo, sin embargo, que
pueden ser reclutados, pero sélo bajo las siguientes condiciones:

1) El programa que han de inaugurar tendra que haber sido pensado hasta el Gltimo detalle. Mas
aun, la Agencia de Inteligencia Central deberd haber efectuado sondeos en el Consejo de
Seguridad Nacional asegurandose su apoyo. Ningun hombre, del calibre a que me refiero,
emprendera una tarea de esta naturaleza sin poseer algunas nociones exactas sobre las
posibilidades de éxito.

2) Si han de ser civiles, el director de la agencia tiene que ser un civil. La Ley de Seguridad
Nacional ha obviado algunas de las desventajas de la administracion militar, pero no ha obviado la
principal. Y es que, mientras un oficial de las FFAA sea director de la Agencia, es casi inevitable
gue su equipo inmediato sea también militar. Del mismo modo, es casi inevitable que establecera
su organizacion de acuerdo al familiar esquema del estado mayor militar, y llenara todo el escalon
superior -ha ocurrido muy a menudo- con oficiales de las FFAA. Los destinos del Estado Mayor
Superior, de esta manera, dependeran, probablemente, de un criterio tal como rango adecuado,
disponibilidad y arma. Algunos de los oficiales estaran alli porque son coroneles o capitanes sin
otra asignacion y otros, meramente, para mantener un equilibrio de fuerza por fuerza en la tabla de
la organizacion. Algunos de los componentes de este grupo tendran poca competencia profesional
en la tarea especializada de la inteligencia de alto nivel, y otros tendran en ella poco interés. En
resumen, las personas a las cuales los expertos civiles elevaran sus informes y con las cuales
tendran que trabajar, seran escogidas con un criterio muy diferente de aquel que prevalecié al
Ilevarse a cabo la designacion de estos civiles. No consideraran que esta situacion favorece sus
tareas y pese a las condiciones de bondad o capacidad que posee el director, seran reclutados con
dificultad.

Por supuesto, existe la alternativa, nominalmente, de poner un director militar y formar el escalén
superior de coordinacion con los hombres mas capaces de las fuerzas mismas. No soy de esos que
aseguran que las fuerzas no poseen oficiales de adecuado adiestramiento profesional para la tarea.
Por el contrario, sé también, sin embargo, que las fuerzas vacilaran en designar esos oficiales para
la inteligencia y que los mismos oficiales aceptaran a regafiadientes esos destinos. Una larga
actuacion en la inteligencia no es el mejor modo de avanzar en la carrera militar. Compréndase
que los privilegios e inmunidades de que ha provisto el Congreso al director (fuese este oficial),
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no se extienden a los otros militares designados en la Agencia de Inteligencia Central. Pero
supongamos que las fuerzas designan a los oficiales para la agencia, que aquéllos aceptan de buen
grado e inician la tarea. Alego que tal equipo de coordinacion tendrd mas inconvenientes para
tratar con los departamentos militares que con los civiles. Por ejemplo, si alguien ha de investigar
algunas deficiencias en las actividades de inteligencia del ejército, ese alguien debera ser un oficial
de ejercito, pero no un oficial de la marina o del aire. Sin embargo, puede ocurrir que el hombre
adecuado mejor para esa tarea lleve el uniforme azul. Y si alguien debe dar desagradables
consejos al Departamento de Estado o al de Comercio, mejor seria que no llevara ninguna clase de
uniforme. Crear un equipo de coordinacion en el que todos sean militares, es robarle fluidez o
libertad de accidn con respecto a las fuerzas y perjudicar su éxito con los departamentos civiles.

Supongamos que el directorio de la Agencia es civil y que recluta su propio personal maestro
profesional de coordinacion. ¢Qué ocurre con los problemas restantes? Son terribles. Tomemos la
cuestion de definir la jurisdiccion de una determinada organizacion de inteligencia del Ministerio
de Ejército, digamos.

Todos convendran en que la inteligencia positiva del Ministerio de Ejército produciria
conocimiento respecto a las fuerzas de tierra de los paises extranjeros. Sera solo hasta alli donde
pueda ir bien. Surge inmediatamente la segunda pregunta: ¢ Que se quiere significar por fuerzas de
tierra: la fuerza en existencia o la fuerza movilizable? Veamos entonces que ocurre. EI Ministerio
de Ejército sostendrd que el conocimiento de las fuerzas de tierra en existencia s6lo es un
fragmento de lo que tenia que saber; dira que la fuerza en existencia constituye tan sélo un
simbolo inseguro y conducente a error, de la fuerza de tierra total que podria ser movilizada en
tiempo de guerra.

Es contra la fuerza potencial, contra la que nuestro ejército debe estar prevenido no contra el
fragmento en existencia. Ahora bien, esa fuerza movilizable no es una cosa simple y el calcular su
tamafo y fuerza de choque no es una simple cuestion de inteligencia militar que pueda obtenerse
con facilidad. Como he tratado de demostrar en el Capitulo IV, los célculos de la fuerza
movilizable estan principalmente basados en el conocimiento de fendmenos politicos,
econdmicos, sociales y morales. Para estimar la fuerza movilizable o potencial bélico, la
inteligencia del Ministerio de Ejército debera tener infinitas y grandes ramificaciones, y
extenderse hacia otras jurisdicciones departamentales.

Supongamos ahora que la Agencia restringe la jurisdiccion del Departamento de Ejército y hace
que otros departamentos -en este caso, especialmente el de Estado y Comercio- proporcionen el
conocimiento politico y econémico necesario para efectuar ese célculo. Se produciran dos
reacciones. Una por parte del Ministerio de Ejército, para indicar que no esta satisfecho con el
material que recibe. Dira que lo que proporciona Estado y Comercio es inadecuado o que no sirve
para esa clase de calculo. La otra reaccion se producira en Estado y Comercio, que sostendran que
sus organizaciones de inteligencia estan ya demasiado ocupadas con sus propios deberes
departamentales y que no quieren encargarse de nada del Departamento de Ejército.

O, quizas, la reaccion de Estado y Comercio se producira en el sentido de que alegaran que les
satisfaceria mucho trabajar para el Ministerio de Ejército, si éste se mostrara mas especifico y
claro en sus exigencias. Tal como esta el asunto, clamaran, el Ministerio de Ejército se muestra
demasiado cauteloso respecto al gran proyecto en el cual se supone que ellos intervendran o al que
contribuirdn. Hasta no saber el uso final o destino que se le dara al material que entreguen, no
podrén efectuar una tarea satisfactoria. En realidad, pueden ir ain mas lejos y alegar que ésta sera
la Gltima vez que ayuden al Ministerio de Ejército si éste no les concede la confianza que merecen
y no les brinda la clase de orientacion que necesitan.
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Estos argumentos y contrargumentos llevaran inevitablemente, en forma méas y mas profunda a la
Agencia dentro de la supervision de las operaciones de la inteligencia departamental. Si la
Agencia posee en su equipo los hombres adecuados, esto constituira una excelente ventaja para el
pais. Pero esto no serd visto de igual forma por los integrantes de la segunda parte. Les hara
poquisima gracia y por lo tanto, la Agencia tendra que ser fuerte y competente para soportar una
tormenta de 5 afos.

Los inconvenientes que la misma Agencia de Inteligencia Central cree en esos problemas
jurisdiccionales, se agravaran cuando recaigan, digamos, sobre el Departamento de Estado, por
alguna contribucion poco satisfactoria a uno de los propios proyectos interdepartamentales de la
Agencia. Su subsiguiente investigacion en la organizacion de inteligencia del Departamento de
Estado creara, por lo menos por un tiempo, una situacion de tirantez. El de Estado, como otros
departamentos, tropezara con dificultades para acomodarse a lo que considerara un detrimento de
su soberania.

Pero la Agencia mejorard su posicién con sus subsidiarios cuando luche por ellos. Si la mala
actuacion del Departamento de Estado fuera producida por una falta de equipos y esta falta
derivase de una irrazonable disminucién del presupuesto, la defensa por parte de la Agencia para
lograr mayores fondos, ganard amigos. Esto, y el hecho de que la inteligencia departamental
apetece una buena direccion superior, podran suavizar algunas de las aristas de las desagradables
actividades de la Agencia. Si ésta puede lograr el reunir problemas de informacién que todos
consideran de importancia nacional, si puede preveer supervisores de proyectos
interdepartamentales de primera calidad y un buen equipo de trabajo, podra congraciarse con los
departamentos y neutralizar gran parte de las iras departamentales. ElI hecho de que no estara
compitiendo con los departamentos, sera uno de los puntos mas fuertes que tendra a su favor.

En la mayor de las circunstancias, la tarea que he delineado para una Agencia Central de
Inteligencia de mi eleccidn, sera extremadamente dificultosa. Pero el texto de la ley no describe
para mi la mejor de las circunstancias. Para comenzar, no hace civil a la agencia especificando que
el director deba ser un civil, y el permitir que un oficial de las FFAA ocupe ese puesto, da a la
Agencia un aura de militarismo. Esto podria convertirse en una positiva desventaja, porque el
posibilitar la acumulacion de militares en las esferas superiores, perjudicara el reclutamiento de
civiles profesionales y competentes en lo que he llamado las esferas de coordinacion. No
olvidemos que el objeto principal de la tarea particular de inteligencia de la Agencia , esta mucho
mas cercano a las asi llamadas especialidades civiles que a las militares.

Pero, como ya he indicado, el hecho de no poseer civiles de alto calibre en el equipo de
coordinacion, no es necesariamente, un desastre. Las FFAA poseen gente capaz para la tarea, si es
gue quieren darles destino manteniéndolas en ellos largo tiempo. Supongamos que asi lo hagan.
¢En estas condiciones, posee la Agencia algo que la respalde, en el sentido de poderes legalmente
asentados, para efectuar el trabajo que he descripto?

Creo que no. Porque los constructores de la ley han estado demasiado ocupados en la direccion
equivocada. Han dado a la Agencia acceso al producto de las actividades departamentales de
Inteligencia, pero no a las actividades mismas. Verdad que han otorgado a la Agencia el derecho
de efectuar recomendaciones sobre estas actividades, pero no le han concedido directamente, el
derecho de investigacion. Bajo la ley, si la Agencia se dispone a hacer tales recomendaciones,
tendra que basarlas, no en un conocimiento directo de primera mano, respecto a lo que son esas
actividades, sino en un conocimiento sobre ellas obtenido mediante un estudio sobre su producto
final. Este proceso se me antoja innecesariamente tortuoso.
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Supongamos que el director de la Agencia comprueba que existe algo erroneo en la inteligencia
departamental y supongamos también que, debido a las limitaciones impuestas por la ley, no
puede efectuar precisas y justas recomendaciones al Consejo de Seguridad Nacional. Supongamos
que éste ultimo no se impresiona en lo mas minimo por las recomendaciones efectuadas. No por
eso deja el director de la agencia de hallarse bajo las terribles responsabilidades creadas por la ley.
Si no puede obtener lo que necesita de la inteligencia departamental y si no tiene el poder de hacer
producir a la inteligencia departamental lo que necesita, su camino esta claro: debe comenzar a
producir su propia inteligencia de la nada. Debe embarcarse en actividades de observacion e
investigacion en gran escala. Y, como ya he sefialado, al hacerlo, se convertira, automaticamente
en competidor de los departamentos. Siendo asi las cosas, no puede esperar que el triunfo sea
suyo, la inteligencia departamental, no importa cuan ineficaz sea, posee siempre ciertas ventajas
importantes e invariables. Lo mas que puede esperarse en un caso asi, es una posicion de tablas.

Hasta aqui me he limitado a la primera de las dos funciones principales de la Agencia Central de
Inteligencia, es decir, la coordinacion. Hablemos ahora de la segunda, o sea, la funcion operativa u
operacional. Su naturaleza se describe claramente en las secciones 4 y 5 del parrafo d) de la ley, y
consiste en el cumplimiento, en beneficio de la inteligencia departamental, de aquellas tareas que
pueden efectuarse con mayor eficacia centralmente, mas algunas otras tareas que el Consejo de
Seguridad Nacional le asigne. La intencion es clara y su posibilidad de ejecucion muy elevada. En
sus operaciones, la posibilidad de ejecucion muy elevada. En sus operaciones, la Agencia trabajara
por la causa de los departamentos. Si la Agencia deseara hacerlo en su propio provecho, debera
primero obtener la venia del Consejo de Seguridad Nacional, del cual forman parte los secretarios
de los departamentos en cuestion. Y aquellas desmostraran una apropiada cantidad de interés en
las operaciones departamentales, lo cual es justo y légico.

En consonancia con lo que he dicho sobre la Agencia y la funcién coordinadora, repito ahora las
funciones operativas de la agencia no estaran en competicion con las funciones departamentales.
Cualquiera fuese el producto de estas operaciones, sera un producto destinado a completar un
requerimiento o una demanda de la inteligencia departamental. O serd un producto destinado a
completar las exigencias de algun proyecto interdepartamental. No serd algo que la Agencia
imagine demasiado fuera de la oOrbita de todas las jurisdicciones departamentales. Porque tan
pronto como la Agencia opere y produzca un nuevo conocimiento substantivo solamente para ser
acreditada en su propia cuenta, y tan pronto como pase este conocimiento a algin consumidor sin
hacer que los departamentos tomen parte en el procedimiento, la Agencia se estara dedicando, de
lleno, al trabajo substantivo. Todas las criticas que se elevaran si sus actividades coordinadoras la
Ilevaran a la investigacion original y creativa, se elevarian en este segundo caso.

A mi parecer, lo peor que podria hacer la agencia seria iniciar operaciones en ayuda de un equipo
de investigacion doméstica y tratar de producir conocimiento superdepartamental sin la
intervencion o colaboracién de los propios departamentos. Si la inteligencia departamental llegara
a una condicion o estado tan inferior, que no mereciera la confianza de la Agencia, entonces el
deber de la Agencia seria el de reemplazar. Porque si la Agencia insiste en su propdésito de
efectuar toda la tarea de inteligencia y, por lo tanto, de intentar reducir la organizacion
departamental a la impotencia, no tendra éxito. Sobrevivird a la batalla tal vez en forma de
agencia, pero no ya como central, y hasta tal vez, sin merecer el titulo de agencia de inteligencia.
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Capitulo VII
INTELIGENCIA DEPARTAMENTAL

Por inteligencia departamental me refiero a las organizaciones dentro de ciertos departamentos y
agencias federales, que se dedican a la produccion de inteligencia (conocimiento) de lo que ocurre
en el extranjero. Hay muchas de tales organizaciones -tal vez 20 o mas-, pero las mas importantes
son las que se hallan, como ya dije, dentro de los Departamentos de Estado, Ejército, Marina y
Fuerza Aérea. Estas organizaciones -la Oficina de Investigacion de Inteligencia y la Oficina de
Reunién y Diseminacion, del Departamento de Estado; la Division de Inteligencia del
Departamento de Ejército; la Division de Inteligencia Naval de la Marina y la Division de
Inteligencia de la Fuerza Aérea- son las que, segun la naturaleza de las cosas, deberan producir o
poseer la capacidad de producir la mayor parte del conocimiento basico necesario para nuestra
politica exterior de alto nivel y nuestra gran estrategia. El resto es producto de la Agencia Central
de Inteligencia y de los demas departamentos periféricos a los problemas de las relaciones
exteriores.

La tarea de cada uno de los 4 departamentos principales es facil de describir tedricamente, aunque,
como ya ha explicado en el ultimo capitulo, es dificil de describir en términos practicos. En teoria,
su trabajo consiste en describir, observar e informar y luego especular, sobre el futuro de aquellos
fendmenos ocurridos en el exterior que se hallen dentro de la competencia jurisdiccional del
Departamento. Por lo tanto, nuestro servicio de inteligencia de la Fuerza Aérea, se dedicara a la
aviacion militar extranjera y nuestro servicio de inteligencia del Departamento de Estado, a las
actividades politicas extranjeras y tal vez también a las econdmicas. La tarea de cada uno de los 4
departamentos mayores, tendera a ser doble. Idealmente, producira, primero, todo el conocimiento
requerido por la politica departamental y, segundo, mas cantidad aun de la misma clase de
conocimiento para satisfacer las exigencias de la politica nacional. Es decir, que la inteligencia
departamental tiene obligaciones hacia el departamento que la sostiene y también para con los
consejos de politica nacional superior que se hallan por debajo de aquél. Esta Gltima obligacion
puede forzar a una organizacion de inteligencia a producir un conocimiento, dentro de la esfera de
interés del departamento, de un amplitud y en un grado de extensién, que podria no ser necesario
para la consumision departamental directa. Esta es la clase de conocimiento extra que la Agencia
Central de |Inteligencia debe tener, a fin de desarrollar su programa de estudios
interdepartamentales de largo alcance.

Para cumplir con esta tarea doble, la inteligencia departamental debe poseer una organizacion y un
personal adecuados. Hablemos primero del personal. Lo coloco en primer lugar, porque el
personal apropiado constituye el problema verdadero y esencial; no hay ningln sustituto para el
mismo. El personal de una organizacion de inteligencia departamental abarca varias categorias
principales:

Primero y comun a todas las organizaciones, debe estar el personal administrativo, la gente que
cuida de que el correo sea recibido y expedido, de que los equipos tengan lugares de trabajo y los
instrumentos necesarios, de que los equipos reciban su paga; de que se observen todas las
maultiples regulaciones que rigen las salidas, viajes promedios de eficiencia y dias de trabajo; que
las clasificaciones de posiciones se hallen de acuerdo con las regulaciones de la Comision de
Servicio Civil y que el presupuesto esté preparado y sea presentado en orden y tiempo®’. A

%" No hablaré nuevamente de este grupo de personas, porque los problemas que les afectan no constituyen, de ninguna manera,
problemas peculiares de un equipo de inteligencia. Sin embargo, vacilo en abandonar el terreno de la fuerza administrativa en el
trabajo gubernamental, sin hacer algunos comentarios aplicables a su propia experiencia en la inteligencia y, sospecho, a mas de
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continuacion viene el grupo de oficinistas. Estd compuesto por las personas que efecttan el trabajo
burocratico para los administradores, pero, mas importante adn, incluye aquellas personas que
sacan Yy distribuyen fisicamente el producto final de las operaciones: los estudios, informes y
“memorandums”. Podria extenderse ain mas a incluir las distintas categorias de reproductores: 10s
mimedgrafistas, los fotdgrafos, los impresores de mapas, los encuadernadores de manuscritos y
aunque no pretendo adularlos, podria incluir en este grupo a aquellos que tienden a representar el
lenguaje de las letras y niimeros con el lenguaje pictdrico®®.

Luego viene el grupo de bibliotecarios, sobre el cual tendré mucho méas que decir en el proximo
capitulo. Como en cualquier institucion donde se efectta la investigacion y donde un nuevo
conocimiento es el producto final, ese grupo constituye el guardian de la acumulacién material o
fisica de todo conocimiento. Toman o reciben como resultado de sus propios esfuerzos o del
esfuerzo de otros, los datos de ayer; los archivan y ponen en orden; los cuidan; los distribuyen a
las personas que reunen esos datos en nuevo orden y obtienen de ellos nuevas aproximaciones a la
verdad.

Tenemos después el equipo profesional, que junto con el Gltimo grupo, constituye la parte crucial
de la organizacion. Sin los expertos profesionales, no hay inteligencia. Son las gentes que estudian
lo multiples aspectos de la vida exterior que he descrito anteriormente. Son los cientificos sociales
y naturales y los expertos militares que poseen pasién por la investigacion y el andlisis, que son
maestros (o novicios adelantados) de los instrumentos y técnicas de su rama especial de estudio, y
para quienes el descubrimiento de nuevos hechos o nuevas relaciones entre los hechos, es una
carrera. Son las personas con una sensibilidad profesional enorme, y cuyos 6rganos de recepcion
registran y transmiten los cambios imperceptibles que se efectian en las areas bajo su
observacién, cambios que una sensibilidad menor, jamas registraria. Son las personas que,
estimuladas por un cambio imperceptible, entran automaticamente en accién para demostrar su
importancia, su insignificancia, su validez o invalidez. Mas aun, son las personas que entran en
accion equipadas con el conocimiento basico para la investigacion en su terreno particular. Son
también los que emprenden la investigacion ante la sugerencia de un oficial politico o un
proyectista, son los que resuelven para Mr Clayton la cuestion del alimento en China o los que
bosquejan los lineamientos generales del programa que los oyentes rusos de la “Voz de América”
desean oir. Son los que proveen el conocimiento necesario para probar la posibilidad de los
objetivos y el conocimiento por medio del cual se formularan politicas y planes. En resumen,
constituyen el elemento humano que se halla tras todo lo que se describe en este libro, y que, si no

un servidor civil en otras ramas del gobierno. En principio, yo me pondria siempre del lado de los que abogan por la
descentralizacion administrativa. Comprendo perfectamente las penurias que impone una organizacion administrativa suelta, pero
estoy convencido que son mucho menores que las ocasionadas por el otro extremo: a fortiriori en el gobierno, donde los
principales problemas administrativos se remontan a las anticuadas obscuridades del Estatuto del Servicio Civil, la unidad menor
de cualquier oficina gubernativa que no tenga agente administrativo para representar su caso (y representarlo con fervor y sin
malicia) ante la oficina administrativa méas alta, no tendra suerte. El Sistema de Serivicio Civil, segin su actual marafia de reglas y
regulaciones, inevitablemente debe parecer algo asi como una conspiracion contra la competencia. La Gnica manera en que una
unidad inferior puede mantenerse en funciones, es pagando su propio campedn administrativo para que le abra camino a brazo
partido, hacia la superficie. Sin una gran cantidad de tal descentralizacion y combate resultante, existe la calma que se apodera de
las ciudades muertas: la oficina de primera linea es llevada adelante por la comision y la supervivencia de la incapacidad en toda la
organizacidn se convierte en orden del dia.

%8 Con respecto a estos ultimos -los expertos de presentacion visual- yo mismo tengo varias opiniones. No hay duda de que buenos
diagramas y cartillas mejoran la comprension de ciertas clases de textos. Tampoco cabe duda -po lo menos para mi-, de que ciertas
clases distintas de textos no pueden ser ilustrados y ni siquiera mejorada su comprension por medio de dichos diagramas. Los
mismos preparadores o presentadores no siempre tienen esta Gltima impresién. Como miembros de cualquier profesion nueva y
agresiva, a menudo parecen inconscientes de las limitaciones de sus medios y sienten cierta repugnancia a desempefiar el papel de
una organizacion de servicio pasivo. Dejandoles seguir sus propias inclinaciones, se les ha visto no sélo ensayar el imposible en
forma de lenguaje pictoérico, sino también comenzar a insistir ante los profesionales cuyos trabajos deben ilustrar para que
cambiaran la construccion y hasta el significado de los textos, de modo que fueran mas accesibles a sus medios de expresion.
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se hallan efectuando las practicas departamentales o no estdn cumpliendo las funciones que he
designado para ellos, deberian hacerlo.

Mi dltimo grupo es el grupo de dirigentes substantivos, que son, en realidad, espiritu y
adiestramiento, por lo menos, una fraccion del equipo profesional destinado a otros deberes. Su
tarea consiste en vigilar que las funciones del equipo profesional sean dirigidas especificamente
hacia los problemas corrientes del departamento y hacia aquellos de la politica superior, que las
piezas que componen esas funciones, es decir, los estudios y mapas o los informes o los
“memorandums”, salgan de acuerdo a la prioridad en las demandas; que los proyectos terminados
sean completos, perfectos y entregados a tiempo, y que sean entregados en forma tal que sea la
mas apropiada para el que los usard. (Uno no envia un estudio de 200 paginas a la Casa Blanca
cuando se ha pedido un “memorandum”, ni envia un “memorandum” al oficial de operaciones que
ha querido una enciclopedia).

Para efectuar esas tareas, los dirigentes substantivos deben ser realmente excepcionales, ya que
deben combinar un alto grado de habilidad profesional con un alto grado de talento directivo y
practico. Deben poseer una excelente reputacion profesional con el fin de obtener el respeto de un
equipo profesional. Es de la mayor importancia que puedan poseer ese respeto y la buena voluntad
que usualmente lo acompafian. Tendran gran dificultad en obtener, ya sea respeto o buena
voluntad, sin poseer ellos mismos cierta reputacion y una probada habilidad en su propio terreno
de estudio sistematico. Esta experiencia, a su vez, favorecera su “perfomance” en otro sentido casi
igualmente importante: les permitira obtener un discernimiento personal respecto a las
capacidades del equipo y una perspectiva del tiempo necesario para la completacion de un
determinado proyecto.

La otra cualidad que deben poseer, no es menos vital. Es la cualidad o cualidades que les permiten
moverse sin formulismos y facilmente entre la gente de su propio departamento y de los demas, e
identificarse con los requerimientos de la inteligencia de los principales problemas que se hallan a
la orden del dia; es la cualidad que les brinda un acertado juicio sobre la prioridad de los
principales problemas y que les permite ver con precision donde pueden ser utilizados con mayor
eficacia, el peso y el poder de su organizacion. Esto que aqui describo, no es lo que cada
profesional obtiene al tiempo de su graduacion; en realidad, tampoco es algo que pueda adquirirse
en ninguna parte. Por lo general, se nace con ello. Es buen sentido, discrecion, tacto, habilidad
para tratar con la gente, habilidad para conducirla y dirigirla, cierto conocimiento de aquello que
hace marchar el mundo y una aguda comprension del lugar que ocupa el mundo en la actualidad.

No hay duda respecto a la importancia que tienen los especialistas profesionales competentes y su
equipo de control directivo. Sin embargo, la inteligencia departamental, a menudo, se comporta de
otro modo; se conduce como si el secreto del éxito residiera en una ingeniosa organizacion; como
si un producto complicado y sutil pudiera ser obtenido por gente inexperta que utilizase
instrumentos y herramientas perfeccionadas. Sostengo que ésta es una idea completamente
erronea; sostengo que no puede producirse conocimiento de gran sutileza y utilidad, del mismo
modo en que pueden producirse automoviles. Siguiendo el principio del montaje en serie y
multiplicando los pasos y etapas individuales de una empresa de inteligencia en el punto en que
cada uno de ellos es tan reducido en complejidad, que hasta un empleado no profesional puede
cumplirlas o realizarlas, al final del proceso no se lograra obtener el conocimiento. Por lo menos
no se lograra, virtualmente, nada de valor. Y seguira asi hasta que los que trabajen en las tareas
rudimentarias sepan también lo suficiente sobre el proceso completo y sean asimismo capaces de
trabajar efectivamente en muchos de los puestos avanzados de ese proceso.

El ejemplo mas simple de lo que he dicho, estéa constituido por la habitual division de trabajo entre
un servicio de traduccién de una lengua extranjera y el analisis de los textos traducidos. Puede
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haber algo semejante a una traduccion muy simple, pero rara vez la he visto. El idioma siendo un
instrumento tan complicado, es capaz de ocultar ante cualquiera el mensaje que quiere transmitir,
excepto para aquel hombre acorde de antemano con su significado. De la misma manera que
algunos hombres inteligentes no pueden leer una tabla horaria en su propio idioma, del mismo
modo otros hombres igualmente inteligentes que han pasado su vida aprendiendo y ensefiando un
idioma extranjero, encontraran muchas cosas escritas en ese idioma que no pueden traducir. Sélo
pueden traducir esos pasajes donde los significados extranjeros y americano les son familiares por
experiencia. EI hombre que puede traducir cada matiz del significado de una novela extranjera a
nuestro idioma, no sera necesariamente, el hombre que pueda traducir un articulo técnico. Mas
aun, todos los diccionarios del mundo no le ayudarian hasta no haber descifrado su complicado
vocabulario, lo cual a su vez significa que en cierta medida ha descifrado el tema principal. El
asunto es que el oficial de inteligencia que debe hacer traducir por alguien los materiales que €l
mismo debe analizar, se halla a merced del traductor y segun mi experiencia, son pocas las
personas satisfechas con la ejecucion del mondtono trabajo de traduccion rutinaria las que yo
elegiria como para poder confiar en ellas.

Pero la division de trabajo en el servicio de traduccidn constituye s6lo un ejemplo entre muchos.
La separacion de la fase de reunion de la evaluativa y de la fase evaluativa de lo que se designa
con el nombre de “investigacion” en los diagramas de organizacion, son otras partes del mismo
cuadro y alin mas abiertos a la cuestion sobre las mismas bases.

Los maestros y hombres doctos de administracion publica que han trazado los diagramas de
organizacion, pareciera han olvidado esto demasiado a menudo, lo mismo que los altos oficiales
de los departamentos que deben cumplir una misién de inteligencia crucial. Encuentro
peculiarmente dificil comprender ese servicio siguiendo esas lineas. Parte de la premisa de que el
oficial de tropa no se convertird en especialista en otra clase de esfuerzo y que los cargos
superiores de la carrera, ya sea en el Estado Mayor o en la tropa, serdn ocupados por oficiales de
probada experiencia. Aunque las fuerzas reconocen tacitamente la importancia de la
especializacion en temas tales como la medicina o las comunicaciones o la logistica, no dan a
estos especialistas las mismas posibilidades que al oficial de tropa, garantizando a ambos idénticas
oportunidades en su carrera. Paraddjicamente, aunque ninguna institucion da mayor valor al
trabajo de Estado Mayor, que estos servicios y pocas instituciones ponen en él tanto énfasis, el
oficial con demasiada experiencia de Estado Mayor en su vida o el oficial que so6lo elegiria ese
trabajo, se encuentra en situacion de inhabilidad afin con la del especialista técnico o profesional.
Son de lamentar los resultados que se derivan de esta linea de pensamiento sobre la funcion de
inteligencia.

El oficial superior a cargo de las informaciones en el Estado Mayor General del Ejército, de la
Marina y de la Fuerza Aérea es, casi invariablemente, un hombre de reconocida experiencia en el
comando. Por lo mismo, casi nunca es un hombre que se ha dedicado toda su vida a la inteligencia
estratégica. Las personas de su organizacién en las cuales deposita mayor confianza y que ejercen
la mayor autoridad, sus representantes, sus jefes de la rama operativa, sus consejeros y aln a
veces, algunos de sus “expertos”, casi con seguridad provendran de la misma capa de experiencia
de comando. Aquellos que tengan un futuro en las fuerzas, no pueden arriesgarse a dilatarse
demasiado en una tarea especializada -inclusive la inteligencia-, y los mejores de ellos que, en
pocos afos de estudio y practica en una seccion determinada de la inteligencia, se convertiran en
expertos en toda la extensiéon de la palabra, son los que realmente deben adelantar. Tras ellos
pueden dejar, en forma mas o menos permanente, a los hombres que no han de llegar a la cima.
Esto no implicard que sean necesariamente los hombres menos inteligentes, imaginativos o
activos de la fuerza, pero sin duda no siempre seran los de mas inteligencia e imaginacion ni los
mas activos.
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Dada esta situacion -en la cual el personal del mas alto grado de competencia técnica es necesario,
pero no se consigue, es quizds mas razonables que las fuerzas traten de producir o hallar un
remedio al diagrama de organizacion. Sobre el principio de que un grupo de X hombres puede
llevar una torrecilla de cafion de 16 pulgadas, para castigar un objetivo invisible y neutralizarlo
por medio de la destreza, pero sin comprender el uso de delicados y complicados dispositivos, este
razonamiento se equipara a un caso similar en una division similar de trabajo, en un problema de
analisis econdémico, por ejemplo. Dividase la tarea en sus componentes mas simples y utilicemos
tantos hombres como componentes resulten. Con la artilleria, la solucion da mejor resultado que
con la economia.

Las fuerzas tienen en sus manos un problema extremadamente dificultoso. No pueden huir del
hecho de que su obligacion primordial es ganar batallas y las guerras. Ciento cincuenta afos atras,
el estado del arte bélico era tal, que hombres bien informados e inteligentes de una manera general
estaban adecuadamente equipados para utilizar las entonces relativamente simples maquinarias de
guerra. En ese entonces, un porcentaje abrumador de un ejército podia ocupar su lugar en las
lineas y un porcentaje muy pequefio debia cuidar de ubicar, conservar y mejorar las maquinas. En
estas circunstancias, las fuerzas podian permitirse el lujo de no dedicarse a la especializacién y asi
lo hacian. Pero ni una década ha pasado en que no cambiara el arte bélico, cambios que se
hallaban a tono con el crecimiento de las ciencias y las técnicas. Hoy, un ejército, una armada o
una fuerza aérea, debe hallarse todavia en posicion de colocar en el campo de batalla una fuerza
vencedora y al mismo tiempo emplear los nuevos implementos increiblemente complicados. Tan
complicados son, que una fuerza podria concentrar su entera capacidad aprendiendo sus
refinamientos y las gradaciones de su uso mas efectivo. En la opinién de las fuerzas, existe una
aprension muy natural de que, a menos que se pongan en guardia, las FFAA caeran bajo el control
de los nuevos dispositivos, en vez de operarse el caso contrario. De alli que se produzca otro de
esos bien conocidos rezagamientos culturales, que en este caso estd dafiando las especialidades
profesionales de las fuerzas. Las fuerzas comprenden que deben poseerlos, pero ain no han
alcanzado el punto adecuado para conceder un apropiado valor a sus talentos. Y mientras estos
talentos especiales no logren la misma oportunidad de cumplimiento, adelanto y aliento que
cuentan para los deberes de linea, la funcidn del especialista sufrira.

Actualmente, la inteligencia estratégica es uno de los fendmenos de la guerra y de la paz que mas
ha avanzado en complejidad junto con todas las otras técnicas y maquinas. Ya no es algo que un
oficial competente puede efectuar entre dos designaciones. Es una especialidad del orden mas
elevado y hasta que las fuerzas no la reconozcan como tal y recluten, adiestren, y gratifiquen
adecuadamente al personal que haga de ella una carrera, efectuaran sin duda un trabajo
inadecuado.

Pero las fuerzas no son los Unicos departamentos culpables. EI Departamento de Estado, por
ejemplo, no tuvo servicio de inteligencia con ese nombre hasta el afio 1945. (Tuvo anteriormente
algunas Unidades de investigacion, que no duraron mucho tiempo. La mision de inteligencia era
desempefiada por gente no especializada, que tenia ademas miles de otras cosas que hacer. Entre
el elemento conservador del departamento, que era al mismo tiempo el elemento reinante, existia
poca 0 ninguna comprension de lo que constituia la inteligencia y ninguna disposicion para
sostener un personal competente de informacion. En realidad, cuando la Seccion de Investigacion
y Analisis de la Oficina de Servicios Estratégicos fue transferida al Departamento por Orden
Ejecutiva (20 Set 45), la vieja faccion se opuso vigorosamente. No querian un equipo de
inteligencia semejante, aunque demostraron cierto interés en parte del personal y en la biblioteca.
Exigieron la desintegracion de la organizacion heredada y el prorrateo de sus expertos regionales a
los apropiados escritorios operativos de las asi llamadas oficinas geograficas. Aunque esto
significaba un grave dafio para la organizacion, Mr Byrnes fue forzado a tomar tal medida.

Pag 59



INTELIGENCIA ESTRATEGICA

Durante el debate que precedié a la accion de Mr Byrnes, altos oficiales del Departamento de
Estado basaron sus argumentos en un punto basico; segin sus opiniones, tenian ya una
organizacion de inteligencia en la que todos ellos eran oficiales de inteligencia. Por lo tanto, no
necesitaban -ni querian en realidad- una organizacién que pudiera alcanzar conclusiones diferentes
a las propias. Considerando que los seres sensatos usualmente saben y piensan antes de actuar,
esos oficiales del Departamento de Estado -algunos de los cuales eran individuos muy capaces-,
estaban acertados al asegurar que ellos eran oficiales de inteligencia; pero considerando lo que
sabian y todo lo que debian y podian haber sabido antes de actuar, no lo eran. De los dos aspectos
importantes de la inteligencia, solo tenian tiempo para hacer no mas que un indiferentes trabajo de
observacién y ningun tiempo para la investigacion. Si un ejército hubiera seguido una linea de
argumentacion similar y basado sus acciones en ella, hubiera intentado los desembarcos de
Normandia con caballeros de armaduras o la reduccion de Japon por medio de fuegos artificiales.

Desde la decision de Mr Byrnes, la situacion del Departamento de Estado ha cambiado
considerablemente. Uno de los primeros actos del Grl Marshall después de convertirse en
Secretario de Estado, fue oponerse a Mr Byrnes y restablecer la organizacion de inteligencia del
departamento a su forma original. Si hubiese sido dejada asi, dandosele la oportunidad de
reconstruir su equipo, hubiera resultado de norme valor. Pero no bien se habia efectuado la
retransformacion cuando la organizacion comenz6 a sufrir mermas en su presupuesto. Los mismos
habian sido cercenados en el departamento y mal entendidos en el Congreso. Las reducciones
habian sido lo suficientemente severas como para haber ocasionado una herida mortal.

Hay otras agencias civiles que tienen un papel secundario en la politica exterior y que han dado
mas 0 menos continuamente a la inteligencia su exacto valor. Aunque no siempre la han llamado
por ese nombre y aunque no han podido mantenerla a un elevado nivel en cada presupuesto, han
demostrado no obstante una continua comprension por sus problemas. Han comprendido la
importancia de la tarea; han tenido un decente respeto por el conocimiento completo y seguro; han
empleado la clase adecuada de profesionales para producirlo y éstos han recibido una buena
direccidn. Es en algunas de las extensiones de departamentos tales como el de Trabajo, Comercio
y Agricultura, que uno encuentra el elemento alentador de la inteligencia departamental.

Supongamos que la inteligencia departamental supera las dificultades en que trabaja; supongamos
que recluta la gente indicada y que dirige apropiadamente sus esfuerzos; que cada unidad de
inteligencia departamental profundiza en el area de esa jurisdiccion departamental. La cuestion es:
¢podemos esperar que la suma de informacion departamental ayudara a las exigencias de la gran
estrategia y de la seguridad nacional? Me parece que podemos esperar esto, sélo si la tarea
coordinadora y directiva efectuada por una agencia central de inteligencia posee el mismo grado
de pericia que la del personal de control del departamento de inteligencia. En otras palabras, la
Agencia Central de Inteligencia (en su funcion coordinadora), es a todo el cuadro de inteligencia,
lo que los directores substantivos (llamados el Equipo de Control) de cualquier unidad de
inteligencia departamental es al equipo profesional departamental. Debe efectuar la misma clase
de trabajo, aungue en mayor escala; debe tener el mismo tipo de personal, pero mejor adn.
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Capitulo VI

ORGANIZACION DE LA INTELIGENCIA DEPARTAMENTAL
DIEZ LECCIONES DERIVADAS DE LA EXPERIENCIA

Es virtualmente imposible separar los elementos substantivos de algo tan grande como lo es la
inteligencia, de los métodos de formacidn y operacion de una organizacion de inteligencia. En las
paginas precedentes, aunque no he discutido los problemas administrativos, excepto cuando se
presentaban inevitablemente en el contexto, he tocado muchos de ellos. La seleccion de los
problemas y la interpretacion que doy a los mismos, derivan de mis cinco afios de experiencia en
la inteligencia de guerra y posguerra. Como se vera, no intentaré trazar la cartilla maestra de la
organizacion, ni intentaré abarcar todos los terrenos de la administracion. Me limitaré, en primer
lugar, a los problemas de organizacion que son caracteristicos de la inteligencia y en segundo
lugar, a solo diez de ellos. Algunos lectores preferiran pasar por alto esta especie de “escapada”; si
lo prefieren, pueden ir directamente al Capitulo 1X.

Problema o 1: jEL coguema de la organizacin de la Tuteligencia, debiera oen
negional o funcional?

La tarea de la inteligencia estratégica lidia con los paises extranjeros y con el complejo de la vida
de las gentes extranjeras. Cualquier persona y, sobre todo, aquellas de mayor importancia para
nuestra inteligencia estratégica, tiene muchos modos de comportamiento. Se conducen como seres
militares organizados en establecimientos armados; como seres politicos comprometidos en
colocar en forma ordenada sus relaciones formales de unos con otros; se conducen como entes
econdmicos que satisfacen las necesidades de sus conciudadanos y como seres sociales, morales e
intelectuales, dando expansion a su instinto gregario, a su conciencia y a su mente. La inteligencia
estratégica que pone a la gente bajo observacion e investigacion, los estudia en dos aspectos:
individual y nacional. Los estudia como franceses, suecos, rusos y belgas y, al mismo tiempo,
como militares, politicos y economos. Mas aln, estudia sus combinaciones, cuando actdan bajo
los aspectos militar y econdmico, por ejemplo; a los suecos y rusos, como ecOnomos en un tratado
comercial; a los britanicos y a los franceses como politicos buscando su seguridad conjunta. El
interrogante basico es: ;Cdémo proyectar una organizacion de modo que lidie de la mejor forma
posible tanto con la fase nacional como con la fase funcional de la existencia exterior o
extranjera?

Los inconvenientes comienzan con las costumbres de la educacién americana. Ciertos grupos de
personas que se convierten en criticos expertos en una linea de estudios, se especializan en un area
geografica o una region o una sola nacion. Los historiadores, los gedgrafos modernos y algunos
cientificos politicos, por ejemplo, tienden a ser regionales en su especializacion y a aprenderlo
todo de Grecia , la peninsula Ibérica o la América Latina. Aprenden las lenguas necesarias de la
literatura primaria, aprenden todo lo relacionado con esa literatura primaria, viajan por la zona
siempre que pueden y escriben libros sobre ella. En estos libros, pasan de temas en los cuales son
realmente eruditos a otros en los cuales no lo son. EI moderno historiador analitico, por ejemplo,
se encuentra inevitablemente a si mismo trabajando en el terreno del filésofo, politico, del
economista y del sociologo.

Otros grupos dedican su tiempo al estudio funcional. Muchos economistas y socidlogos, por
ejemplo, bregan por el descubrimiento de leyes econdmicas o sociales que prevalezcan para los
chinos igual que para los egipcios o los holandeses. Se especializan en los temas “economia” o
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“sociologia” y muy a menudo lo hacen sin profundizar su investigacion en algin pais o raza
determinados. En esos momentos, trabajan en términos puramente tedricos, sin base solida o
referencia alguna. Otras veces, cuando deben tener una base o referencia escogen la mas
conveniente: EEUU. Estos no regionalistas aprenden tan sélo las lenguas en que esta escrita su
literatura teorica; pueden aprender el francés o el aleman, con el fin de recurrir a los trabajos de
economia o sociologia no traducidos y que debieron conocer. Pero raras veces se molestan en
aprender algun otro.

En otros términos: supongamos que, de las posibilidades de éxito en la recuperacion economica de
Iran, dependiera un empréstito concedido a ese pais. Supongamos que un equipo de inteligencia
estratégica ha recibido el encargo de efectuar una estimacion de estas posibilidades. ¢Queé clase de
organizacion efectuard mejor el trabajo: una organizacion que tiene al frente del proyecto a una
seccién dedicada a Iran o una organizacion que coloca al frente una seccion de economia? El
argumento es interminable. Los regionalistas alegan que, a menos que se conozca la naturaleza de
los iranies, su conducta tradicional, los mitos nacionales que defienden y el caracter de los
politicos iranies y de su sociedad, ninguna cantidad de analisis econémico teorico brindara la
respuesta. Los funcionalistas o economistas en este caso, dicen que las consideraciones
econdémicas superan todas estas cosas, dicen que el problema econdémico irani no es
sustancialmente distinto a otros problemas econdmicos; que su funcién (la de los economistas) es
el analisis de esta conducta econdmica universal y que si los regionalistas quisieran prestarles un
equipo que actuara como traductor o informador visual realizarian el trabajo.

De este dilema, se desprende claramente que debe contarse con gente que conozca mucho sobre el
Irdn en general (y que, insisto, pueda leer la lengua irani) y gente que conozca el terreno
econdmico. el saber cual de los dos grupos podria desempefiar mejor la funcion, no es tan sencillo,
ni existe una respuesta definida al problema mayor siguiente: si la organizacion entera debiera
formarse sobre las lineas regionales o funcionales.

El criterio administrativo simplista tiende hacia un término medio sobre las lineas simplistas.
Encarado con el problema de organizaciéon basico, divide al mundo en una serie de unidades
regionales, conocidas como la Division Europea, la Divisién Latinoamericana, etc., y divide el
tema funcional en otro juego de unidades conocidas como Division de Economia, Division de
Psicologia, etc.. El resultado de tal tendencia es un caos administrativo inmediato y total. Es una
invitacion, inmediatamente aceptada, para una mayor guerra civil. En esos asuntos que tengan un
aspecto econdmico o psicolégico y que también pertenecen a un grupo de gente (es decir, en todos
los asuntos, excepto aquellos de interés Unicamente para los teoristas funcionales), los
regionalistas y los funcionalistas se levantardn en defensa de su especialidad, discutiran vy
altercaran, terminando a menudo por producir dos analisis separados que podran estar en
contradiccion, es decir, ser distintos uno de otro.

En realidad, existen mas términos medios posibles, sutiles y elaborados, ademas del término
medio simple y anulador perfilado mas arriba, pero por experiencia puedo decir que eran tan
complicados, que tentaban a la naturaleza humana a pasarlos por alto y que cuando daban
resultado, lo daban gracias a algin genio sobrehumano situado en algin punto llave de la
organizacion.

El término medio que yo he defendido siempre es el que utiliza el analisis regional lo mas posible.
El primer paso consiste en dividir al mundo en 4 o0 5 zonas geograficas principales; el segundo
paso, es descomponer esas zonas en componentes geograficos menores. Asi podria tenerse La
Division del Lejano Oriente, compuesto de 4 secciones, una de las cuales seria la del Asia
Sudoriental. Dentro de ésta, podria existir la Unidad de Birmania y tantas otras unidades como
paises hubiera en el Asia Sudoriental. Esto ocuparia a los especialistas regionales. Pero las
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posibilidades de que no podria regionalizarse a los funcionalistas dentro de los limites de un pais,
serian enormes. Nuestro sistema de educacion no produce economistas cuya competencia
principal resida en el terreno de la economia de Birmania. De ahi que surgirian serias dificultades.

De economistas, si fuera posible, debiera constituirse un grupo al nivel o de la categoria de la
Seccion del Asia Sudoriental. Si no pudieran encontrarse economistas competentes para una
especialidad regional tan estricta, debieran ser adiestrados y al mismo tiempo agrupados al nivel
de la Division del Lejano Oriente. Pero, segin mi opinién, cuanto mas se condescienda de los
defectos del adiestramiento americano y cuanto mas grandes sean las zonas geograficas utilizadas
para la agrupacion del equipo funcional, mayores seran los errores administrativos que se
produzcan. Idealmente, para muchas de las fases méas importantes de la inteligencia estratégica, el
experto regional y funcional deberia ser un solo hombre y el mismo. La unidad de Birmania ideal
debiera estar formada por personas, cada una de las cuales podria manejar cada problema
complejo y técnico de la existencia de Birmania, ya fuera ese problema politico, social,
econdmico, legal, militar o de cualquier clase.

La tendencia que he defendido no pareceria a los funcionalistas precisamente un término medio.
La considerarian una victoria para los regionalistas. Pero creo que un patron esencialmente
regional prevaleceria por tres razones, a saber:

Uno: las funciones que una organizacion de inteligencia debe realizar son, en forma
predominante, nacionales o regionales. La politica exterior y la gran estrategia parecen en primer
lugar interesarse en otros Estados y grupos de otros Estados.

Dos: La mayor parte de los datos primarios que Ilegan o que ya se hallan preparados en los
archivos o en la biblioteca, provienen de una fuente nacional o tiene conexion con problemas
nacionales o regionales. Las estadisticas, los informes y las publicaciones oficiales, las
observaciones, las criticas, la prensa, los programas de radio y demas, siguen en gran medida el
esquema de los limites politicos del mundo y aparecen en la lengua oficial del Estado en cuestion.
Las unidades de valor y cantidad en que se miden las cosas, tienden asimismo a seguir 10s usos
nacionales locales.

Tres: Los discernimientos alcanzados en forma conjunta en el significado de las tendencias de
una region, seran a menudo mas valiosos que lo que podrian llamarse discernimientos eclécticos a
los que se ha llegado por la fusion del trabajo de un economista con el pensamiento puesto en la
“economia” y un especialista politico con el pensamiento fijo en la “region”. Ejemplo: si un
economista que piensa en el problema del carbdn francés trabaja con un politico que piensa en la
politica francesa, el resultado sera probablemente mejor que el alcanzado de otro modo.

Por estas razones, las organizaciones de inteligencia que han ensayado el procedimiento no
regional o el funcional, lo han encontrado practicamente inoperables. Una organizacion muy
importante que sentia sobre si el peso del funcionalismo, fue impotente hasta que logro asignar,
por ejemplo, todas las tareas sobre América Latina a su division sociologica (la que, como
consecuencia de ello, se ocupd casi exclusivamente de informacion politica, econdmica, social y
militar sobre América Latina), todas las tareas relacionadas en el Lejano Oriente a su division
politica, etc. Los nombres funcionales de sus distintas unidades, fueron una simple cubierta de la
organizacion regional que existia debajo de ella.

Cuando nuestras instituciones de mas elevado aprendizaje adopten los asi llamados programas de
zona, cuyas tendencias son producir exactamente la clase de expertos a que me he referido en mi
supuesta unidad de Birmania, los problemas administrativos de las organizaciones de inteligencia
estan destinados a facilitarse. Debemos mirar hacia el dia en que el equipo esté satisfecho con el
lugar que ocupa en la organizacion y en que se terminen las insensatas discusiones sobre la
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superioridad de su disciplina especial. Mientras tanto, esperando ese estado de cosas, la formula
para la mejor solucién temporal es establecer una directa organizacion regional para mezclar los
regionalistas y los funcionalistas (y mezclarlos en el nivel administrativa mas bajo posible) para
hacerlos trabajar juntos, a fin de inducirlos al respecto hacia la competencia profesional de unos y
otros y absorberla al mismo tiempo.

Esta solucion remediaria, por lo menos en el papel, gran parte de la clasica inquina regional-
funcional, aunque no toda. Queda lo siguiente:

Problema Tno 2: }(omo manejar loo asuntos gque desafian la negionalizacisn?

En una operacién de Inteligencia Estratégica (Ilo mismo que en la condicion de las relaciones
exteriores mismas), existen problemas que son imposibles de conducir sobre una base regional o
nacional. Me refiero a cosas tales como los desarrollos de derecho internacional, la ONU vy otras
organizaciones internacionales. Hay una segunda extension de problemas que es internacional
como la arriba mencionada. Estos problemas tienen ain su nucleo distintamente nacional. Giran
en torno a instituciones tales como la Federacion Mundial de Sindicatos Gremiales, la Iglesia
Catolica y el Cominform. Hay todavia un tercer grupo de problemas que son internacionales solo
en el sentido de que son multinacionales: asuntos tales como el comercio y las finanzas mundiales,
los transportes, el alimento y un numero de articulos estratégicos maestros, como el caucho y el
petrdleo.

Una organizacion de inteligencia debe lidiar con las 3 clases de problemas. Debe efectuar una
tarea de observacion sobre lo que esta ocurriendo en esos terrenos y debe estar preparada para
poner a trabajar en ellos un equipo de investigacion. Una organizacion regional no podria hacer
uno y otro trabajo. Por lo tanto, debe haber cierta especie de coorganizacion funcional que sea
auxiliar de la regional primordial.

Hay un principio simple que podria gobernar el establecimiento de ese equipo funcional. Las
unidades que entienden en los problemas que tienen la menor conexion con los estados nacionales
(mi primer categoria), pueden ser apropiadamente construidas en el tamafio necesario como para
atender por si mismas a la tarea, recurriendo a las secciones regionales cuando sea necesario. Las
unidades que deban entender en los problemas no tan puramente internacionales como las
anteriores (mi segunda categoria), deberan ser mantenidas con el minimo de fuerza, apoyandose
mas pesadamente en un adecuado personal regional. Las unidades que deban lidiar con problemas
gue sean esencialmente multinacionales mas bien que problemas internacionales (mi tercer
categoria), consistiran, simplemente, en no mas de uno o dos especialistas de primera categoria,
cuya tarea principal consistira en enlazar las unidades regionales y coordinar el esfuerzo regional.
Mas aun, estas unidades de tercera categoria deberian restringirse rigurosamente a los temas o
asuntos en los que la organizacion de inteligencia no tenga una responsabilidad primordial.

Por lo dicho, el principio que sugiero en el establecimiento de la parte funcional de la
organizacion es un principio de precaucion. De precaucién para que las unidades funcionales que
han de ser formadas no crezcan hasta el punto en que constituyen una amenaza para el trabajo
ordenado y metddico del equipo regional. Si este principio es seguido y las unidades funcionales
se mantienen en una posicion secundaria pero altamente especializada, la organizacion se hallara
enfrentada con otra categoria de trabajo para la cual no hay organizacion formal. EI manejo de esta
ultima categoria constituye mi siguiente problema.
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Problema The 5: ;(@imo conducin esos problemas de watunalesa maltinacional,
para los caalee la organizacidn wo froporciona an uperwisor o coordinador
wacional " full-time "7

La clase de problema que se discute aqui es una muy comun en la funcion de inteligencia; nace de
fendmenos tales como el pacto de defensa francobritanico, la rebelion de la Grecia septentrional,
el nacimiento de la Republica de Vietnam, o el problema racial en Africa meridional. En cada
caso, la situacion requiere la competencia de més de una simple unidad regional. 2°

El problema griego, por ejemplo, para ser debidamente encarado, deberia ser estudiado por los
expertos griegos, yugoslavos, albaneses, bulgaros, rusos, ingleses y probablemente también por
los expertos turcos. Demandard una buena dosis de experiencia politica, econdmica, social y
militar, en todos esos frentes nacionales. Seguramente demandara el conocimiento del hombre y
hombres que estén funcionalmente especializados en los movimientos comunistas internacionales.
¢Como se emprende tal proyecto?

La respuesta es que se emprende sobre bases “ad hoc”. Supongamos que un importante
consumidor ha solicitado ese estudio. Una vez formalmente aceptado por el equipo superior de
direccién o control que lo equipara o pesa con otros compromisos y le asigna cierta prioridad, es
entregado a un supervisor de proyectos. Este podria ser el hombre de mayor conocimiento
substantivo sobre el tema, quien a su vez es el mejor director, coordinador y editor. Digamos que
es el jefe de la unidad griega, o si los problemas de personal son agudos, un asistente especial de
la division principal en ese terreno. Habla con gente de otras unidades, redne las piezas, delinea la
estructura y establece las lineas de conducta. Cuando ha reunido todas las piezas, dirige el trabajo
personalmente si es que no lo realiza en realidad él mismo. Es el campedn del trabajo terminado;
cuida de su despacho con el equipo superior director o de control; su reproduccion y su
diseminacion hacia el importante consumidor y hacia otras personas que sabe lo encontraran de
utilidad.® A la semana siguiente podré hallarse trabajando exclusivamente sobre su propia region
0 pais o podra ser un miembro menor dentro de otro equipo “ad hoc”.

La tarea de los componentes del equipo de control superior durante este proceso reviste la mayor
importancia. Para comenzar, deben definir la importancia relativa del proyecto; deben cuidar de
que la totalidad de la mejor competencia de la organizacién se halle al servicio de la cuestion;
deben hallarse dispuestos para ayudar al supervisor de proyecto a suavizar las diferencias de
opinidn; deben examinar con ojo critico el trabajo terminado y su presentacién (extension, idioma,
grado de perfeccidn, etc.) y deben tratar de percibir e identificar los puntos débiles, ain cuando
ellos mismos no fuesen especialistas en las cuestiones griegas.

El equipo de trabajo se muestra a veces despreciativo hacia sus servicios sostenientes que no
hacen mas que entorpecer con su ineptitud las tareas de los profesionales. Pero el hecho es que
todos los profesionales no son verdaderamente realistas respecto a la clase de trabajo que estan
haciendo. Pagan, por su pericia, el bien conocido precio académico; a menudo se muestran muy
celosos de cuestiones menudas, tales como fechas de entrega; a veces dedican demasiada atencion
a asuntos de poca importancia practica, son a veces capaces de confundir el punto o puntos
cruciales del asunto entre manos o de enterrarlos entre los desatinos. Corresponde al equipo

2 Estoy suponiendo que no sera una sola unidad la que tendra la responsabilidad exclusiva para GRAN BRETANA y FRANCIA 'y
que ninguna unidad Unica tendra responsabilidad para varios Estados directa o indirectamente complicados en la situacion griega o
por FRANCIA y sus colonias orientales o por GRAN BRETANA y sus dominios.

%0 posteriormente me referiré en forma més extensa al problema de la diseminacion.
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directivo o de control, introducir, cuando sea necesario, el correlativo de utilidad y aplicabilidad al
problema entre manos. Lo cual conduce al:

Problema The 4: ;(éme e ejerce of coutrol efective Sin perjudicar ol
cumplimiento de la misiin?

Ante todo, permitaseme decir que el control es el eje de una operacion exitosa y que un buen
control exige cierta clase de severidad que un equipo de expertos substantivos a menudo halla, no
solo desagradable, sino casi insoportable. De ahi que el control esté justificadamente incluido en
esta lista de problemas administrativos principales.

Como ya se ha dicho, el control debe interesarse en las siguientes tareas:

1) Debe cuidar de que el programa de inteligencia se halle en linea con lo que ocurre en el mundo
en cuestion de politica, planes y operaciones. Esto involucra:

a) Observar que la adecuada actividad exterior sea mantenida bajo observacién especial y que
se sigan sistematicamente las direcciones interesantes.

b) Observar que la investigacion se efectle sobre problemas que necesiten aclaracion y que la
totalidad de los recursos pertinentes del equipo se ponga al servicio de estos proyectos. Esto
significa que el control conocera, en la medida en que pueden saberse cosas tales, el
desarrollo diario de los asuntos de Estado y se ocupara de tener preparado, de antemano, un
conocimiento atil.

c¢) Cuidar de que la observacion y la investigacion regulares y especiales sean programadas de
acuerdo a la prioridad en la importancia de los asuntos.

d) Anticipar, mediante cierto estudio, algunos problemas que no se han presentado aun en el
horizonte.

2) Arbitrar las disputas entre el equipo profesional en el transcurso de los trabajos.

3) Revisar y criticar el producto terminado desde el punto de vista de su forma en busca de
posibles errores o falta de equilibrio.

4) Mantener “standard” de excelencia para todos los trabajos.
5) Cuidar de que el producto terminado sea reproducido en forma adecuada.
6) Cuidar de que sea distribuido apropiadamente y que se guarde registro de los que lo reciben.

Ahora bien, virtualmente, en cada una de esas tareas, el control desarrolla a veces, cierto roce con
el equipo profesional. Por ejemplo, resulta amplio campo de discusion el establecer quién conoce
mejor el asunto y, por lo tanto, quien se halla mejor equipado para establecer las prioridades. El
equipo profesional, que se halla continuamente en contacto con los acontecimientos mundiales;
puede tener la sensacion de que su conocimiento interno de esos acontecimientos brinda una
mejor base de juicio que la del control.

O considérese si no la situacion cuando el control veta la realizacion de un proyecto basandose en
que el tema es inconsecuente. Podria ser que la unidad que desea emprender el proyecto esté
trabajando en alguna parte muy tranquila del globo, donde todos los proyectos son relativamente
poco importantes. Si los profesionales son hombres capaces y dedicados, este es un hecho que
ciertamente escapara a su atencion: su trabajo debe constituir, inevitablemente, lo mas importante
de su vida. A lo cual, el control bien podria replicar: Perfectamente, que trabajen en sus tareas de
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baja prioridad -no tienen nada mejor que hacer- pero tendran que esperar tambien menos prioridad
en los beneficios, reproduccion de sus productos y su distribucion.

O supongamos que el control critica lo que considera un lenguaje impolitico, o duda de la
perfeccion de una conclusion substancial; veamos que ocurre. Los profesionales reciben
objeciones en un terreno en el cual, formalmente al menos, se les permite considerarse mas alla de
toda critica. Y se indignaran ante lo que llamaran remiendos de alguno menos experto. Pero el
hecho es que los profesionales se hallan ya lejos de la libertad en las instituciones de aprendizaje
de donde salieron y que ellos reverencian, y aunque lo que ellos tienen para ofrecer a la
inteligencia es un ingrediente Unico, sin precio, no pueden esperar gozar de la misma clase o grado
de libertad bajo las obligaciones practicas del servicio gubernamental. Existe, por lo tanto, un
tremendo e inherente conflicto entre el “equipo profesional” y el de “control”. ;Cémo puede
suavizarse?

Dudo que pueda ser jamas completamente suavizado mientras el control se halle encaramado en la
cuspide de la piramide administrativa. Creo que la solucion ideal seria colocar la funcion de
control lo mas bajo posible en la jerarquia. Si asi se hiciera, cada unidad profesional contaria con
su propio oficial de control; casi con certeza, éste seria un miembro del equipo profesional digno
de confianza y capacitado para el trabajo de control, probablemente seria el jefe de la unidad. Si
éste fuera el caso en el mas bajo nivel administrativo, el jefe de la unidad dedicaria la mitad de sus
energias a los problemas de su propia unidad y la otra mitad al control de la organizacién entera.
El jefe del nivel inmediato superior, dedicaria menos energias a los problemas locales y més a los
generales. Los jefes del nivel maximo constituirian el cuerpo dirigente de todos los oficiales de
control y el director de la organizacion, el presidente ex oficio. De tal manera, las personas mas
cercanas a las realidades del trabajo substantivo, establecerian los “standards” de excelencia, los
procedimientos, estilos, etc. Pero esa solucion tropieza con enormes dificultades practicas; las
enumerare:

1) Los magos del presupuesto recibirian inmediatamente una lamentable duplicacién de trabajo e
insistirian en centralizar la funcién y reducir el equipo necesario para realizarla.

2) Si por milagro, los magos del presupuesto lo permitieran, sobrevendria el problema de las
relaciones entre el jefe de la pequefia unidad y su oficial de control (si los dos trabajos no son
unificados en la persona del jefe). Después de todo, la funcion de control reviste la mayor
importancia, y el jefe de unidad sélo la denegara de mala gana.

3) Si no la denegara, tendria que cumplirla, al igual que todos sus demas deberes. Esto significaria
que tendria que hacer mas de lo que puede exigirse a un solo hombre. En realidad,
probablemente no existan suficientes hombres lo bastante capaces en esta clase de trabajo para
llenar las vacantes.

4) Si pudieran hallarse hombres capacitados, éstos probablemente no aceptarian el salario que el
servicio civil prescribe para un jefe de unidad de bajo nivel.

Pese a estas dificultades practicas, la descentralizacion de la funcién de control se me antoja
merecedora de todos los esfuerzos. Nada delimitaria mejor las responsabilidades de aquellos que
deban realizarla.

Pero si abandonamos la idea de la descentralizacion por el momento y nos ponemos a tono con la
situacion en sus realidades préacticas; si convenimos en que el control debe, aunque fuera
temporariamente, ser centralizado al maximo, existen varios principios que es necesario tener en
cuenta.
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Primero: como ya he dicho, el personal de control deberia tener todas las dotes profesionales que
puede poseer un equipo profesional. Si el control se forma con gente que ha pasado por el
profesionalismo, que conocen sus propios derechos, que respetan los hechos profesionales de los
demas, y si, ademas han poseido una experiencia de inteligencia en este nivel de trabajo, las
reducciones que impongan a la libertad del equipo seran aceptadas con mejor voluntad. Por el
contrario, con raras excepciones, nada hara mas aborrecibles sus necesarias actividades para el
equipo que el que su experiencia anterior o su anterior terreno de especializacion, hayan sido
distintos o remotos a la consecucion de conocimiento. Digamos, que si no poseen las aptitudes
necesarias para ser miembros honorarios de ese club exclusivo, sus funciones despertaran
disidencias o pedidos de transferencia.

Segundo: el control debe mantener en orden la cantidad de trabajo burocratico que requiere el
equipo y cuidar de que sea mantenido al minimo. Si el equipo profesional no es compelido
continuamente a llenar formularios, escribir “memorandums” de defensa, mantener una cuidadosa
contabilidad de sus esfuerzos, participar en complicados procedimientos escritos, etc. aceptara la
mas importante regulacién del control con mucha menor animosidad.

Tercero: el control debe estar capacitado para demostrar su utilidad, por la rapida realizacion de su
tarea. Debe actuar rapidamente en la autorizacion de proyectos, en el visto bueno dado a la misma,
en la reproduccion y distribucién del producto terminado. Mas aun, en bien de la rapidez, debe
estar predispuesto a quebrar sus propias reglas.

Si el control puede ser dotado de los hombres adecuados y dedicara parte de sus esfuerzos a la
restriccion de sus naturales tendencias burocraticas, esto conduciria a que sus relaciones con el
equipo fueran mas eficaces... y agradables.

Los cuatro problemas precedentes poseen cierta relacién de continuidad entre ellos; los seis que
menciono a continuacion no se hallan intimamente ligados el uno con el otro.

Problema Tho 5: ;(Cudl e¢ ol ameglo administrative mds eficay para gobernar el
funcionamicnto de una fuerza de campanal

No es necesario decir que la conduccion apropiada de la inteligencia requiere una fuerza que
cumpla sus tareas en el extranjero. La inteligencia no puede desempefiarse correctamente en sus
funciones de observacion o investigacion, a menos que pueda proyectar fisicamente una parte de si
misma hacia los lugares donde se desarrollan acontecimientos, o donde se estan produciendo las
materias primas del conocimiento. Sin una fuerza de campafa propia, cualquier organizacion de
inteligencia departamental, perderd un necesario sentido de realidad en cualquier tipo de actividad
gue fuera necesaria para obtener la que desea: descubierta, clandestina o ambas a la vez. Y si la
fuerza en cuestion estuviera comprometida en las dos clases de actividades a la vez, deberia, por
supuesto, hallarse bajo una Unica direccion. Si tal arreglo fuese posible, el equipo descubierto
podria proveer al equipo clandestino de las especificaciones de las piezas perdidas o faltantes. Y,
por el contrario, el equipo clandestino no s6lo podria proporcionar tales piezas al extranjero, sino
que, lo que es mas importante, podria pasarle nuevas hipotesis adquiridas en sus investigaciones
clandestinas. Tal vez, para lograr estas ventajas, algunos paises han establecido fuerzas
departamentales de campafia con obligaciones descubiertas o clandestinas. La embajada de la
URSS en Ottawa daba cabida a los representantes de cinco departamentos internos (se disponia a
agregar un sexto), que, entre otras cosas, se dedicaban, presumiblemente, a trabajos de inteligencia
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descubierta y secreta.®! Pero tal vez, insisto, tale paises escogen esas actividades combinadas,
porque ignoran las dificultades y estan ciegos a los riesgos.

La realidad es muy distinta al ideal. Como lo ha demostrado la experiencia soviética, los riesgos
de que las actividades clandestinas fueran descubiertas, eran enormes, y cuando esto ocurrio, toda
la mision de Ottawa fue desacreditada. No sélo esto; lo mas significativo es que todos los demas
Estados estan justificados al poner a las misiones soviéticas en su terreno, bajo ciertas
restricciones, que de otro modo no hubieran establecido. Es necesario decir que las restricciones
impuestas afectan de manera adversa las actividades de inteligencia descubierta permisible. De ahi
que debiera ser necesario reconocer los riesgos de tales actividades combinadas y disponer que las
actividades clandestinas estén separadas de las descubiertas. Siendo éste el caso, en los parrafos
sucesivos efectuaré la separacion y me limitaré a los problemas de la fuerza departamental de
campafa descubierta.

Los problemas administrativos con respecto a tal fuerza de campafia, derivan de las siguientes
circunstancias:

Primero, el hombre que es enviado, digamos a Gran Frusina, deberia ser un miembro del equipo
profesional interno que se encarga de los asuntos de Gran Frusina.*? Para ser eficaz en la campafia
debe mantener las relaciones mas estrechas posibles con su unidad en su propio pais.

Segundo, la gran organizacién (de la cual la unidad destacada en Gran Frusina, es una pequefia
parte) que envia ese hombre a Gran Frusina, enviara otros hombres a otras partes del mundo. Para
manejar tal operacion, estard obligada a establecer alguna clase de unidad administrativa central
en la oficina del jefe de la organizacion. Mas aun, si el hombre en Gran Frusina encontrara datos
sobre Pakistan que pudieran ser de interés para la unidad de Pakistan de su pais o el hombre
destacado en Londres descubriera cosas que merecerian la atencion de la Division del Lejano
Oriente, habria una razén administrativa para intercalar una unidad subjetiva en la administrativa.
Esta Gltima unidad cuidara que todos los consumidores interesados en el producto final del trabajo
de camparia sean servidos. Por lo tanto, la oficina central de la gran organizacion viene a tener un
jalén administrativo dual en la operacion de campafa.

Tercero, cuando el hombre en camparia llega a Gran Frusina, es subordinado a un tercer amo. Este
es el jefe de la misidn oficial alli, quien a su vez informa al secretario de Estado y al Pdte.

El problema consiste en mantener un estrecho contacto personal entre el hombre en campafa y el
jefe de su pequeria unidad destacada en Gran Frusina -lo cual es absolutamente vital-, y al mismo
tiempo, mantener satisfechas a las otras partes del triunvirato. Para este problema no tengo
respuesta segura; en realidad, creo que no existe. La esperanza es que el entendimiento humano y
la experiencia acumulativa para hacer ajustes, salvara todas las dificultades inherentes. Esto se
logrard mas rapidamente si todos los que estan complicados en la operacion, comprenden la
importancia de mantener el equipo profesional en Gran Frusina lo mas estrechamente unido
posible a su representante y hacen todos los esfuerzos razonables para ajustar y promover esa
relacion.

31 Informe de la Comision Real ... 27 Jun 46. Los departamentos internos representados eran: el NKVD, Comité Central del
Partido Comunista, el Comisariado de Comercio Exterior, el Ejército Rojo y, por supuesto, el Comisariado de Asuntos
Extranjeros. La marina se disponia, probablemente, a establecer su propio representante.

%2 En este punto no efectuara la menor concesion. El peor de los desaires que puede efectuar una operacion de inteligencia, es
enviar al exterior al personal que fuera especialmente reclutado para ello y embarcarlo antes de que pueda abrirse camino en el
corazén del equipo interno. Los hombres de campafia podrian ser hombres del equipo interno, que reunieran todas las condiciones
que exige una asignacion e nel exterior. Podrian saber, sin mayor esfuerzo mental, cuales son los principales problemas del equipo
interno, que deben saber 0 no, que deben descubrir, que necesitan en el sentido de materiales fisicos obtenibles s6lo en Gran
Frusina, etc. Podrian conocer personalmente y si fuera posible, debieran estimar y admirar a los miembros del equipo que dejan
atras. Aun bajo estas condiciones, los problemas de la perfecta comprension y el perfecto entendimiento no son insignificantes.
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La respuesta es: si.

Una operacién de inteligencia que tiene, tanto los atributos de un gran periédico metropolitano,
como de una gran fundacion de investigacion, maneja diariamente una gran cantidad de material
que se incorpora dia a dia. En su aspecto periodistico, recibe una corriente continua de informes
regulares e irregulares de su propio equipo de camparia, algunos de los cuales llegan en forma de
cables y otros en sacas. Es probable también que reciba informes similares de otros equipos de
inteligencia aproximadamente sobre la misma linea de trabajo. Esto brinda a la inteligencia cierta
semejanza con los servicios de prensa, cuyo mejor ejemplo es el servicio operado por el gobierno,
gue se encarga de los programas populares extranjeros de radio. Siempre dentro de esa semejanza,
recibe sobre las bases del intercambio, el producto terminado de otras organizaciones
departamentales que siguen y estudian las condiciones del exterior. En esta categoria general hay
muchos otros puntos que cubren todas las tonalidades de la documentacién clasificada y no
clasificada que llega a Washington desde todos los lugares del globo.

en su aspecto de fundacidén de investigacion, deliberada y conscientemente se procura otros
materiales, que su programa de investigacion considera esenciales. Se suscribe a gran numero de
periddicos, profesionales, extranjeros, las publicaciones oficiales y no oficiales y demas; mantiene
también al dia su coleccion de trabajos de referencia “standards” y, lo que es mas importante, de
nuevos libros sobre temas de interés peculiar. Tiene acceso a la biblioteca del Congreso y efectia
arreglos de préstamos interbibliotecas con las grandes bibliotecas del pais.

El problema es si todas estas funciones y algunas otras podran o no ser manejadas en un punto
central y si ese punto central podria o no ser también el depoésito de los materiales fisicos. Estoy
convencido de que una unidad podria ejercer todas esas funciones y cuidar de todo lo que entra.
En resumen, abogo por una biblioteca central que contenga todo el material (excluyendo los
mapas), que necesita una organizacion de inteligencia.

Una biblioteca central de la clase a que me refiero, podra consistir en varias partes separadas: una
parte para los libros y revistas no clasificados -ésta es una coleccion altamente especializada y
consiste en los trabajos de referencia y las nuevas publicaciones técnicas de que no se puede
disponer facilmente en otra parte-. Una segunda parte estara compuesta por las fotografias; la
tercera y mas importantes, consistira en material documental clasificado de todas clases. La
Biblioteca, con exclusion del nimero de partes de que estd compuesta, tiene la siguientes
obligaciones:

1) Como resultado de sus propias actividades, adquiere constantemente material nuevo. Esto
significa que se provee de cosas tales como los Gltimos libros extranjeros de ese afio, lo mismo
que gacetas, anuarios estadisticos y de otros tipos; se provee de los registros de los debates
parlamentarios extranjeros y otras publicaciones oficiales de los gobiernos extranjeros que
puedan servir a la mision de inteligencia estratégica; se provee de diarios extranjeros y de
periddicos técnicos. Para esta clase de adquisiciones, ha recibido el consejo del equipo
profesional del interior y del exterior.

Reune también documentos clasificados. Sabe, por ejemplo, que practicamente todos los cables
del Departamento de Estado (los no administrativos) son importantes; sabe que casi todos los
informes de los agregados y los estudios efectuados sobre situaciones exteriores por otros
departamentos y agencias federales, como el Departamento de Agricultura 'y la Comisién sobre
Tarifas, son importantes. Sabe que todo lo que resulte de esta o de aquella operacion de
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inteligencia es importante. La biblioteca procura, por lo tanto, por su cuenta, proveerse de
dichos materiales. Extendera sus ordenes a todos los lugares que pueda y conseguira todo el
producto oficial de gran nimero de organizaciones cuyas lineas de trabajo son similares.
Ademas, cuando un miembro de un equipo profesional pide que se obtenga tal o cual
documento .nombrandolo por su fuente y tema, sino por el titulo- la biblioteca se ocupara de
ello.

2) Registra todos estos materiales documentales y mantiene informado al equipo profesional de lo
que ha recibido o encontrado.

3) Mediante rigurosas reglas de organizacion y cuanto procedimiento esté a su alcance, trata de
interceptar todo material similar que el equipo haya adquirido por su cuenta y registrarlo como
cualquier otro documento. El equipo profesional adquirird esos materiales mediante su contacto
personal con miembros opuestos en otras organizaciones. A menudo trabajan en papeles, notas
o “memorandums” que no se consideran apropiados para la distribucién rutinaria. A menudo,
son lo que podria clasificarse operacionales u opuestas a papeles informativos y por lo tanto,
inapropiados para el examen externo. Hay una gran cantidad de esta clase de material que el
miembro de mayor jerarquia del equipo obtendra probablemente consiste en su material mas
valioso. La biblioteca debera poder registrar, clasificar y reeditar ese material, entregandolo al
miembro adquirente del equipo en caracter de préstamo (Ver Problema Nro 7).

4) Registra en forma de indices todos los materiales, sin tener en cuenta como fueron adquiridos,
en tarjetas de 3 x 5, de acuerdo al lugar de origen y tema. Coloca a cada documento un nimero
de orden y le da entrada en el registro central. La operacion de ejecucién de un indice claro es
la parte mas valiosa y costosa de todas las funciones de la biblioteca. Sin ella, no existe
biblioteca en el verdadero sentido de la palabra. No sera mas que una informe acumulacion de
papeles.

5) A su pedido, entrega al equipo profesional los materiales requeridos por su trabajo y lleva un
registro del lugar en que estan esos materiales cuando salen de la biblioteca. Si, posteriormente,
algun otro miembro del equipo desea el documento, la biblioteca lo reclama o, de otro modo,
efectlia algun arreglo para que pueda verlo.

Una biblioteca que opere sobre estas lineas no se arrogara funciones que no le pertenecen
adecuadamente (véase el problema siguiente, Nro 7), efectuara un trabajo de servicio simple y
claro, y reunird, con el tiempo, un gran volumen de materiales registrados en orden. Una coleccion
tal constituye uno de los activos mas valiosos de la organizacion.

Problema Thhe 7: [Debenia existin ana wnidad administrativa separada para la
, 7 ¢ g. 3 , 7 ?
Antes de arriesgar una respuesta a esta pregunta, seria necesario definir los términos.

Por reunion se quiere significar el derecho exclusivo de procurar, para el uso del equipo
profesional, todas las materias primas que necesite. No significa meramente la reunién de los
componentes a que me he referido con respecto a las actividades de recoleccion de la biblioteca,
sino a todos los deméas componentes. Por ejemplo, una unidad de reunién, después de haber sido
informada de que el equipo profesional va a iniciar un estudio sobre las opiniones del Partido
Tudeh Iranio en la Liga Arabe, tiene el deber de reunir o recolectar toda la informacion sobre ese
tema que pueda responder a toda pregunta que pudieran concebir las mentes de los especialistas
iranios. De ahi que reunién, en este sentido, implica la recoleccion que cualquier buen
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bibliotecario puede cumplir en su funcion de reunir libros y también la recoleccion que un
investigador profesional efectda después de haber agotado las fuentes estaticas de su biblioteca.

Por diseminacion me refiero al derecho exclusivo de distribuir a los consumidores: a) materias
primas que los encargados de la observacion recogen en el exterior y no en el propio pais **y b) el
producto terminado como ha salido de manos del equipo profesional.

Desde mi punto de vista, establecer una unidad de reunion y diseminacion con esos deberes es
poco menos que absurdo. La cosa cambia enormemente cuando se le asigna una funcién exclusiva
de reuniodn. Porque una cosa es, para una biblioteca, cumplir la mision de adquirir material basico
de utilidad general (como cables del Departamento de Estado e informes de embajadas), y otra
muy distinta conceder a un bibliotecario el derecho exclusivo de adquirir todos los materiales que
el sefior Jones, digamos especialista iranio, necesitara para efectuar un estudio sobre el Partido
Tudeh y la Liga Arabe. Otro asunto completamente diferente es pedir al sefior Jones que
comunique a un recolector lo que cree que necesitara para efectuar su estudio. Y es también otro
asunto completamente distinto el hacer administrativamente dificil, si no imposible, para el sefior
Jones en persona, recurrir a personas de otras agencias gubernativas para que le permitan el acceso
a sus archivos sobre Iran.

La fase de reunion en la investigacion no puede ser hecha de una vez por todas en la etapa inicial
de un proyecto; la realidad es la fase que jamas esta completa, y el Unico hombre que puede
efectuar la reunion de datos (fuera del material evidente), que no puede especificar por medio de
un titulo es el hombre que sabe que es lo que estd buscando. Si existiera un hombre en la unidad
bibliotecaria que fuera un experto iranio tan ducho que el sefior Jones pudiera decirle lo que desea
sin darle antes un curso de conferencias sobre la vida y la politica iranies, entonces, ese hombre no
deberia estar entre el personal bibliotecario, deberia estar en el equipo del sefior Jones.

Se arguira que, a menos que la reunion sea centralizada, sobrevendran dos calamidades: una, el
equipo profesional, solicitaria sistematicamente fuentes externas de informacion y, como resultado
de estas repetidas correrias no coordinadas en busca del mismo material, esas fuentes serian a la
larga antagonicas. Dos, el equipo profesional, al adquirir materiales mediante sus propios
esfuerzos de reunién, tendera a formar su propia biblioteca y atesorar materiales que podrian
aprovechar otras partes de la organizacion. Hay respuestas para ambos puntos.

Uno, cualquier cosa que pida el equipo profesional por designacion especifica, podria, por
supuesto, ser provisto por los métodos regulares de adquisicion de la biblioteca, con tal que la
biblioteca pueda actuar con velocidad. Los materiales que el equipo profesional no pueda designar
especificamente, debe adquirirlos por si mismo. En estas circunstancias, sera forzoso que se
produzcan ciertas inevitables duplicaciones de demandas. Pero esto no es necesariamente un
pecado imperdonable, sobre todo cuando da como resultado un mas alto nivel de cumplimiento.
Siempre he considerado que un hombre que acostumbra a estallar de indignacion cada vez que dos
de la misma agencia le hacen idénticos pedidos, estaria mejor si se empleara en cualquier otro
lado.

Dos, el equipo profesional tenderd, en efecto, a formar su propia biblioteca. Asi deberia ser. Por
otra parte, el equipo profesional es el primero en comprender las ventajas de tener su botin
privado, registrado y catalogado por la biblioteca; podria asi reclamarlo y en la mayoria de los
casos tenerlo guardado para siempre. Ciertamente, no se registrard todo botin privado y la
organizacion sufrird en consecuencia; pero esa porcion que no se registra en un archivo central
sera relativamente poco importante. Esa cantidad serd siempre pequefia y se mantendra asi,

% Estas pueden ser observaciones transmitidas por los agregados, por fotografias, por mapas, periédicos, libros, revistas, etc.
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mediante el constante esfuerzo de la direccion y el rapido registro y devolucion de todos los
materiales.

Hablemos ahora de la funcion de diseminacion. Ante todo, de la diseminacion de las llamadas
materias primas, de las cuales surge el producto terminado. ¢Debieran ser diseminadas en bruto?
No veo razon alguna, fuera cual fuere, para la distribucion exterior de este material en bruto.
Permitaseme aclarar los términos “exterior” y “en bruto”.

Por exterior me refiero a lo externo a la organizacion principal de inteligencia. Por supuesto, debe
circular dentro de la organizacion y circular con rapidez con rapidez y sistema. La circulacion
rapida y efectiva de los datos entrantes, entre el personal de observacion interior y de investigacion
interior, es una de las tareas principales de la biblioteca. Pero no creo que la circulacion de este
material en bruto al exterior de la organizacién sea de beneficio para nadie.

Por “en bruto” quiero decir “tal como entra”, precisamente tal como entra. Cierta cantidad de ese
material, que el equipo profesional considere apropiado para la distribucion externa, seria
mandado afuera después de haber sufrido la revisacion de los expertos. El resto se describiria en
un boletin semanal o diario, en orden de origen, de tema o de ambos y las personas de afuera
interesadas en él lo encontrarian primero en ese boletin. En caso que quisieran ver un material
determinado de interés, podrian pasar por la biblioteca. **

Admito que hay ciertas desventajas que este procedimiento impone a los de afuera que necesiten
ese material, pero las desventajas son pequefias comparadas a las inherentes a una circulacion sin
discriminacion de todo lo que entre, en su forma original. En el presente estado de cosas, cuando
el trabajo de camparfia esta hecho por demasiadas gentes inexpertas y cuando es probable que sus
virtudes sean calculadas en términos del bulto o cantidad del papel que envian, parece haber
buenas razones para establecer alguna clase de pantalla profesional de alto grado a través de la
cual debe pasar el material en bruto antes de salir. En Capitulo X me referiré nuevamente a este
problema.

En segundo lugar, hablemos de la diseminacion del producto terminado de la organizacion de la
informacion.

Debiera ser y es, para toda persona de la organizacion, asunto de la mayor importancia, que los
sumarios diarios o0 semanales, los informes, estudios, mapas, etc., sean entregados a personas con
responsabilidades de orden, proyeccidn y operacion. Es una funcién de gran importancia. Existen
dos razones por las cuales no debera ser colocado en manos de una unidad especial de reunion y
diseminacion y, en cambio, sera entregado a lo que anteriormente di el nombre de control.

Administrativamente hablando, el control debe saber donde se envian sus mercaderias y como son
recibidas. Tiene el primer derecho sobre los registros de distribucion y recepcion. Si la copia de
esos registros es colocada en cualquier otra parte, el control debe tener aun en su poder el
duplicado. De ahi que parezca muy razonable dejar todo el trabajo al control. En segundo lugar, el
control se halla mas cerca del equipo profesional que cualquier otra unidad y el control y el equipo
profesional juntos, saben mas sobre el aspecto substantivo de la tarea que cualquier otro. Juntos
saben mas sobre los problemas que han de servirse y, por lo tanto, mas sobre la gente que lidia con
esos problemas. Sus continuos esfuerzos por la aplicabilidad de sus conocimientos, los pone
automaticamente en estrecho contacto con sus consumidores en potencia. De ahi que haya una
razon de peso para que se encargue de la diseminacion del producto terminado.

% Este es, en realidad, un sistema ampliamente difundido entre las organizaciones de inteligencia establecidas. Sin embargo, existe
entre la mayoria de ellas una continua presién por parte del equipo bibliotecario para hacer salir el material en bruto antes de haber
sido revisado por los profesionales. La gente que se encarga de la recepcion del material entrante, de su registro, catalogo y
archivo, experimenta un perdonable deseo de exhibir aunque sélo sea una pizca del mismo.
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Siguiendo el razonamiento de los parrafos anteriores, me resulta imposible aceptar el concepto de
una unidad administrativa para encargarse exclusivamente de las funciones de reunion y
diseminacion. La reunion de los materiales que pueden ser designados por nombre o lugar u
origen puede y deberia ser efectuada por la biblioteca; otros materiales deben ser reunidos por el
personal profesional. La diseminacion, tanto de las materias primas o en bruto, como del producto
terminado, es un asunto en que el equipo profesional tiene una conexidn tan intima, que no puede
ser excluido. Mi propia respuesta al problema es el establecimiento de una diestra y activa
biblioteca y una pequefia unidad de distribucion agregada a la oficina del jefe de la organizacion,
donde mantenga estrecho contacto con el control y el equipo profesional.

Problema Mo §: ;(Qome debenia camplinse la funcidn de inteligencia biogrndfica?
El adquirir conocimiento sobre personalidades es una de las tareas mas importantes de una
organizacion de inteligencia. Es, ademas, una tarea gigantesca. Un archivo biografico ideal
contendria decenas de miles de nombres * y cada nombre, a su vez, una variedad de datos. Esos
datos deben ser numerosos y variados, porque siempre hay infinidad de preguntas que hacer sobre
la gente. ¢ Qué clase de hombre es?, ;Cuales son sus opiniones politicas y econdmicas? ¢Cudl es
su nombre completo y cuando nacié? ¢Habla inglés? ;Quiénes son sus amigos mas intimos?
¢Cuales son sus debilidades? ¢Cuanto tiempo mantendra posiblemente su actual posicion?
¢ Donde se hallaba en 19377, etc.

Estas preguntas y cientos de preguntas mas, demuestran que una perfecta nota biografica debe
incluir una cantidad asombrosa de informacién friamente realista y una gran cantidad de
apreciacion critica. Los que utilicen la nota ,del mismo modo participan de esos dos matices de
interés. Gran parte de ellos no querran saber mas que el titulo exacto del trabajo actual de ese
hombre, o su rango, o su direccion. Otro grupo querra saber que posibilidades hay de que se
convierta en el hombre Nro 1 de su partido, ejército, compafila o iglesia; sus probables
sentimientos respecto a la situacion azucarera local, sobre Mr Bevin o la fe cristiana. EI primer
grupo de consumidores efectla una parte considerable de su trabajo por teléfono; el segundo, por
demanda mas o menos formal. De este modo, comienza a tomar forma el problema
administrativo.

Primero, debe reunirse gran cantidad de datos realisticos sobre un nimero asombroso de personas.
Como este trabajo es en su mayor parte un trabajo de recortar y pegar, puede ser efectuado por un
grupo de empleados destinados especialmente a esa tarea mecanica.

Segundo, estos datos realisticos deben archivarse en un archivo central donde puedan estar a mano
para ser usados por el consumidor telefénico. Pero como es imposible decir donde comienzan y
terminan estos datos y asegurar que todos los consumidores telefénicos pediran datos de esa
naturaleza, todo el material biografico serd guardado en el mismo archivo.

tercero, la parte critica y evaluativa de la nota biografica se encuentra fuera de los limites de
competencia del grupo de empleados dedicados a ojear los diccionarios biograficos y periddicos
corrientes.

El problema es el siguiente: ¢Hay que mantener el archivo central y formar el equipo biogréfico
con profesionales de primera categoria? ;Hay que subdividir el archivo central en sus
componentes regionales, haciendo que las unidades regionales de observacién e investigacion
hagan su parte? ;O hay que escoger algin término medio?

% Es por si mismo un gigantesco problema el decidir que decenas de miles de billones de nombres posibles hay en el mundo,
deben ser incluidos en esos archivos. Sin embargo, no constituye un problema administrativo y posteriormente me referiré a él.
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Me parece, que si se adopta el primer procedimiento, es decir, formar un equipo biografico
completo o unidad de personalidades, pueden resultar dos dafios: Primero, como es ridiculo tratar
de divorciar a las gentes de los actos que hacen, la unidad de personalidades se convertiria
probablemente en una agrupacién de pequefias unidades de investigacion regional que no harian
mas que repetir o duplicar una buena parte de las funciones del principal grupo regional. Segundo,
es inutil tratar de detener esta duplicacion diciendo a las unidades regionales del grupo principal
que ellas no tendran conocimiento profesional de las personalidades de sus areas respectivas.

Si se adopta el segundo curso y toda la operacion de descentraliza hacia las principales unidades
regionales, se producen dos inconvenientes de igual magnitud: primero, se pierde la ventaja de un
archivo central y un servicio telefonico central. Segundo, la clase de direccidn profesional que es
caracteristica de las principales unidades regionales, no tendra el adecuado entusiasmo hacia la
parte mecéanica del trabajo, o sea de pegar y recortar y no la efectuara con el énfasis debido.

La unica solucion es una especie de término medio. El archivo debe estar reunido, la unidad de
personalidades debe proveer todo el trabajo y la ayuda mecanica y las unidades regionales deben
reclutar todos los profesionales de primer grado para su parte del trabajo. No existe ninguna razén
valedera para que estas personas especialmente reclutadas, sean las Unicas, en las unidades
regionales, que trabajen en biografias, ni que trabajen ellas exclusivamente en biografias, pero si
hay razones y muchas, para insistir que, cualesquiera sean las circunstancias, ellas o sus
equivalentes profesionales, dediquen las horas de ritual al trabajo biografico. En caso de
producirse una prisa en un proyecto mas apremiante, habra siempre tendencia a abandonar
temporalmente el trabajo biografico fundiendo a los biégrafos con otros equipos; y esto no debe
suceder.

Problema The 9: }(Cudl e¢ la mejor soluciin para el problema de los mapas?

El mapa es uno de los instrumentos mas utiles de la inteligencia, y uno de sus mejores vehiculos.
Tiene una importancia substancial para el trabajo del equipo profesional y es el método mas
directo de presentar gran cantidad de sus hallazgos. Existen por lo tanto, al menos, dos aspectos en
el problema de los mapas que una organizacion de inteligencia debe encarar. EI primero de éstos
es el problema de la reunion de mapas; el segundo, el problema de su ejecucion o cartografia.

Consideremos en primer lugar la reunion; debiera consistir en todos los mapas producidos en
todas partes del mundo y que contengan los Ultimos datos susceptibles de presentacion en un
mapa. Es esta una tarea increible. algunas organizaciones de inteligencia logran acercarse hasta
cierta distancia de la meta, pero para ello luchan con todos los recursos a que pueden echar mano.
Ya que una coleccion ideal de mapas constituye uno de los mas poderosos trabajos de referencia
gue puedan imaginarse. Indica al especialista politico como fue geograficamente distribuido el
voto comunista en la Gltima eleccién de Brasil, y cuales son las nuevas divisiones administrativas
de la URSS; indica al economista donde estd concentrada la poblacién de China y por que es
improbable un nuevo desarrollo industrial de Turquia; habla al estratega sobre el terreno, y al
encargado de la logistica, sobre los canales de abastecimiento.

El problema administrativo es el siguiente: ¢Quién efectla la recoleccion de mapas y quien cuida
de ella? ;Es ésta la tarea de la biblioteca, o de una “biblioteca” especial de mapas?

La respuesta parece clara, si recurrimos a la segunda funcién o sea la funcion cartografica. Una
organizacion de inteligencia que merezca ese nombre, debe hacer mapas. Debe hacerlos como
ilustraciones para sus estudios y diversas clases de presentaciones y debe hacerlos para su propio
provecho. En términos generales, el tipo de mapa que resulta es conocido como mapa especial en
pequefia escala; es decir, no es la clase de mapa adecuado para planear una operacion militar o la
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ruta de una linea férrea o un puerto artificial o un proyecto de irrigacion. Es la descripcion de
datos o de una situacion que tiene una significacion geogréafica y que al mismo tiempo puede ser
representada en forma segura y nitida en una réplica estilizada de alguna parte de la superficie del
globo. Para hacer esos mapas, el cartografo debe tener los mapas de algun otro, por los datos de
referencia que pueden contener y toda la informacion que él o los equipos regionales pueden
extraer de gacetas, libros y documentos. En otras palabras, la cartografia es uno de los mas
grandes clientes de la reunién de mapas: sin dicha coleccion de mapas, la cartografia no puede
operar.

Y asi comienza a nacer la respuesta al problema administrativo: las funciones de recoleccion de
mapas y la de cartografia deben mantenerse inseparables. ¢Deberian subordinarse ambas a la
biblioteca? Creo que no hay ninguna razon para ello; en realidad, creo que hay muchas razones
para que sea todo lo contrario. La principal es que ciertas fases de la cartografia constituyen tareas
altamente profesionales que envuelven gran parte de la clase de investigacion que efectua el resto
del equipo profesional. No se sirve a ningun buen propésito colocando una operacion de
investigacion de alto poder, bajo una operacion de servicio. En segundo lugar, y casi tan
importante como lo anterior es el hecho que es necesario poseer un talento mas que ordinario para
reunir, catalogar y cuidar los mapas. Se requiere un gran conocimiento profesional, y los mejores
colectores de mapas son probablemente gedgrafos o cartégrafos de considerable reputacion. Si su
tarea es considerada como una funcion simple y rutinaria de bibliotecario, no desearan encargarse
de ella y, sin embargo, la recoleccién o reunion de mapas sera un trabajo muy pobre e imperfecto.
De ahi que, la Unica conclusion a que puedo llegar, es que todos los deberes inherentes a los
mapas debieran estar reunidos, brindandoseles la misma autonomia administrativa que a la mayor
unidad regional. Esta no es un solucion perfecta, porque se producirdn, sin duda, algunas
sobreposiciones y tal vez uno o dos roces entre las unidades regionales y la investigacion
cartografica, pero esto no puede evitarse; otras soluciones llevarian, en si, a mayores dificultades
aun.

Problema Tho 10: ;Come mantener an eguipo frofesional competente baje la Ley
de Senvicio Social y bajo condiciones de nestriceiones en los fresupuestos?

Las agencias de inteligencia de los departamentos regulares del gobierno estan operando bajo la
jurisdiccion de la Comision de Servicio Civil y estan sujetas a sus regulaciones. La legislacién del
Servicio Civil tiende a favorecer la seleccion imparcial de las personas mejor calificadas para
cumplir tareas en el gobierno y nadie desafiara la validez de este proposito. Desafortunadamente,
no se ha cumplido es ideal.

Durante la guerra, el caudal humano era escaso, las necesidades eran enormes y fue necesario que
las agencias individuales gozaran de cierta libertad para seleccionar a sus empleados. Su uno tenia
una vacante que llenar en una operacion de inteligencia y encontraba al hombre que parecia llenar
sus exigencias, las posibilidades residian en que uno pudiera ofrecerle el trabajo. Era improbable
que ese hombre tuviera o estuviera interesado en un puesto del servicio civil, pero eso no
importaba.

En estas circunstancias y con fondos para la expansion de la organizacion, podia mantenerse un
buen equipo. Personas competentes y astutas estaban ansiosas y deseosas por entrar a formar
parte. Una vez incorporados, atraian a sus colegas y el peso y prestigio de una organizacién de
inteligencia aumentaba como una bola de nieve al rodar. Fue lo que se llamé “buen equipo” y las
demandas anuales de fondos hallaban una favorable acogida entre los encargados de los
presupuestos y el Congreso.
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AUn en esos dias era muy dificil despedir y reemplazar a las personas gque, por una u otra razon, no
resultaran satisfactorias. La organizacion necesitaba extenderse, no solo encargarse de nuevas
funciones, sino también hacer lugar para nuevas y mejores personas que efectuaran el trabajo,
descuidado por los incompetentes. Cuando termind la guerra, la economia en el presupuesto
federal se convirtié en asunto politico; pocos eran los que querian admitir que la inteligencia
necesitaba un equipo casi tan grande en la paz como en la guerra. Ademas, las regulaciones del
servicio civil comenzaron nuevamente a ser aplicadas con todo su peso.

En todo el gobierno, incluyendo sus equipos de inteligencia altamente especializados, los
procedimientos de reduccién de fuerzas eran seguidos adondequiera que la reduccion de los
presupuestos hacia necesaria la reduccion de personal. En general, estos procedimientos cuidaban
de que los empleados de menores derechos o menor antigiiedad, fueran los primeros en irse. Y
muchas veces ocurrié que se despidiera gente valiosa, quedandose en cambio otros empleados de
menor competencia. Las personas menos valiosas -esas que carecen virtualmente de trabajo fuera
del gobierno-, consolidaron rapidamente su posicion y tomaron rapida ventaja de todos los
derechos gue el sistema les concedia.

Cuando se producian las vacantes, las mismas debian Ilenarse con personas que poseyeran las mas
elevadas calificaciones, segun las reglas del servicio civil; éstas podian haber sido personas que
han sido recién despedidas de otras agencias y, a menudo, no lograban encajar bien en los trabajos
a que se las destinaba. Sélo en las posiciones de elevado escalén y en aquellas que requieren la
mayor especializacion, era posible nombrar hombres de prominente calificacion profesional, si es
que ellos nunca habian sufrido un examen de servicio civil o nunca habian trabajado para el
gobierno.

Naturalmente, esta situacion descorazonaba a los buenos elementos de la inteligencia. Muchos de
ellos estaban inseguros en sus propios puestos, aunque su ‘“perfomance” hubiera sido de las
mejores, y todos los demas estaban preocupados por al real o futura pérdida de un buen equipo. Su
inquietud, cuando se comunicaba al exterior, se convirtié en motivo de licitacion externa en pos
de sus servicios. Los negocios, la industria, sus empleadores y colegas anteriores, de todas formas
de servicios no gubernativos, comenzaron a considerarlos disponibles y empezaron a hacerles
tentativas ofertas. Dos fuerzas de desintegracion trabajaban ahora en combinacion sobre los
elementos mas valiosos; ellos eran repelidos desde adentro y atraidos desde fuera.

Su pérdida era una catastrofe para el trabajo federal. Era virtualmente imposible encontrar
reemplazantes en cualquier punto del pais. El Unico remedio era uno de tinte heroico: el personal
altamente especializado, como los profesionales de una organizacion de inteligencia, debian ser
inmunes a las regulaciones del servicio civil ordinario. Comprendo perfectamente la herejia de tal
sugerencia, pero a menos que se tome una disposicién especial para la inteligencia, toda la
cuestion de la preservacion del progreso democréatico puede hacerse algun dia un tanto académica.

Los arriba mencionados no constituyen en modo alguno, los Unicos problemas administrativos de
la inteligencia, pero son problemas sobre los cuales se ha acumulado una gran experiencia en afos
recientes... con derroche de pesadumbre y dolores de los contribuyentes.
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Parte Tercera

LA INTELIGENCIA ES ACTIVIDAD

Capitulo IX
LA INTELIGENCIA ES ACTIVIDAD

En el lenguaje del oficio, la palabra inteligencia no sélo se utiliza para designar los distintos tipos
de conocimiento que he descripto y la organizacion que los produce, sino que también se utiliza
como sinénimo de la actividad que cumple la organizacion. En este capitulo y en los dos
siguientes, me referiré a la inteligencia como actividad o, tal vez mejor, como proceso. Ante todo,
me dedicaré al gran numero de problemas metodoldgicos y de otras clases que son peculiares al
proceso de inteligencia. Pero antes de hablar de esos problemas, lo haré, aunque brevemente, del
proceso en si.

El conocimiento que he estado llamando inteligencia estratégica, tiene dos aplicaciones o usos; un
uso protector o defensivo que nos pone sobre aviso respecto a lo que podrian tramar otras
potencias en detrimento de nuestros intereses nacionales y un tipo positivo, que prepara el camino
para nuestra propia politica exterior activa o gran estrategia. Pero lo importante es que,
excluyendo la diversidad de propdsitos que debe servir, el conocimiento en cuestion se produce a
través del proceso de investigacion.

A veces, esa investigacion es formal, altamente técnica y de peso; otras, es informal, nada técnica
y rapida. A veces, un proyecto de investigacion requiere de miles de dias-hombre de trabajo; otras,
se hace s6lo en minutos-hombre o menos. El proceso de investigacion, especialmente el de la
inteligencia estratégica, se inicia, principalmente, de dos formas. Cuando politicos o proyectistas
de nuestro gobierno, comienzan a formular algo nuevo en nuestra politica exterior, a menudo
recurren a la inteligencia en busca de datos o antecedentes. Con su pedido de tal o cual
conocimiento, estimulan, a la fuerza de la inteligencia a dedicarse a cierta clase de investigacion y
a un curso de reconocimiento especial. Hay, sin embargo, un segundo motivo por el cual la fuerza
de la inteligencia inicia una investigacion, y es la razon de su propia observacion sistematica y
continua de lo que ocurre en el exterior.

Tan importante es esa observacion o reconocimiento general, que a menudo se la concibe como
separada de la investigacion. No creo que debiera considerarse separable, pero hablaré de esto
posteriormente.

La observacién, en el sentido que doy aqui a la palabra, es el reconocimiento de lo que ocurre en
el exterior con la deliberada intencion de darle un sentido. El proceso fisico de observacion tiene
lugar en paises extranjeros y en el propio pais; puede efectuarse abierta o clandestinamente, o de
los dos modos a la vez.

En paises extranjeros lo efectuamos mediante un gran nimero de personas que proceden en forma
abierta y solapada a la vez -unos son civiles, otros militares- y cuyo deber es mantener los “ojos y
oidos abiertos” para informar sobre todo lo que lleguen a saber. Estas personas son los
funcionarios del servicio exterior y los agregados que he mencionado con anterioridad. Cada uno
de ellos tiene su propia esfera de accion y tarea determinada, ya sea politica, militar, comercial o
cultural y se supone que cada uno de ellos se mantiene a si mismo y mantiene a sus superiores
dentro de su especialidad.
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Algunos gobiernos extranjeros completan la labor de las personas visibles de este tipo, con
actividades de espionaje, es decir, envian agentes secretos, a fin de efectuar descubrimientos y
enviar informes sobre asuntos que seria muy dificil descubrir en forma abierta. Si mis lectores
quisieran tener un ejemplo de la manera en que se establecen tales actividades y como se operan,
podran leer “Los espias soviéticos”, de Richard Hirsch (Nueva York, 1947) o el “Informe de la
Comision Real Canadiense para Investigar los hechos relativos a la comunicacion de informacion
secreta y confidencial a los agentes de una potencia extranjera, 27 Jul 46” (Ottawa, 1946), basado
extensamente en el asunto.

No todas las actividades de observacion o reconocimiento tienen lugar en el extranjero, algunas,
muy importantes, se desarrollan en el pais, en el cuartel general de inteligencia. Aungue parezca
muy extrafio que pueda observarse a un pais extranjero desde un puesto de observacion ubicado
dentro de nuestro propio pais, existen diversas razones en defensa de esta aparente paradoja.

Primero, la observacion debe existir en el pais pura y simplemente como asunto de conveniencia.
Por ejemplo, lo que la radio oficial francesa siembra sobre el resto del mundo es asunto de
considerable interés para nosotros; nos gustara saber el contenido de sus comentarios y noticias
politicas. Esto no significa, sin embargo, que debamos establecer una cadena de radios en todas
las ciudades del mundo. Las dificultades técnicas serian inmensas, el enorme personal necesario
para la realizacion de estas operaciones, mal visto en algunos paises y los costos, tremendos. De
ahi que esa organizacion de observacion tan importante, conocida como “Rama de Informacion
Radial Exterior”, esté establecida en nuestro pais. Sus estaciones recogen los programas mas
significativos; la oficina interior los transcribe, los traduce, a menudo efectda un extracto, los
reproduce y los envia a todas las personas del gobierno. Las organizaciones departamentales de
inteligencia, son, por supuesto, los principales beneficiarios.

Un caso similar ocurre con el uso oficial de la gran cantidad de noticias extranjeras que los
corresponsales de nuestra prensa recogen y cablegrafian a sus periddicos. Los periodistas expertos,
pese a que no tienen conexién con el trabajo de inteligencia estratégica de nuestro gobierno
federal, son importantes observadores de los asuntos extranjeros e importantes aunque
inconscientes contribuyentes a la actividad de observacion de que hablamos. Bien obra el gobierno
al no tratar de interceptar sus despachos en el punto de origen, sino permitirles llegar a nuestros
periddicos domésticos y destinar el contenido al uso oficial. EI hacerlo asi, significa que una
operacion de inteligencia dedicada a la observacion descubierta debera poseer una pequefia fuerza
en el pais para seguir las mejores noticias extranjeras.

Existe un asegunda razén que abona la actividad de observacion interior, es decir, efectuada en
nuestro pais. Se basa en que cualquier cosa que se trame en el extranjero en detrimento nuestro,
estd rodeada de un ambiente de conspiracion: es tramada en secreto y existen varas personas 0
grupos de personas que participan en ella. En el mundo de las relaciones internacionales, estos
participantes en la conspiracion pueden ser residentes de media docena de paises y la relacion de
lo que hacen, si logra reunirse alguna vez, debe reunirse e hilvanarse con los fragmentos
provenientes de media docena de distintas fuentes nacionales. Por ejemplo, lo que Franco pensaba
en un determinado momento, podia ser menos accesible a las fuentes de Madrid que a las de la
ciudad de México, Buenos aires, Lisboa, Bayona o Roma. Esto no es arguir que Washington es el
unico lugar donde podria efectuarse la observacion, sino que, dada la complicada naturaleza del
mundo moderno, debe existir un puesto de escucha y observacion y una camara de compensacion
en un punto central.

De cualquier modo que se conduzca -ya sea abierta o clandestinamente, en el extranjero o en el
interior del pais- la observacion sirve a dos funciones vitales. Nos dice cuando otro estado esta
proyectando una politica 0 una accion que pueda lastimar nuestros intereses nacionales; en este
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papel, estimula la produccion del conocimiento defensivo-protector necesario a nuestra seguridad.
Nos dice, también, lo que debemos saber sobre los asuntos extranjeros para conducir nuestra
propia politica exterior activa. En esta segunda funcion, la fuerza de observacion ha reunido,
observado e informado la escala de fendmenos que he mencionado en los capitulos Il 'y Il y sin
los cuales el contenido de la inteligencia estratégica tendria poca importancia.

Al hablar de observacion, existe siempre el peligro de visualizar algo extrafiamente pasivo. La
observacién puede dar la impresion de que se efectia sentdndose y aguardando la impresion. Pero
la observacion que merezca realmente llamarse asi, debe ser vigorosa y agresiva. Agresiva en el
sentido de que el observador cubra el mayor terreno posible tratando de observar la mayor
cantidad de fendmenos y, lo mas importante, debe ser agresiva en el sentido de que el observador
debe efectuar todos los esfuerzos necesarios para seguir tras las impresiones que obtenga de esos
fendmenos.

Mientras utilice el término impreciso “seguir”’, me hallo en terreno seguro con respecto al lector en
general y a la hermandad de la inteligencia en particular. Implica la comprobacion de la seguridad
0 exactitud de la fuente de procedencia, la comparacion de relatos divergentes, la ampliacion de
las perspectivas mediante la ampliacion del terreno de investigacion, el hallazgo de nuevos
conductos, de todo lo cual nace una proposicion que parece la mas verdadera de todas las
proposiciones posibles. Ahora bien, preferiria dar al proceso de seguimiento, el término mas
preciso de “investigacion” y decir que, ciertas clases de investigaciones deben acompafar a la
actividad de observacion. Esta investigacion debe caracterizarse por un empefio sistematico en
extraer de las impresiones un significado exacto. La observacion sin la investigacion solo
producira una informacidn esporadica y superficial.

La investigacidn tiene ademas una importancia mucho mas grande. Tiene un papel enteramente
propio, al servicio de los aspectos positivos de proyeccidn o propaganda de la politica. En tiempos
de guerra, produce el conocimiento de las capacidades estratégicas enemigas y de sus
vulnerabilidades especificas; produce el conocimiento de la fuerza y debilidad politicas y
econdmicas del enemigo; produce el conocimiento de la instalacion fisica que el enemigo utiliza
para la prosecucion de la guerra. Nuestro proyectos militares ofensivos se basan en tales
conocimientos. En tiempos de paz, produce sobre los paises extranjeros la clase de conocimiento
gue es necesario poseer para decir, por ejemplo, si podria proyectarse un programa de
recuperacién econémica de Europa y luego defenderlo en el Congreso ante los compatriotas.

La investigacion es el Unico proceso que nosotros, de tradicion liberal, queremos admitir como
capaz de brindarnos la verdad o la mayor aproximacion a la verdad, de la que ahora gozamos. Un
filésofo medieval se hubiera contentado con obtener la verdad estudiando las Sagradas Escrituras;
un cacique africano, consultando con sus brujos o un mistico como Adolfo Hitler, mediante la
comunicacion con su ego intuitivo. Pero nosotros insistimos y hemos insistido a través de varias
generaciones, que hay que acercarse a la verdad, si no es posible alcanzarla mediante la
investigacion dirigida, por un método sistematico. En las ciencias sociales *°, que constituyen en

3 Icluyo la ciencia de la estrategia militar entre las ciencias sociales, junto con la psicologia social, la economia, la politica, la
sociologia, la geografia, la antropologia, la historia y otras. Vale la pena sefialar que la inteligencia de la ciencia fisica y la
tecnologia posee un grueso barniz de ciencia social. Por ejemplo, es muy importante saber que exactitud en que punto se halla un
pais X en el desarrollo de nuevos combustibles, vacunas o armas y presumiblemente sélo un hombre muy versado en la ciencia
exacta apropiada posee la competencia necesaria para manejar detalles técnicos de dichos problemas de inteligencia. Pero tan
importante o posiblemente alin mas, es saber los beneficios o ventajas que tales desarrollos produciran sobre la nacién que los
efectlia. Si el pais X ha encontrado un nuevo combustible que revolucionara su industria aérea, ;poseé ese pais el deseo y los
medios de beneficiarse de esa revolucion? Y si el pais X se dispone a beneficiarse de esa revolucion, ¢cuales serian los resultados
sobre su aviacidn comercial, su actitud en las relaciones exteriores, etc.? Estas Ultimas preguntas son de la mayor importancia y las
respuestas no se hallaran necesariamente dentro de la esfera del sabio o ingeniero responsable del desarrollo. Las respuestas
constituyen el fin y el trabajo de los cientistas sociales. Cualquier pais extranjero que trabaje sobre EEUU en la era atbmica, no
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gran parte el tema base de la informacion estratégica, existe ese método, pero no por eso deja de
ser un método®’. Puede ser descripto de muy distintas maneras. Por ejemplo, uno podria explicar
la discusion sobre las ciencias fisicas (tal como la del Pdte Conant, de Harvard), diciendo que el
método de las ciencias sociales implica el desarrollo de nuevos conceptos derivados de las
observaciones y que los nuevos conceptos, a su vez, indican y conducen a nuevas observaciones.
Pero entender esta formula -admirablemente simple-, de modo que se ajuste al caso especial de las
ciencias sociales, seria tal vez menos util que enunciar otra especificamente designada para
ajustarse a las exigencias presentes.

En esta otra formulacion, se reconocen siete pasos o etapas:
1) La aparicion de un problema que requiera la atencion de un equipo de inteligencia estratégica.

2) El andlisis de este problema para descubrir que facetas del mismo son de real importancia para
EEUU y cuales, de las varias lineas de aproximacion, son las que mas serviran, probablemente, a
sus consumidores gubernamentales.

3) La recoleccion de datos sobre el problema como se indica en la etapa 2). Esto implica una
revision de los datos disponibles y existentes en las bibliotecas de material documental y un
empefio de procurar nuevos datos para llenar los huecos.

4) La evaluacion critica de los datos asi recibidos.

5) El estudio delos datos evaluados con la intencion de hallar alguna clase de significado
inherente. EI momento del descubrimiento de tal significado podria ser llamado el momento de la
hipétesis. En realidad, raramente existe una cosa tal como un momento de hipdtesis, aunque
algunos estudiantes del método, mas que nada por conveniencia, hablan como si existiera. Ni
puede decirse categoricamente en que etapa del proceso aparece la hipdtesis. A uno le gustaria
pensar que aparece en esta etapa, la 5, pero en la practica, comienza a aparecer cuando se ha
reunido el primer dato. Se ha dado el caso de que apareciera aun antes de eso, y de que puedan
continuar apareciendo hasta que se cerrara el proceso y aln después de esto.

6) Una mayor recoleccion de datos, a lo largo de las lineas indicadas por las hipo6tesis mas
promiscuas, a fin de confirmarlas o rechazarlas.

7) El establecimiento de una o mas hipotesis como las mas acertadas y la declaracion de que estas
hipdtesis son las que mas se aproximan a la verdad. Esta es la ultima etapa y suele recibir el
nombre de estado de presentacion.

En cada una de estas etapas se producen dos clases de problemas metodoldgicas. Una clase es
caracteristica de todas las investigaciones sistematicas en las ciencias sociales y la otra deriva de
las peculiaridades de las actividades de investigacion en la inteligencia. Para decirlo de otro modo:
la inteligencia estratégica tiene una serie de problemas metodoldgicos que son relativamente

solo tendrd interés en saber como afectara nuestra politica exterior o interior la posesion de la bomba atémica y otros secretos de la
energia atomica, sino en descubrir nuestros secretos altamente técnicos. Por lo tanto, seria de esperar que el equipo de inteligencia
central de la Division X en EEUU empleara varios cientificos en procura de saber como la hacemos y un gran nimero de
socidlogos que distribuyeran los hallazgos dentro de los apropiados contextos politicos, social y econémico.

37 A menudo se sefiala que el método de las ciencias sociales difiere mas grandemente del de las ciencias exactas, en las enormes
dificultades con que tropiezan para la ejecucion de controlados y repetidos experimentos y en el logro de bases seguras de
pronosticos. Pese a estas grandes desventajas, los cientificos sociales contintan buscando mejorar su método, para conseguir la
exactitud de la fisica y la quimica. Algunos de los cientificos fisicos, como el Pdte Conant de Harvard, aunque respetuoso hacia
“los analisis objetivos e imparciales” logrados por los cientistas sociales, tienden a disociar los dos métodos. Sienten que el
método de la ciencia social es tan diferente del de las ciencias fisicas (por las razones ya mencionadas y por otras mas), que tratar
de hacerlos afines solo tiende a confundirlos mas. Dice Mr Conant: “Decir que todos los analistas exactos ¢ imparciales de los
hechos son ejemplos del método cientifico, es agregar una confusién imposible de calcular a los problemas de la ciencia fisica”
(James B. Conant, como quimico, sin embargo, esta principalmente interesado en evitar la confusién en el terreno de la ciencia
pura. Los cientificos sociales tienen un interés muy diferente.
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desconocidos para los cientificos sociales que trabajan en la Universidad. En el proximo capitulo,
me dedicare, principalmente, a describir esta clase de problemas metodologicos especiales.
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Capitulo X

PROBLEMAS DE METODOS ESPECIALES EN EL TRABAJO DE
INTELIGENCIA

La inteligencia estratégica confronta dificultades en cada etapa del método discutido en el dltimo
capitulo. Como ya he dicho, estas dificultades no son generales a toda investigacion perteneciente
a las ciencias sociales; son peculiares del trabajo de inteligencia. En las proximas paginas, las
discutiré etapa por etapa.

La palabra “problema” puede causar cierta confusion; utilizaré la palabra frecuentemente y en dos
sentidos completamente distintos. Designaré como “problema metodoldgico”, cuando me refiera
al problema caracteristico del método seguido para tratar de establecer un nueva aproximacion a la
verdad y, como “problema substantivo”, cuando me refiera al problema con la substancia efectiva
de la inteligencia estratégica. Como ejemplo de “problema substantivo”, considérese la estatura
estratégica de los comunistas chinos; como ejemplo de “problema metodoldgico”, considérense
los medios que uno emplearia para obtener los datos basicos relativos a los establecimientos
militares de los chinos comunistas.

1. Etapa primera: la aparicion del problema substantivo
El problema substantivo, en la inteligencia estratégica, puede nacer de tres maneras principales:

a) El problema substantivo puede nacer como resultado de las reflexiones de un hombre
empleado so6lo para anticipar los problemas. En realidad, la inteligencia emplea un nimero
demasiado reducido de estos hombres. Pero supongamos que ellos existen; su trabajo
consiste en hacerse a si mismos preguntas significativas e investigadoras para luego pasarlas
al personal profesional. Una operacion de inteligencia podria enmarafiarse grandemente con
tales preguntas, y una parte substancial de su programa de trabajo seria el conseguir las
respuestas. Un desastre como el de Pearl Harbour podria atribuirse, y no en pequefia medida,
a la ausencia de alguna persona insistente y desagradable quien, conociendo el &nimo de
Japon, se preguntara: ¢cuando vendra el ataque, por dénde se producira y como? *

El problema metodoldgico que aqui se nos presenta es muy ligero, por lo menos en
apariencia; consiste en proyectar los medios por los cuales esos “anticipantes” tendran la
seguridad de formular buenos problemas substantivos. La Gnica respuesta consiste en tomar
un hombre que ya conozca bastante sobre el area substantiva en la cual se supone que hara
preguntas, y que posea ademas, una mente inquisitiva; y luego cuidar de que tengan libre
acceso a todo trazo de nuevas evidencias sobre ello, a todo los que sepan algo de ella y que
se hallen libre de toda otra obligacion. Pero si uno observa bajo la superficie y se pregunta,
¢como puede alguien llegar a hacerse a si mismo buenas preguntas?, comienza a transitar
por uno de los principales caminos de la epistemologia, y no es mi intencion.

b) El problema substantivo puede nacer cuando la observacion reconoce el desarrollo de algo
poco comun o insdlito. Por ejemplo, supongamos que las personas que vigilan a Gran
Frusina tienen conocimiento de que éste pais esta extendiendo su programa de mision
cristiana en el Congo belga y que ha nombrado a cierto Hermano Nepomuk como ayudante
del nuevo director. Si la observacion es lo suficientemente aguda como para reconocer lo

% Véase Porqué fuimos sorprendidos en Pearl Harbour, de Seth W. Richardson (Consejo General del Comité de Investigacion
Combinado (sobre Pearl Harbour). “Saturday Evening Post”, vol. 219, Nro 47, 24 May 47. Mr Richardson documenta la
proposicion, que se acepta generalmente.
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insolito de este cambio en la politica menor de Gran Frusina, ha iniciado un problema
substantivo que podria ser de mucho interés al estudiarlo, o que bien podria, por otra parte,
carecer de toda importancia.

Los problemas metodologicos del caso presente son muy similares a los mencionados
anteriormente: ;Como puede la observacion estar segura de haber localizado lo insélito, lo
realmente insolito? ;Como puede tener la seguridad de haber sefialado, entre los miles de
cosas que observa y los millones de cosas que ocurran, aquellas que son realmente de
importancia? La respuesta es igual a la anterior: tiene que procurarse los servicios de
hombres inteligentes y sabios -sabios en ese tema-, y rogar que por su misterioso ego interior
sea de la clase capaz de producir hipdtesis de nacional importancia.

c) El tercero y ultimo modo en que puede nacer el problema substantivo es a instancia directa
del consumidor. Por ejemplo, supongamos que los politicos, que son los principales
consumidores de la inteligencia, se enfrentan con una revision de la politica establecida en
China. Supongamos que citan parte del control y del equipo profesional de la inteligencia a
una reunion donde es presentado el problema. En el curso de esta reunion, podran aparecer
aspectos de la cuestion china de los que los politicos no han tenido noticias anteriormente.
Supongamos que esos aspectos tengan relacion con la poblacién. Un cambio anticipado en
la politica ha dado nacimiento a un problema substantivo.

En este caso, tal como esta presentado, no hay problema metodolégico real; desde el punto
de vista de la organizacion de la inteligencia, las cosas han ocurrido tal como debian ocurrir.
En realidad, la tarea es tan grande y tan general, que debe presentar, forzosamente, serias
dificultades; pero desde que la inteligencia fue requerida en la reunién, la inteligencia puede
esperar que sus consumidores le brinden cierta guia para delimitar, con cierta precision, el
problema substantivo dentro de sus necesidades. (Esta es la etapa 2 y serd discutida
inmediatamente). Pero lo que ocurre muy a menudo, es que la decision de revisar la politica
haya sido tomada, y comenzada la discusion sin incluir en ella a la inteligencia. Semanas
mas tarde, cuando los politicos se hallan ante un problema inamovible, descubren que deben
poseer inmediatamente una nueva estimacion sobre la poblacion por medio de la
inteligencia; presentan asi un problema substantivo, con gran consternacion y desesperacion
por parte de la inteligencia, que se ve obligada, asi, a efectuar en una noche el trabajo de un
mes.

2. Etapa segunda: el analisis del problema substantivo

El problema substantivo ha nacido en forma brusca. Antes de que el personal de observacion o
investigacion pueda encararlo, debe ser sometido a cierto analisis profundo e investigador. El
objeto de este andlisis no es meramente descubrir y descartar los elementos que carecen de
importancia, sino, lo que es mas importante, dar al problema la forma necesaria para que la
solucion (cuando aparezca), sea directamente aplicable a la tarea del consumidor.

Por ejemplo, el personal de observacion tiene abiertas ante €l muchos procesos posibles de
observacion para descubrir el nuevo celo de Gran Frusina en su mision en el Congo belga.
Puede comenzar vigilando las relaciones iglesia-estado en busca de nuevos angulos; puede
comenzar a observar las relaciones entre Gran Frusina y Bélgica; puede dejar de lado los
estudios sobre Gran Frusina, Bélgica y el Congo belga para ir en busca de los nuevos
desarrollos producidos en el terreno general de las misiones, a fin de descubrir nuevas politicas
curiales en ellos. Con toda seguridad apareceran en dichos estudios nuevos campos de
exploracidn, sea cual fuere la linea que ellos eligieren. Pero la cuestion no es esta; la cuestion
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es: ¢Qué linea particular de observacion ulterior podra demostrar ser de mayor importancia
para la seguridad de los EEUU?

El personal de investigacion que asistiera a la reunion sobre la politica con la China, podra
tener que efectuar muchas deducciones semejantes. Se les habian pedido datos sobre la
poblacién, supongamos que el pedido no fue, méas explicito. Evidentemente, hay decenas de
clases de datos sobre la poblacion, de los cuales s6lo uno o dos podrian llevar algo de interés a
la tarea de los politicos. ¢Cuales son esos datos y con que grado de detalles se los debera
trabajar o elaborar?

Mientras el personal de observacion y de investigacion se afanan sobre sus problemas
substantivos, a fin de hallar las lineas de ataque mas fructiferas, necesitaran también de cierta
guia o direccidn. Esta guia puede provenir tanto de sus egos interiores, a medida que aumentan
la comprension de sus respectivos problemas substantivos, o de los politicos, proyectistas u
operadores, a quienes brinda sus servicios. Permitaseme encarar el problema de la direccion o
guia tal como aparece para el hombre dedicado a la observacion.

Descubrié que Gran Frusina estaba extendiendo su programa de misiones cristianas en el
Congo, sabe que el Congo tiene grandes depositos de uranio y se pregunta a si mismo: ¢Existe
alguna conexién? Cuando sus incursiones en la investigacion le revelan que el Hermano
Nepomuk ha ganado un premio Nobel por sus trabajos sobre geologia, comprende que existe
una conexion y que se le ha presentado un aspecto de la linea de ataque mas fructifera. Tiene
ahora una hipdtesis: que Gran Frusina esta tratando de obtener uranio del Congo y el que el
Hermano Nepomuk es un agente de ella. En este punto, ya necesita guia exterior. ;Qué otras
lineas de ataque consideran fructiferas las personas a quienes sirve, que proponen que se haga
respecto a Gran Frusina si tal y tales lineas indican una actividad mal intencionada de su parte?

Con respecto al personal de investigacion que trabaja sobre el asunto de la poblacion de China,
puede ocurrir todo lo contrario. En su necesidad de guia, recurrirdn prontamente a los
consumidores politicos, y les pedirdn consejo sobre las lineas de ataque. Preguntaran también
como encaran su tarea, y que objeto persiguen al revisar la vieja politica; si obtienen las
respuestas a estas preguntas, pueden establecer el problema substantivo de modo tal que, una
respuesta a él, tenga utilidad practica para sus principales. Mas aun, a medida que avanzan en
su investigacion, obtendran hipotesis Utiles que surgiran de su familiaridad con el tema, y que
los consumidores nunca hubieran obtenido por si mismos.

Pero, el problema metodoldgico en cuestion no es el de la guia interior: es el de la guia o
direccién proveniente del exterior, guia brindada por los que usaran el conocimiento que el
personal de inteligencia esta tratando de producir. Es uno de los problemas criticos de todo el
proceso de inteligencia y uno al cual he dedicado un péarrafo substancial del préximo capitulo.
Es suficiente decir aqui, que las relaciones entre los productores de inteligencia y los
consumidores de la misma han sido irregulares; que la inteligencia muchas veces encuentra
imposible obtener la clase de direccion que corresponde para producir un producto util, y que
uno de los puntos en los cuales esta falta de direccion produce resultados mas desastrosos, es
precisamente, en esta etapa segunda del proceso de inteligencia. A menos que la organizacion
de inteligencia sepa por qué asunto esta trabajando; a que se destina su producto, que acciones
se preparan y con que clase de elementos, el analisis y la verdadera formulacion del problema
substantivo sufren en relacion directa con esa ignorancia.

3. Etapa tercera: la reunion de datos

La reunidn de datos, es la actividad mas caracteristica de todo el proceso de inteligencia. No
puede haber reconocimiento u observacion sin una reunion de datos, ni puede haber tampoco
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investigacion. Del mismo modo, una organizacion de inteligencia no podra existir hasta tanto
efectie un amplio y sistematico trabajo de reunién. Pero, en dicha tarea, existen problemas
metodologicos que son dificiles, que resultan casi insolubles y este estado constituye una
perpetua fuente de ineficacia.

a) Comencemos por el mas facil. Es el problema metodoldgico con el que un miembro del
equipo profesional tropieza cuando se embarca en alguna investigacion. Después de haber
delimitado su problema substantivo, su paso siguiente serd ver que datos relativos al tema
existen en su propia organizacion de inteligencia o en otras. Supongamos que sus propios
archivos estén bien provistos y que su equipo posee una biblioteca centralizada de
documentos adecuadamente catalogados. En propio poder, por decirlo asi. Estos materiales
indican, lo mismo que su sentido comun, que existen otros materiales relacionados con los
anteriores en otras organizaciones de inteligencia cercanas. Y debe alcanzarlos. Ya he
anotado las dificultades inherentes a la tarea de alcanzarlos, si 1) ese miembro debe
comunicar sus deseos a otra persona de su propia organizacion, que tiene la mision
exclusiva de reunir datos, y 2) si la otra organizacion no posee biblioteca central de
documentos catalogados. ElI hecho de que las organizaciones de inteligencia tiendan a
centralizar la funcién de recoleccion y no tiendan a mantener un indice central de sus
documentos, opone a nuestro investigador una barrera considerable.

b) Para continuar con un paso ulterior en este proceso, supongamos que el miembro del equipo
descubre que, aun luego de escudrifiar cada una de las fuentes en su propio cuartel de la
ciudad, existen, todavia, un gran nimero de cuestiones substantivas sin respuesta, que debe
explorar. Debe comunicarse con el equipo del exterior: debe tratar de explicar a alguien en
una capital extranjera, lo que desea encontrar. Ahora bien, si el hombre situado en el otro
extremo del cable ha sido anteriormente empleado de la oficina de su patria, si conoce el
funcionamiento de esas oficinas y conoce personalmente al equipo de su pais, comprendera
con mayor rapidez lo que se le pide que haga y lo hara también con mayor eficacia y agrado.
Comprendera las instrucciones recibidas y actuara realmente como una proyeccién del
equipo de su pais; ocupado su puesto en el extranjero sin estar intimamente compenetrado
de los problemas de su pais, pueden surgir grandes dificultades.

Los inconvenientes comienzan cuando se trata de explicar con precisién, en una carta o
cablegrama, precisamente lo que el principio de las cosas. La peticion de datos de esta clase
debe ser enunciada en detalle y, para dar resultado, debe dejar entender en su contenido
cierta sensacion de urgencia e importancia. Esas peticiones son “consumidoras de tiempo”;
si no estan enunciados en forma de 6rdenes breves y directas, tenderan a ser cumplidas en
forma descuidada, simplemente al s6lo efecto de descargarse de obligaciones.

Los inconvenientes aumentan cuando la peticion se refiere a algo a lo cual el receptor es
completamente ajeno. La oficina establecida en el propio pais podria desear que se
entreviste a un oficial extranjero respecto a un asunto demografico técnico, o que se oyera o
reporteara a alguien en un congreso cientifico. Pero, el hombre apostado en el extranjero
posee un adiestramiento profesional, resultando, por lo tanto, probablemente, el equipo en
campafia se halla engolfado por completo en solucionar otro asunto que le parece de mayor
importancia.

He calificado a los problemas enunciados como los de mas facil solucion entre los
problemas de recoleccion, porque ciertas reglas de buen sentido pueden probablemente
compensarlos. Pero, hay otros que no pueden ser resueltos tan facilmente y son inherentes a
la fase de observacién de la inteligencia. Se considera que la fuerza de observacion, en una
operacion de inteligencia estratégica, se halla abocada, en primer lugar, a vigilar enemigos
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reales, imaginarios o potenciales de EEUU e informar sobre sus actividades. En segundo
lugar, se supone que la fuerza de observacién debe procurar una clase de informacién menos
dramatica, destinada a apresurar el éxito de nuestra propia politica o disposiciones. En
ciertos aspectos de ambas lineas de trabajo, la fuerza de observacion debe operar de manera
clandestina o, dicho de otro modo, una fuerza de observacion, que no esta equipada para
trabajar clandestinamente, no podra efectuar una pequefia parte de las tareas que, aunque
reducida, es extremadamente importante. En términos generales, no podrd producir
informacidn que otro pais considere como un secreto de estado. Muchos de esos secretos
pueden ser conocidos solo por métodos extrafios los que, a su vez, constituyen secretos de
estado. Asi es que, cierta importante fraccion del conocimiento que la inteligencia debe
producir, se obtiene mediante técnicas secretas altamente desarrolladas. Aqui comienza, tal
vez, el mayor problema metodol6gico de la etapa de recoleccion del proceso de inteligencia.

Comienza con la segregacion de la fuerza clandestina; esta segregacion es dictada por la
necesidad de mantener el secreto. Un minimo absoluto de personas es el que debe conocer la
operacion en su totalidad y las mayores precauciones y disimulo deben proteger los
movimientos. Pero, a menos que esta fuerza clandestina vigile atentamente, puede
convertirse en su propio y peor enemigo; porque, si permite que los mecanismos de
seguridad la separen de alguna de las mas significativas lineas de guia, eso destruye su
propia razdon de existencia. Esta guia puede provenir de dos fuentes: puede provenir
directamente del consumidor o indirectamente del mismo, a través de la parte descubierta de
la operacion de inteligencia, a la cual ha recurrido ese consumidor en busca de ayuda. Como
la relacion entre el personal clandestino y los consumidores directos e indirectos de su
producto, ha sido suspendida (tal vez por largos periodos); como se ha formalizado hasta el
punto en que la comunicacion se efectGa por palabra escrita solamente; como pierde la
informacidn de una discusion de hombre a hombre, algunas de sus tareas mas importantes se
hacen practicamente imposibles. La peticion en busca de informacion se convierte en
ordenes mecanicas y frias que, a través de la inocencia del consumidor, no pueden enterarse
de las posibilidades de la organizacion. EI consumidor puede pedir algo que la organizacion
no esta preparada para entregar, o puede solicitar una informacién méas extensa, que la
totalidad de los recursos de la organizacién esten completamente ocupados durante meses, 0
puede pedir algo que, aunque obtenible, no merezca tal esfuerzo. Mediante un muro de
impenetrable reserva, el consumidor tiene gran dificultad en no abusar de la organizacion, y
la organizacion tiene igual dificultad en mantenerse a si misma dentro de los limites de
mayor utilidad para el consumidor. Se halla constantemente expuesta a reunir la informacion
innecesaria o equivocada y a no obtener la apropiada.

Este peligro se intensifica por la naturaleza clandestina de los trabajos de inteligencia. Su
proceso involucra técnicas complicadisimas: la adecuada o correcta aproximacion a una
fuente, el “desarrollo” de la fuente *, la proteccién de la fuente una vez que ha sido
desarrollada, la seguridad y confiabilidad de sus propias comunicaciones y demas. Aislada
por la barrera de seguridad, la perfeccion de éstas técnicas amenaza convertirse a si misma
en un fin. Uno puede comprender el absorto interés de los técnicos en los artificios de su
tarea, pero es dificil perdonarlos cuando confunden sus medios y sus fines. Existen casos en
los que la inteligencia clandestina ha explotado una fuente dificil y poco fructifera,
descuidando la explotacion de una mas facil y mas remunerativa. Esta clase de

* Para el significado de la palabra “desarrollo” usada en este sentido, véase Los espias soviéticos, de Richard Hirsch (NY, 1947).
Las personas a quienes los rusos en Ottawa indujeron a traicionar a su pais, no lo hicieron por dinero. Lo traicionaron porque,
debido a una subterranea y persistente instruccion, adquirieron la seguridad de que al hacerlo beneficiaban a la humanidad. Existen
muchos otros medios de “desarrollar” una fuente sin el uso directo de respaldo metalico.
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inconvenientes ocurririan con menos frecuencia, si la operacidn no estuviera en libertad de
seguir su propio curso tras la neblina de sus propios reglamentos de seguridad.

4. Etapa cuarta: la evaluacion de los datos

Si el lenguaje de la inteligencia fuera mas preciso, debiera usar la palabra “critica” en lugar de
la palabra “evaluacién” vy, si fuera permitida la expresion “critica de datos”, podriamos
adelantar ain con mayor velocidad y certeza. La palabra critica significa la comparacion de
algo nuevo y no establecido con algo mas viejo y mejor establecido; el mejor critico, segin
estos términos, es el hombre que tiene mayor nimero de cosas establecidas y una adecuada
mentalidad, por que ser& capaz, por medio de comparacion directa o indirecta de apreciar la
validez de las nuevas cosas a medida que se presenten. Cuando efectla apreciaciones por el
método directo, por ejemplo, cuando rechaza un informe que concede a Gran Frusina una
capacidad de acero equivalente a 45.000.000 de toneladas, porque sabe por otra evidencia, de
indudable seguridad, que su capacidad es de 36.000.000 de toneladas, puede decirse que posee
una informacion veridica. Cuando efectlia la apreciacion por el método indirecto, es decir,
cuando rechaza un informe que establece que el equipo total de cosecheros de Gran Frusina es
de 30.000 por afio, porque no puede comprender que podria hacer con un nimero semejante,
esta poniendo en ejercicio lo que espera que sea un acertado criterio.

En el aspecto de investigacion de la inteligencia, los datos reunidos sobre el problema
substantivo deben, por supuesto, ser sometidos a una critica que puedan convertirse en la
materia de la cual surja una hipoétesis. Si los datos incorrectos no son rechazados, la naciente
hipotesis sera también incorrecta al igual que el cuadro final. EI problema metodoldgico se
reduce en cuestion de la critica experta, de la comprension y de la libertad con que se le permite
llegar a la apreciacion de los datos. Tal vez, como en el caso de un problema anterior, este es
un problema tanto de administracién como de metodologia; pero el caso es que la inteligencia,
al tratar de seguir el principio del montaje en serie y el tratar de sustituir las técnicas
administrativas por personal profesional de alta categoria, corre serio peligro de caer en una
persecucién que no es posible continuar precisamente sin su concurso.

Existe, sin embargo, un problema en el terreno de la evaluacion que puede ser apropiadamente
Ilamado problema metodoldgico y que es peculiar de las actividades de inteligencia. Este
problema se suscita debido a los dos medios a través de los que el producto de la operacién de
observacion es distribuido al consumidor. El primero de dichos medios de distribucion, es a
través de la recopilacion o informe terminado o sumario diario o semanal. EI nuevo material es
colocado sobre el escritorio del experto; éste lo somete a una critica, juzga su importancia, lo
mezcla con otros datos que recibio el dia anterior o una semana antes, lo dota de base y sentido
y lo envia al consumidor. Esta actividad podria ser calificada de “informante”; pero, como
puede verse, contiene todos los elementos de la investigacion. La segunda manera en que el
producto de la operacién de observacion es distribuido es una forma menos acabada; los
recolectores entregan a una especie de intermediario lo que han recogido, éste gradda los datos
segun la seguridad y confianza que merece la fuente de origen y su contenido y puede luego
distribuirlos directamente al consumidor o al equipo de investigacion de su propia organizacion
y también a otra organizacién de inteligencia. La Unica razon ostensible para la existencia de
este intermediario, es que éste manipula datos que han sido obtenidos clandestinamente. Su
organizacion debe proteger las fuentes de que se vale. Pero, el intermediario -cualquiera sea la
razon de su existencia-, en realidad, hace mucho méas que ocultar la identidad de la fuente de
origen: intenta establecer el grado de confianza que merecen los datos recogidos. Para hacerlo,
es guiado por algunos extrafios canones de pensamiento.
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El intermediario, de acuerdo a la practica “standard”, esta restringido para hacer sus
evaluaciones, a un lenguaje limitado. Se le permite graduar la confianza merecida por la fuente
segun las letras A, B, C, D y el contenido de acuerdo a los nimeros 1, 2, 3 y 4. De este modo,
con A-1, se designaria a un informe conteniendo una verdad sencilla y directa, merecedora de
confianza plena. Los datos de fuentes menos fidedignas y menos seguros, podrian ser B-2, C-4,
etc. Si el dato procede de algin documento, un periddico o servicio de prensa o algo por el
estilo, la escuela de evaluadores designa su valor con la sencilla palabra “documental”. Los
intermediarios han insistido en no ampliar sus comentarios mas alla de este codigo elemental y
han hecho todo lo posible para que a aquellos que quisieran ampliarlo les fuera prohibido
hacerlo. Defienden este proceder, alegando que son proveedores de un articulo en bruto y que
su deber es distribuirlo en la forma més primaria posible.

Si este argumento posee alguna fuerza, los mismos intermediarios contribuyen a negarsela;
porque ellos no distribuyen el articulo en una forma que se asemeje siquiera a un estado que
puede llamarse “en bruto”. Ellos lo redactan, lo abrevian, lo traducen, lo ocultan u oscurecen, si
es necesario, su fuente de origen. Mas aun, con frecuencia pierden el punto de observacién o lo
que podria llamarse angulo de la informacién. ¢Fue una fuente comunista francesa, socialista o
derechista, la que ha informado sobre el numero de ametralladoras existentes en el cuartel
general del periddico comunista “L’Humanité” o la que inform6 sobre las nuevas instrucciones
politicas del Vaticano? Cuando llega a manos del consumidor, es una mercaderia
semiterminada.

La evaluacion de la fuente de origen, puede ser un servicio valioso del intermediario. Si la
fuente es fidedigna, sin ninguna duda, y si debe ser protegida a toda costa, puede ser
conveniente rotularla con el grado A. Pero, ello sélo es conveniente y valido cuando el
intermediario conoce a fondo el asunto que tiene entre manos, o cuando la validez de la fuente
tiene alguna relacién con el contenido. A menudo, los intermediarios no tienen un concepto
propio sobre la seguridad de la fuente y, en vez de admitirla, proceden a graduarla segun la
aparente confiabilidad del contenido. Este movimiento en circulos viciosos carece tanto de
utilidad como de valor.

Aparte del valor de una evaluacion autorizada de la fuente, existen, dentro de este
procedimiento, tantos elementos cuestionables, que uno apenas sabe por donde empezar, Si
estos intermediarios no sembraran su producto entre gente que son los ultimos consumidores de
la inteligencia y que tienden a utilizar los datos sin una critica sistematica ulterior. Pero, el
hecho es que esos datos evaluados llegan a este grupo de consumidores, que aceptaran,
probablemente, la evaluacion tal como la reciben, sufriendo los errores consecuentes .*°

El primer elemento peculiar, consiste en los mismos intermediarios. ¢Quiénes son estas
personas que no dirigen las operaciones clandestinas ni estdn en un lugar donde tengan
obligacion de ver todos los materiales que entran? Por todos los materiales que entran, me
refiero a esos reunidos abiertamente por fuentes descubiertas (periodicos, informes
gubernativos, transcripciones de transmisiones radiales extranjeras, etc.) y a aquellas reunidas
clandestinamente en otras fuentes secretas. Ubicados en esa posicién, los intermediarios
parecen hallarse aislados tanto de la experiencia préactica o de la campafa del operador como de
la experiencia de laboratorio del investigador, que constante y agresivamente trabaja en una
especialidad. Puedo comprender que un hombre que vive en Roma y dedique todo su tiempo a
reunir informacion sobre la politica italiana, pueda desarrollar un alto sentido critico. Puedo
comprender que un investigador en Washington, que se sumerja en los datos de su especialidad

0 No debe olvidarse que existe otro peligro igual. el consumidor muy atareado puede carecer de tiempo o inclinacion para leer
material entregado en esa forma, en cuyo caso permanece ignorante tanto de lo bueno como de lo malo.
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y a cada instante de su vida profesional corra una carrera de obstaculos con sus propias
hipdtesis y las de otros, debe tener un elevado sentido critico y una gran habilidad. Pero, no
puedo comprender cdmo un hombre, que pasivamente revisa una gran cantidad de material de
todas clases sin hacer nada sobre el mismo, salvo guardarlo, pueda tener el sentido critico
necesario.

Otro elemento peculiar de la evaluacion, es uno intimamente ligado al anterior. Ha de ser
hallado en la suposicion de que los datos de las ciencias sociales tienen valores Unicos, no
relativos; que el dato “Mr Truman trabajara por la candidatura democratica en 1948, se halla
al mismo nivel o tiene la misma categoria de clase, que el dato “Todos los objetos materiales
recorreran 16 pies durante el primer segundo de su caida en un vacio perfecto”; es decir, que si
Mr Hannegan da el primer dato, constituye una cuestion u obra igual o de la misma categoria
que si el Dr Millikan da el segundo.

Como dato explicativo: durante la guerra se hizo circular un documento graduado A-3, que
daba cuenta del fracaso de EEUU para abastecer a los habitantes de la ciudad de Oran en
Argelia, en el invierno de 1943. La fuente fue calificada con la letra A, porque parecia ser
alguien familiarizado con la situacion, el contenido fue calificado de inseguro, porque el
evaluador sabia que las condiciones de Oran no eran tan malas como parecian. Un destinatario
de este documento que se hallaba en excelentes condiciones para la critica sistematica, realizd
investigaciones hasta que identifico la fuente, que no era otra que importante oficial francés y el
documento, el texto de uno de sus discursos no registrado. El oficial era, sin duda, una fuente A
en el asunto, podia saber cual era la situacion por medio de informantes directos o aun por
experiencia propia. Pero lo que decia sobre Oran bajo los americanos, era relativamente de
poca importancia aun si hubiese sido correcto. El aspecto importante de este documento era
que una critica violenta y adversa sobre los americanos habia nacido de un hombre importante
que podia alegarse que era su amigo y aliado. Su importancia como fuente con respecto a Oréan,
era relativa comparada con su importancia como origen de la mala voluntad o perfidia del
mismo oficial. Uno de los usos del documento, en verdad de valor real, fue completamente
oculto por la evaluacién codificada. Para servir al uso mas importante, la evaluacion podria
haber llamado la atencion sobre el autor del documento. Si el documento hubiera caido en
manos de la inteligencia americana, gracias al trabajo de un agente secreto cuya identidad
habria que proteger, la evaluacion hubiera requerido 4 o 5 oraciones en vez de una. Pero
supongase que estas oraciones no podian ser escritas sin comprometer al agente, ¢;es ésta una
razon adecuada para extraviar al consumidor con la evaluacion A-3? Yo diria que no, y que si
los intermediarios no podian pensar en otro método de manejar el problema, debian abandonar
ese trabajo.

La ultima peculiaridad es la evaluacion de un recorte periodistico por medio de la palabra
“documental”. Nunca he comprendido qué propdsito o a que fin sirve. Mas auln, el sacar el
nombre del periédico en la reproduccion del recorte constituye un positivo perjuicio para el
destinatario. Sin aquél, este ultimo se ve privado, tal vez de la méas util pieza de informacion al
hacer su propia evaluacion. Por ejemplo, ;no le gustaria saber si fue el “New York Times” o el
“Daily Worker” el responsable de la estimacion de que Henry Wallace obtendria diez millones
de votos para presidente en 1948? ;O preferiria la atribucion de “documental”?*

5. Etapa quinta: el momento de la hipotesis

4 La justificacion oficial de esta practica es que nuevos elementos pueden ser establecidos como noticias falsas y que el encargado
de la evaluacion no desea aumentar el engafio. De ahi que utilice la palabra “documental” como sefial de aviso y como evidencia
de que él es estrictamente neutral en lo que a interpretacion se refiere. Yo no estoy influido por este razonamiento.
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Lo que se desea en el terreno de las hipotesis es cantidad y calidad. Lo que se desea es un gran
numero de posibles interpretaciones de los datos, un gran nimero de inferencias o conceptos,
que estén provistos de una amplia base y puedan producir ain otros conceptos.

Hay dos cosas que una organizacion de inteligencia debe poseer a fin de generar mas y mejores
hipdtesis: 1) equipo profesional de la mas elevada competencia y devocion al trabajo y, 2)
acceso a todos los datos necesarios y pertinentes.

Existian muchos hombres contemporaneos a Mahan y Mitchell, a Darwin y Freud, a Keynes y
Pareto, que podrian haber hecho los mismos descubrimientos que ellos, pero que carecian de
adiestramiento y de la calidad mental necesarios. Pero que esos hombres no hayan efectuado lo
mismo, no significa que no poseyeran los hechos necesarios. En su mayor parte los hechos
estaban al alcance de cualquiera. Los grandes descubrimientos son el resultado de meditaciones
rigurosas, agiles y profundas; los grandes descubridores poseen cerebros capaces de tales
meditaciones, y la fibra necesaria para enfrentarse con una responsabilidad intelectual. Los
grandes descubrimientos no son hechos por un grupo de mentes de segunda categoria, por mas
gue puedan estar yuxtapuestas u organizadas. Veinte hombres con una categoria mental
equivalente a cinco, reunidos en una habitacion, no produciran las ideas de un hombre con una
capacidad mental equivalente a 100. No se pueden sumar mentes como si fueran partes
tradicionales de genio. Mientras la inteligencia se conduzca como si pudiera hacerlo, no
producira la clase de hipotesis esenciales a su mision.

Pero la inteligencia, que recluta su personal profesional entre la gente mas favorecida de la
nacién, no producira las buenas hipétesis, a menos que esa gente tenga acceso a todos los datos
pertinentes; esto no es, de ningun modo, facil de arreglar, dos cosas se interponen en el camino
y la primera de ellas es la seguridad.

A pesar que la mayor parte de las cuestiones fundamentales de la inteligencia estratégica caen
dentro del terreno de las ciencias sociales, no se infiere con ello que el hombre que hace
inteligencia tenga exactamente los mismos problemas que el investigador universitario o el
periodista. Tiene que habérselas con secretos de Estado, sobre los cuales puede muy bien
descansar la seguridad o el bienestar de una nacion. Sobre la teoria de que el grado de
seguridad de un secreto depende del nimero de personas que lo conocen, un secreto muy
importante no puede ser por lo tanto demasiado conocido. Pero un hombre no puede producir
buenas hipdtesis en algo relacionado con un secreto importante, si no sabe todo lo que debe
saber al respecto. No deja de ser interesante suponer que podria haber hecho Lord Keynes, si
las bibliotecas no hubieran permitido su acceso a un sinnimero de datos econémicos que
considerara operacionales o que progresos hubiera efectuado el Dr Freud, si las clinicas
mentales hubiesen sellado ante é sus registros, aludiendo que los consideraban muy
confidenciales. Sin embargo, los empleados de inteligencia tienen que enfrentarse siempre con
esta clase de argumentos; la seguridad se obtiene a costa de una gran inferioridad en los
resultados y, en cambio, debiera permitirsele interferir sélo cuando fuera absolutamente
necesario. No debe permitirse que sea una excusa 0 mascara para los celos interoficiales o
interdepartamentales.

Estos celos constituyen la segunda barrera que se interpone en el camino. En el préximo
capitulo me referiré a ellos con detenimiento. Permitaseme decir aqui que cualquiera sea la
causa, uno de sus resultados es escatimar a la inteligencia uno de los dos ingredientes
principales de una buena hipotesis.

6. Ultima etapa: la presentacion
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Me salteo la etapa anterior (es decir, mayor recoleccion y mayor examen de hipotesis) del
proceso de inteligencia, porque contiene pocos o ninguno de los problemas que no hayan sido
descriptos en las etapas 2 y 3. La Gltima etapa, la etapa en la que la hipotesis establecida es
presentada como una nueva y mejor aproximacién a la verdad, contiene, por lo menos, dos
problemas importantes, que nacen de la forma que debe asumir el producto terminado; los
aspectos mas sobresalientes de esta forma, son: la brevedad y la claridad.

La inteligencia produce largos informes -algunos pueden alcanzar una longitud de muchos
cientos de paginas-, pero hay pocos estudios, informes o monografias que no proporcionen
también al lector el resumen de una o dos paginas; en cierto modo, asi es como debiera ser. La
imposicion de un limite de palabras, obliga a los productores de inteligencia a ser claros en sus
pensamientos y concisos en su presentacion, lo cual permite al apresurado consumidor
enterarse rapidamente mientras lee. Pero el resultado, aunque necesario, no es, en modo alguno,
una mercancia, pura, sin mezcla. Hay cosas tales como una idea complicada; hay cosas tales
como una idea tan complicada, que no puede ser expuesta en 250 palabras o en dos paginas. El
consumidor que insiste en que no hay idea, por complicada que sea, que no pueda exponerse en
un sumario de 300 palabras, solo contribuye a perjudicarse a si mismo. Esta pidiendo lo
imposible y pagando un elevado precio por ello. Pagando en dos sentidos, se engafia a si mismo
en su creencia de que realmente sabe algo y contribuye a la desmoralizacién de su equipo de
inteligencia. Los empleados de inteligencia que pasan semanas de trabajo agotador en un
problema substantivo y emergen con una respuesta cuyo significado reside precisamente en sus
refinamientos, se sienten ofendidos por la distorsién que se produce en un sumario descuidado,
del cual se ha extirpado todo significado real. La proxima vez que deba dedicarse a un
problema semejante al anterior, emprenderdn con menos entusiasmo el trabajo agotador y
produciran un estudio regular con un sumario aun peor. Esto no es pedir al atareado
consumidor u hombre de accién que lea al detalle los cientos de paginas de conocimiento que
llegan a él, pero es pedirle que comprenda que existe una posicion intermedia y que, cuando
haga saber que no esta dispuesto a leer nada mas largo que una pagina, muchos de sus leales y
eficaces trabajadores perderan gran parte de su fervor en servirlo.

El segundo problema de la etapa de presentacion, es el de las referencias al pie. Los
consumidores de inteligencia, a diferencia de los lectores mas serios y criticos, no han pedido
aclaraciones; en realidad, a menudo las han despreciado, como otra evidencia del poco sentido
practico que posee el producto académico de inteligencia. El productor mismo tiene sus
dificultades también, con la citacion de fuente de origen. En aquellas organizaciones de
inteligencia en las que las reglas de estilo estan hechas por hombres que no comprenden el
método de la investigacion, existe la frecuente oposicion hacia la nota de referencia. Ademas,
aun en organizaciones donde el valor de citar las fuentes es bien comprendido, muchas fuentes
no pueden ser enunciadas por razones de seguridad. De ahi que, por ambos lados, hay buenas y
malas razones para dejar de lado las referencias y asf se hace. *?

No conozco formula alguna de dafio y menoscabo que sea mas segura que una investigacion
efectuada de un modo chapucero y carente de notas al pie. Una investigacion chapucera y con
notas al pie, no es buena; pero chapucera y sin notas, multiplica el peligro de una manera que el
lego no puede imaginar. El siguiente ejemplo servira para aclararlo:

42 Algunas organizaciones han desarrollado la practica de citar tantas fuentes como requiere el texto y de citar fuentes secretas o
delicadas en codigo. El consumidor, en estas circunstancias, obtiene una informacion mejor, aunque algunas de las referencias no
tengan sentido para él. Si él debe conocer la fuente de un informe determinado, se halla siempre en libertad de pedir aclaracién al
productor. Este, sin embargo, pareceria ser el beneficiario principal. Tiene ante él su registro para el momento en que alguien
pueda recusar una de sus declaraciones o deba revisar o extender un estudio.
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Los estados mayores militares de los paises “X” e “Y” sostuvieron varias conversaciones
prebélicas sobre los aeroddromos que “Y” poseia en una de sus colonias. “Y” dijo a “X” que
tenia varios aerédromos construidos, algunos a punto de construirse sobre tierras ya adquiridas
y un tercer grupo a construirse cuando las tierras hubiesen sido adquiridas. La iniciacion de las
hostilidades convirtio el contenido de esas conversaciones en importante material de
inteligencia y uno de los equipos de inteligencia de “X” distribuy6 un informe que nombraba y
ubicaba con precision los campos, anotando que algunos estaban listos, otros aun no
construidos y otros solo planeados. Citaba su fuente de origen y daba datos sobre las
conversaciones. Hasta aqui todo fue bien.

Pocos meses mas tarde, otro equipo de inteligencia de otro pais, “Z”, tuvo ocasion de obtener
un informe sobre la colonia, informe que tenia una seccion dedicada a los aerédromos. La
informacidn que contenia provenia del estudio anterior, pero fue cambiada en dos aspectos: el
asunto de la tierra para aquellos aerédromos cuya tierra no habia sido comprada, fue omitido, lo
mismo que la referencia a la fuente de origen. Tenemos ahora un informe que contiene
informacidn sobre aerédromos en funcionamiento sin citas al pie y sobre otro grupo que pronto
sera terminado.

Poco maés tarde, un segundo equipo de inteligencia del pais “Z” tomo el segundo informe y
registro los datos sobre los aer6dromos en tarjetas. Estas tarjetas eran formulas impresas que no
tenian una division o casillero apropiado para anotar si un aerédromo se hallaba en
funcionamiento o en proceso de construccion. Las tarjetas no llevaban referencias al pie. Las
tres categorias de aerdédromos fueron por lo tanto incluidas en la categoria uno. Basandose en la
informacidn asi producida, podia pensarse que existian en la zona en cuestion, 50 aer6dromos
mas de los que en realidad habia.

Mas o menos en esa €poca, se form6 en “Z” un tercer equipo de inteligencia que heredo el
archivo del segundo. Desarroll6 una técnica para presentar aerédromos en mapas, con simbolos
para indicar la longitud y el tipo de pista. Ahora bien, en el documento original no se habia
dado longitud para las pistas inexistentes de los campos todavia no construidos, pero se habia
anotado que las areas a adquirir para el desarrollo de los aer6dromos serian de una milla
cuadrada. Este dato se repitio en todos los informes sucesivos. Pero cuando los trazadores de
mapas se encontraron con ese dato, lo hallaron poco conveniente. No deseando hacer algo tan
poco realistico como dibujar una pista cuadrada de una milla por lado, recurrieron al término
medio. Razonaron que las pistas tendrian la maxima longitud; por lo tanto seguirian la
diagonal, teniendo asi algo mas de una milla, digamos unos 7.000 pies de longitud. Decidido
ese punto, trazaron sus mapas, asignando un simbolo a los campos, que indicaba una longitud
de pista de 7.000 a 8.000 pies. En realidad, como se demostr6 mas tarde, sélo llegaron a
construirse uno o dos de los 50 campos inexistentes.

Esta clase de error no puede achacarse enteramente, de ninguna manera, a la falta de referencias
al pie, pero yo diria que la falta de referencia aument6 considerablemente las probabilidades de
que ocurriera. Mas aun, la falta de referencia hizo cada vez mas dificil la correccion del error
original, a medida que la informacion pasaba a través de la cadena de productor-consumidor.
Para cuando se termind el mapa, el descubrimiento del error demand6 horas de tiempo del
hombre mas eficaz y competente que podia tener horas que dedicar a la cuestion. Y aun asi el
dafio fue irreparable, porque la apreciacion mas correcta y cautelosa que ese hombre hiciera
sobre la situacion de los aerodromos en la colonia de “Y” no podia alcanzar a todos los
consumidores de los informes erroneos o convencer a todos a los que aquel informe habia
Ilegado de que la suya era la verdadera apreciacion.
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Los problemas metodoldgicos que he discutido mas arriba pareceran ser de los méas enojosos.
Pero mi catalogo no esta exhausto. Existen otros problemas y hay otras facetas, ademas de los
ya considerados y que hacen muy dificultosa la profesion de inteligencia y son una causa de
que los resultados de los procesos de inteligencia caigan por debajo de los necesarios

“standards” de calidad.
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Capitulo XI
PRODUCTORES Y CONSUMIDORES DE INFORMACION

NO hay fase de la inteligencia que sea mas importante que las adecuadas relaciones entre la
misma inteligencia y la gente que utiliza su producto. Es extrafio notar que con esta relacion, que
uno esperaria que se estableciese por si misma, automaticamente, no ocurre tal cosa. Se establece
como resultado de grandes, persistentes y conscientes esfuerzos y tiende a desaparecer cuando
tales fuerzas disminuyen.

Las adecuadas relaciones entre los productores de inteligencia y los consumidores son de extrema
delicadeza. La inteligencia debe hallarse lo suficientemente ligada a todas las operaciones
politicas, de proyectos y demas, para obtener la mayor cantidad posible de direccién o guia, pero
tampoco debe hallarse tan cerca que pierda su objetividad de integridad de juicio. El objeto de las
paginas siguientes es explicar precisamente el significado de ésta Ultima oracion.

El problema de la direccion o guia

Una de las principales tesis de este libro puede resumirse de la siguiente manera: A menos que la
clase de conocimiento que se discute aqui sea completo, seguro y oportuno y a menos que sea
aplicable a un problema ya producido o a punto de producirse, es inutil. En esta tesis se reconocer
el hecho de que la inteligencia no es conocimiento por el conocimiento mismo, sino que es
conocimiento por el hecho préactico de emprender una accion. El cumplimiento de esta funcion
requiere que el equipo de inteligencia obtenga un gran conocimiento sobre la materia en discusion
en las otras unidades; por ejemplo, del departamento encargado de la politica, proyectos y
operaciones que posee la mayor cantidad posible de directiva y cooperacion que aquéllas puedan
brindarle. La necesidad de direccidn o guia es evidente, porque si el personal de inteligencia se
halla separado del mundo en que se planea y efectla la accién, el conocimiento que produzca no
llenaré su cometido.

Permitaseme ser mas preciso respecto del significado de la palabra guia; para ser adecuadamente
guiado en una tarea determinada, la inteligencia debe saber casi todo sobre dicha tarea. Si uno
quiere saber de un constructor de caminos que proporciones adquiriria el trabajo de construir un
trozo de camino en particular, no acudiria a él preguntandole: “;Es dificil hacer un camino?”
Antes de recibir una respuesta sensata o0 acertada, tendria que aclarar cuéles serian los dos puntos a
unir los extremos del camino, que volumen tendria el transito que uno desearia que se desplazara
sobre el, la carga por eje del vehiculo mas pesado, etc. Después de haber efectuado esas
especificaciones, uno debe esperar aun antes de recibir la respuesta final. El constructor podria dar
un calculo aproximado, pero rehusarse a comprometerse hasta haber investigado la naturaleza del
terreno que ha de atravesarse, el clima con que tendra que luchar mientras se construye el camino,
la eficacia del equipo laboral local, etc. Después de haberse hecho estas investigaciones, podria
presentar una cifra para un camino, en que estuvieran incluidas todas las especificaciones
preliminares, pero que fuera prohibitiva por lo elevada. En ese punto, debe volver a uno, para
iniciar conversaciones sobre un término medio. ¢Acepta una ruta mas larga pero con menos
cortes, terraplenes y barrancas dificultosas? ;Acepta una superficie menos cara? A medida que
uno conversa de estos asuntos con el constructor respecto a cosas parecidas a como podria evitarse
tal o cual dificultad técnica, el constructor, aunque no es un profesional en materia de transporte,
comienza a hacerle a uno preguntas sobre los problemas propios. Si las cosas marchan bien, uno
hace intervenir en las discusiones a su personal técnico y €l hace lo mismo. Antes de que uno se de
cuenta, las dos organizaciones se han tratado frente a frente, desarroll&ndose una comunidad de
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interés y entendimiento que da como resultado un plan practicable y una operacion que funcionara
sobre engranajes bien aceitados. Y uno, natural e inconscientemente, ha brindado toda la guia que
era necesaria para el éxito del constructor y de uno mismo.

Ahora bien, esta misma clase de guia es esencial en la inteligencia estratégica. La inteligencia no
es quien determina objetivos: no es el arquitecto de la politica; no es el hacedor de proyectos; no
es el realizador de las operaciones. La inteligencia es un auxiliar a todos ellos; cumple una funcion
de servicio. Su tarea es cuidar que los hacedores estén bien informados: brindarles la ayuda
necesaria, llamar su atencion hacia un hecho importante que puedan estar descuidando y, a pedido
de los mismos, analizar cursos alternativos sin elegir uno u otro. La inteligencia no puede prestar
servicio si no goza de su confianza; no puede prestar ningdn servicio si no goza de su confianza;
no puede prestarlos, tampoco, si no posee la clase de direccion o guia que cualquier profesional
debe obtener de su cliente. El no iniciado se sorprenderia al saber que el elemento de guia, que
estd presente en forma completa en los niveles operativos mas bajos, se hace mas y mas raro a
medida que el trabajo de informacién aumenta en majestuosidad.*

Sin una direccién o guia adecuada y la confianza que deriva de ella, la inteligencia no puede
producir la clase apropiada de conocimiento. Su operacion de observacién, aungue relativamente
segura de mantener la mirada fija sobre los problemas extranjeros evidentes, podria descuidar los
menos evidentes, aunque ellos fuesen significativos. Podria presentar una serie de ideas:
“;Vigilese a Bolivia, dentro de un mes aullaran pidiendo informaciéon!”; “;No ha llegado el
momento de vigilar los acontecimientos en Madagascar... 0 las actividades soviéticas en la
India?”; “;Qué ocurre en Espafia... y que hay sobre el nacionalismo en Africa Occidental?” Se
produciran muchas conjeturas respecto a lo que debera vigilarse primero y lo que podra dejarse
para después. Habra diferencias de opinion respecto a lo que es importante o no lo es y sobre que
asunto se dara prioridad. Y asi como estos esfuerzos para anticipar o ubicar el punto importante no
deben descorazonar, debieran por cierto ser continuamente impulsados con los mejores consejos
que los hacedores y los consumidores de la inteligencia puedan ofrecer.

El aspecto investigador de la inteligencia sufre ain méas que el de observacidn cuando esta guiado
inadecuadamente. En primer lugar, el conocimiento que provee puede ser inaplicable al uso que se
supone ha de servir, incompleto, inseguro y tardio. No es razonable esperar otra cosa, porque la
clase de tarea que a menudo se exige desempefie la inteligencia en, digamos, una semana o un dia,
puede hallarse simplemente mas alld de toda competencia humana. Para poder dar curso a sus
trabajos en la forma y con la calidad que aparentemente se espera, necesitaria de un equipo de
investigacion lo suficientemente grande como para codificar y mantener al dia virtualmente la
suma total del conocimiento universal. Aln asi, es dudoso que el resultado fuera el requerido, a
menos que la inteligencia tuviera algun aviso anticipado del proximo trabajo.

En segundo lugar, la necesidad de guia adecuada y oportuna es el principal contribuyente a la peor
enfermedad que puede afectar a la inteligencia: la irresponsabilidad. La inteligencia pierde el
deseo de participar en lo que ha de cumplirse; pierde la voluntad de concurrir adecuadamente a la
coordinacion de los esfuerzos. Se conforma con aderezar alguna informacion sin tratar de
descubrir o saber que se oculta tras la orden de pedido de la misma; sin tratar de buscar sentido a
lo que parece carecer de él. Cuando hombres inteligentes y sensitivos proceden de esta manera,
dejan de ser inteligentes y sensitivos; comienzan a comportarse como autdmatas que se preocupan
si es que lo hacen, por las cosas menos adecuadas. Aquella de que disponen en forma de

3 para ver la relacion entre operacion e inteligencia en su forma mejor y mas efectiva, debe descenderse muy hacia abajo en la
escala administrativa y de mando. Alli, en las unidades menores, los oficiales de inteligencia y de operaciones intercambian, a
menudo, sus tareas y a veces hay un solo hombre para ambas misiones. En estas circunstancias no existe problema de direccion y
puede contarse con que la inteligencia efectda su trabajo con un minimo de esfuerzo indtil.

Pag 96



INTELIGENCIA ESTRATEGICA

conocimiento, es vigorosamente no aditivo; debe ser trabajado por alguien mas, menos bien
informado que ellos mismos, antes de que tenga valor para la empresa. Y mas aun, lo que tengan
disponible no sélo es aditivo, sino que también puede carecer de actualidad o ser inadecuado,
porque desde mucho tiempo antes han dejado de preocuparse.

Existe cierto numero de razones por las cuales los productores y consumidores de inteligencia
tropiezan con dificultades para establecer relaciones apropiadas; la primera de ellas es, tal vez,
superficialmente al menos, mas tipicas de las FFAA que de los departamentos civiles.

Las fuerzas estan organizadas segun el bien conocido modelo del estado mayor. En el més elevado
nivel, en el Departamento de Guerra, por ejemplo, al jefe de estado mayor le esta subordinado un
subjefe de estado mayor, el estado mayor general y el estado mayor especial. El estado mayor
general estd compuesto, ademas de seis divisiones, cada una de ellas bajo la direccion,
organizacion e instruccién, necesidades de abastecimiento para las fuerzas, planes y operaciones e
investigacion y desarrollo. Con ciertas modificaciones, este modelo puede reconocerse facilmente
en el nivel superior de las deméas fuerzas y es tipico a todas las fuerzas (siempre con
modificaciones) en el orden descendente de sus formaciones. Por ejemplo, el comandante de una
division de infanteria, una escuadrilla de aparatos de combate 0 un acorazado, tendria un estado
mayor formado por media docena de oficiales, cada uno de los cuales tendria funciones mas o
menos semejantes a las de los directores del estado mayor general®*.

La funcién principal de todos los estados mayores es mantener al comandante informado y
ayudarlo a preparar la “correcta decision militar”. Cada oficial de estado mayor tiene el deber
primordial de contribuir a que su comandante obtenga una amplia comprension de los asuntos de
su especialidad y un deber secundario hacia sus comparieros de estado mayor. Es de esperar que la
lealtad que debe existir en toda institucion humana, exista también a lo largo de toda la linea
administrativa. Es decir, el personal a las 6rdenes del director de Planes y Operaciones sentira la
mayor lealtad hacia aquellos que trabajan cerca de €l en la misma y pequefia unidad administrativa
y luego hacia todo el escalafon de que forma parte siguiendo luego al escalon inmediato superior y
asi hasta llegar al director mismo. Hasta que los distintos grados de lealtad del personal de toda la
organizacion Planes y Operaciones hayan atravesado esta linea vertical, por lo general no se habra
compenetrado con la organizacién y no sera hasta que eso haya ocurrido, que podran empezar a
compenetrarse de las otras organizaciones similares (por ejemplo, la de “inteligencia” o la de
“personal”).

En estas circunstancias existe una razon formal, inherente a la estructura del estado mayor, por la
que el director de Inteligencia podria tropezar con dificultades para obtener, de los otros
directores, la clase de guia que deberia tener con respecto a planes, operaciones proyectadas,
fuerza operativa, etc. La misma razon podria explicar por qué los escalones mas bajos de las
diversas organizaciones, encuentran dificil reunirse; pero, el generalizar a lo largo de esta linea es
peligroso. Tal vez, la Gnica generalizacion que tenga validez es aquella que dice que una rigurosa
estructura de estado mayor aumenta la inercia de cualquier organizacion y lo que parece ser cierto
en los mas altos niveles de las FFAA, es igualmente cierto en cualquier gran aventura comercial e
industrial.

Algunos basando sus argumentos en un bien conocido aspecto de la doctrina de las FFAA, han
sostenido que las relaciones inflexibles a lo largo de las principales lineas administrativas, son
mas serias en las FFAA que en los grandes negocios. Sefialan la doctrina que esta profundamente

** No se ha dicho que la funcidn de investigacion y desarrollo no esta por lo usual representado en este nivel.
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arraigada en una de las féormulas de servicio basico llamada “La apreciacion de la situacion”®, y

aseguren que alli se encierra algo que no contribuye precisamente a disminuir las relaciones no
satisfactorias entre los productores y los consumidores de la inteligencia.

La apreciacion de la situacion es lo que un comandante militar debe efectuar antes de decidir un
plan de accién®®. En breves trazos: ante todo, la estimacién implica un conocimiento del medio
ambiente en que se desarrollard el curso de accion (terreno, hidrografia, clima, etc., en una
situacion de gran estrategia, estos factores incluirian la naturaleza general de la politica, la
economia y la sociedad); segundo, un conocimiento de los efectivos, fuerza combativa y
disposicion de las FF enemigas (en una situacion de gran estrategia, esto se remontaria a lo que he
definido como estatura estratégica menos vulnerabilidades especificas); tercero, un conocimiento
similar de las propias FF del comandante. De este conocimiento, el comandante deduce los planes
de accion que puede ejecutar el enemigo, y los planes de accion que a él le son factibles y lo
podran conducir al cumplimiento de su mision. Después de haber apreciado la capacidad y los
planes de accién enemigos y los suyos propios, decide cual serd su propio plan de accion.

En el proceso brevemente descripto, el comandante cuenta por supuesto, con los servicios de su
estado mayor; cada uno de los oficiales de su estado mayor tiene un papel claramente definido en
todo el proceso, las operaciones y la logistica le hablan con precision sobre su propia fuerza; la
inteligencia le sefiala el medio ambiente fisico y la fuerza enemiga. El grado en que le permita a la
inteligencia tener conocimiento de sus propias fuerzas y de los planes de accion que el
comandante podra analizar, son asuntos que se enuncian en la férmula. Desde que todas las
discusiones de la formula de estimacion tienen relacion primariamente con las responsabilidades
del comandante, no se considera especificamente en ello lo que el oficial de inteligencia debera o
no saber sobre las fuerzas de su comandante. Al parecer, tampoco se ha dedicado a esa cuestion
ningun estudio formal. Tal vez sea innecesario decir que un comandante competente, en una tensa
situacion estratégica o tactica, por lo general desearia que su oficial de inteligencia supiera todo
aquello que pudiera contribuir a su éxito, es decir, al del comandante. Si su opinion fuera la de que
un oficial de inteligencia bien enterado podria agregar su eficacia o sabiduria al estado mayor,
cuidaria de que aquel estuviera bien informado, pese a todo lo que podria decir la doctrina.

Existe, sin embargo, una razén por la que el comandante podria negar a su G2 (su oficial de
informacidn), conocimiento sobre sus propias fuerzas. Puede argiirse y en realidad, asi se ha
hecho que el G2 encararia su trabajo de estimacion del enemigo con completa objetividad, cosa
gue no ocurriria, tal vez, si poseyera un conocimiento completo de sus propias fuerzas y del modo
gue pueden ser empleadas. Si esto sucediera y no pudiera efectuar su estimacion de un modo
objetivo, podria considerar las probabilidades de su fuerza de perder o vencer y su temor o alegria
se reflejarian en su estimacion del enemigo. Si viera vencedoras a sus fuerzas, continda el
argumento, tenderia a menospreciar las fuerzas enemigas; si las viera perdedoras, tenderia a
disminuirlas. EI comandante que tropieza con bastantes dificultades en la conquista de su propio
ego subjetivo, no deseara complicar la tarea teniendo que corregir los errores de su oficial de
inteligencia. En estas circunstancias, se justifica, podria decirse, que el comandante quiera
mantener a su brazo de inteligencia en la ignorancia respecto a sus planes y fuerza operativa; pero,
no obstante, creo que hay algo erréneo en el proceder de ese comandante. Si cuenta con alcanzar
por si mismo cierta objetividad, es dificil comprender por que habria de retener en su estado
mayor a alguien a quien no cree capaz de tal objetividad. Dejando a un lado ese punto, me parece
que la doctrina, al menos, permite al comandante optar por no decir nada a la inteligencia.

* Esta formula esta destinada en primer lugar a satisfacer una funcion esencialmente militar. Desde el momento que los libros de
texto no la limitan a una situacion militar tactica, se encierra en
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Si acepta 0 no esa opcion, depende de los atributos personales del comandante, la magnitud de su
mando, la tensién de la situacion y la necesidad de impenetrable seguridad. Puede concebirse un
amplio matiz de posibilidades, desde la accion de una pequefia unidad en que el comandante no
podria mantener a un oficial de inteligencia ignorante de todo, hasta la determinacion de un gran
plan de accion estratégica, en el Estado Mayor General o en la Jefatura de Operaciones Navales,
donde las consideraciones de tiempo, seguridad o cualquier otra cosa, podrian justificar el hecho
de que el comandante mantuviera a su oficial de informacion en la oscuridad. A este nivel,
también, el comandante podria decirle todo a su G2, pero exigirle reserva, a su vez por las mismas
razones al comandante, nunca podran parecer tan buenas o tan estrictas a su oficial de
inteligencia®’. Este Gltimo siempre tendra la sensacién de que su superior duda de su habilidad
para vencer a su ego subjetivo y que su jefe lo considera, lo mismo que a su equipo u
organizacion, poco seguro. Y podria molestarse al comprender que, pese a su esfuerzo y trabajo,
corre siempre el riesgo de producir algo inutil.

Aquellos que arguyen que la doctrina de la formula de apreciacion de la situacion, lleva adentro de
si los medios de entorpecer un libre intercambio entre los productores y consumidores de
inteligencia, no estan del todo acertados. Estaria mas de acuerdo con ellos, si esta doctrina fuera la
Unica causa efectiva, y si los departamentos civiles que no han heredado tal doctrina, no tuvieran
también sus dificultades en las relaciones entre productor y consumidor. Existen otras causas, sin
duda y los departamentos civiles carentes de doctrina son victimas de ellas igual que los militares.

La primera de ellas podria Ilamarse psicoldgica. Uno de los medios mas seguros de indisponer a
un colaborador, es poner en duda su capacidad de sumar una columna de cifras, hacerse cargo de
una situacion o comprender lo que ve o lee. El vocabulario de los insultos y el abuso respecto a la
capacidad mental marcha a la par de las observaciones denigrantes sobre parentesco y linaje y
hasta puede ser mas irritante. Tal vez se entienda esto al recordar la teoria de que el intelecto del
hombre es lo Unico que lo distingue de los demas animales. Ahora bien, apartando de todos los
diversos pasos necesarios para cumplir un fin, eso que Illamamos inteligencia (en el sentido que se
le da en este libro) y confiriéndola a un grupo de hombres, con formal exclusion de todos los
demas, no significa que es esté disminuyendo a los excluidos. En lo profundo de su subconsciente,
pueden abrigar el sentimiento de que alguien les ha dicho en efecto: “No se preocupe, Nnosotros
pensaremos por usted. Lo relevamos de todo pensamiento, brindandole un cerebro exterior. Lo
Ilamamos inteligencia. Cada vez que desee saber algo importante, vaya y preglntele a la
inteligencia”. Para muchos hombres, la existencia separada de un brazo de inteligencia, podria
producir esa odiosa comparacion.

Si la inteligencia estuviera equipada con superhombres y genios que presto e invariablemte
brindan la respuesta correcta y Util, podria, tal vez, evitarse ese sentimiento; la inteligencia seria
vista por sus consumidores como un cerebro superior. Pero mientras la inteligencia no posea esa
clase de personas, sino hombres que, por lo menos en las FFAA, tienen a menudo poco gusto 0
disposicion especial para el trabajo y no pretenden convertirlo en una carrera, la relacién entre
productores y consumidores continuara tropezando con ese inconveniente.

Una segunda causa de este estado de asuntos (y una que en infortunadas ocasiones esta
intimamente ligada a la primera) es lo que el lenguaje de la inteligencia llamaria la razén de
seguridad. “Seguridad”, en la presente obra, significa por supuesto, la “reserva” o “secreto” con
que deben conducirse ciertos asuntos de Estado.

rusina pudiera tener algin significado, si ese analisis fue efectuado sin referencias a las vulnerabilidades especificas que Gran
Frusina podria presentar a la bomba.
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Mientras el tiempo y la sorpresa sean aspectos esenciales de la politica y la estrategia, debe haber
secretos. Un boxeador que telegrafia sus “punches”, un jugador que muestra sus cartas o un
“lanzador” que inadvertidamente revela su lanzamiento, llevaran, sin duda, las de perder. El gran
estratega -militar o civil- cuyas intenciones y posibilidades exactas son conocidas por el bando
contrario, se encuentra asimismo sin estrategia.

Los hacedores de la politica y los proyectistas lidiaran, naturalmente, con secretos de Estado, cuyo
descubrimiento podria dar lugar a una calamidad nacional. (Aungue en tiempos de paz existen
ejemplos acerca de lo que estoy hablando, es la guerra la que provee los mas comprensibles: ;Qué
hubiese ocurrido si, un mes antes del asalto aliado en Normandia o del desembarco
norteamericano en Leyte, el enemigo hubiese conocido exactamente el momento, el lugar y la
magnitud del ataque proyectado?). Del mismo modo, el personal de inteligencia debe guardar sus
secretos. Una poderosa organizacion de inteligencia puede desarrollar fuentes de informacion de
un valor extraordinario e inapreciable. Esas fuentes podrian tener valor suficiente como para
convertirse en puntos de partida y en las garantias del éxito para una politica, un plan o una
operacion. La revelacion de tales fuentes, o simplemente una idea acerca de su identidad, podria
causar su extincion y tal vez el fracaso de la accion basada en ellas. Su pérdida podria equipararse
a la pérdida de un ejército o de todos los dolares invertidos en el Plan Marshall o, en algunas y
determinadas ocasiones, a la pérdida del estado mismo.

La seguridad y sus reglas, son una necesidad absoluta y esencial; la primera regla de seguridad, es
hacer saber el secreto al menor nimero de personas posible y a aquellas que posean una discrecion
indudable y que deban, al mismo tiempo, conocer el secreto para poder realizar su parte en la tarea
comun. ¢Qué efecto produce esta regla en las relaciones entre el productor y el consumidor de
inteligencia?

Cuando la regla es rigidamente aplicada por los productores, los consumidores tienen derecho a
tener legitimas dudas, acerca de la validez de los hallazgos del productor. Supdngase que a una
persona, como proyectista, se le dice algo que es contrario a todo conocimiento y a toda creencia
anteriores y contrario a las leyes del sentido comdn. ¢Acaso lo aceptaria ciegamente, basando en
ello una politica o0 un proyecto? ¢Cudles serian sus emociones, su juicio y su decision final si,
después de recibir tal informacion, vuelve a encararse con el productor pidiendo detalles
confirmatorios y recibe la siguiente respuesta: “Lo lamento, pero no puedo decir mas que lo
expresado en el memorandum?

Del mismo modo, cuando los consumidores aplican rigidamente la regla, dan al productor de
inteligencia un buen motivo para que no cumpla o para que produzca un conocimiento inutil.
Supongamos que un productor de inteligencia recibe, de uno de sus consumidores, la orden de
poner en su conocimiento todo lo que se pueda saber sobre Java. Supongamos que el pedido
estuviera redactado precisamente en esos término; supongamos que todo el equipo del productor
estuviera ocupado en otras misiones de indiscutible prioridad y que no pudiera dedicar a ninguno
de sus componentes a ese pedido sin alguna justificacién y que asi se lo indica al consumidor.
Podria suceder que éste sintiera que no podria dar al productor la justificacién, sin hacer una
brecha en su seguridad.

Pueden ocurrir dos cosas; en algunos casos, el consumidor dejaria las cosas en ese estado, pero, en
otros, volveria a su oficina y elevaria su solicitud a través de dos escalones de su propia
organizacion, para que de esa manera volviese al productor dos escalones por encima en su propia
organizacion. Por fin, el productor recibe la orden de iniciar la tarea. Todas las probabilidades
indican que un pedido que llega de este modo, es un pedido en que la seguridad es de principal
importancia. EI consumidor no desea, en realidad, saber todo de Java; desea meramente saber algo
sobre una minuscula fraccion del todo. Pero, no quiere estipular esa fraccién por temor de revelar
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su intencién. De modo que pide todo, esperando obtener su informacién en un parrafo o capitulo
esperando obtener su informacion en un parrafo o capitulo de la enciclopedia. No tiene ninguna
garantia que este parrafo o ese capitulo sean considerados carentes de importancia y dejados a un
lado por el productor. Ni tiene este ultimo ninguna garantia de que, si escribe ese parrafo o
capitulo, lo escribira de modo que sirva mejor a sus intereses.

Ahora bien, lo que he dicho arriba es el caso extremo. Cuando los asuntos son de la més elevada
importancia, tanto los productores como los consumidores recurren a todos los medios permisibles
para ayudarse unos a otros por el éxito de la tarea comun. Pero el caso anterior confirma la
existencia del problema bésico que la seguridad arroja en el camino de una relacion perfecta; mas
aun, cuando la materia substantiva pertenece a un orden inferior de importancia, no ocurre lo
mismo y puede producirse facilmente algo semejante al “impasse” que he descrito®.

No quiero dar la impresion, en estos parrafos, de que disminuyo la importancia de las reglas de
seguridad y su observancia; quiero explicar que la misma es como una armadura. Uno puede
reforzar la armadura hasta que el hombre dentro de ella se halle absolutamente a salvo y sea
absolutamente inutil. Tanto el productor como el consumidor de inteligencia, tienen sus propios
secretos y el salvaguardia de los mismos pueden aislarse tanto hasta llegar a ser incapaces de
servir a sus razones de existencia. Este problema es tan critico para la inteligencia, que merece ser
estudiado con especial interés por una poderosa junta. No puede ser resuelto por los serios, pero
formales y esporadicos esfuerzos que son corrientes hoy. Ni creo que desaparezca con el
nacimiento de una ley para secretos oficiales. Una ley semejante brindaria una enorme ayuda, pero
no constituirfa la panacea que sus proponentes quisieran®.

Una ultima razén para la incomprension entre productores y consumidores de inteligencia, es la
comprensible repugnancia por parte de los consumidores a embarcarse en una riesgosa empresa
sobre las bases de las opiniones ajenas. Después de todo, si alguien ha de recibir dafios, no sera
probablemente el productor. Aseguraria que los G2 de la Brigada Ligera eran los primeros en la
lista de sobrevivientes de la carga a Balaclava. Lo mismo sera en circunstancias menos
dramaéticas. Las bajas, tanto en el sentido figurado como en el literal, seran, en primer lugar, para
los que utilizan la inteligencia y en muy ultimo lugar, para el productor. En estas circunstancias, es
facil para el que utiliza la inteligencia adoptar la actitud expresada en la pregunta retorica: ¢Porqué
habia la inteligencia de molestarse en hacer un trabajo perfecto, si al fin de cuentas no es su
pescuezo el que se pone en juego? De esto puede nacer un sentimiento de desatencion hacia la
palabra de aquellos que no llevan el peso de la responsabilidad operativa. Si la inteligencia comete

B E| problema de seguridad dentro de un solo departamento militar ocasiona algunas de las dificultades que he enumerado en mi
caso extremo. Pero ocasiona otros peores cuando se trata de relaciones entre los departamentos civiles y militares. Por una buena
razén -algunos, sino todos- de los departamentos civiles poseen una reputacion bastante mala con respecto a la salvaguarda de
secretos de Estado. No han procedido a la investigacion sobre el personal dudoso o lo han descuidado; han hablado cuando se les
ordend el mas estricto silencio. Han sido responsables de atroces filtraciones. Es estas circunstancias, los oficiales de las FF, que
han recibido una severa instruccion sobre la necesidad de seguridad, se muestran comprensiblemente reacios a abrir su corazén a
los civiles. Ademas, estos oficiales, que se hacen pasibles de severas penalidades si fueran responsables, a su vez, de una filtracién,
comprenden naturalmente que esas penalidades no pueden ser impuestas a empleados civiles. Sin una ley sobre secretos oficiales
tal como la que poseen los ingleses, un civil suelto de lengua o un hombre bajo la influencia de una potencia extranjera, en la
mayor parte de los casos, no sufrirdn dafio mayor que el despido de su trabajo. Con lo dicho no quiero implicar que todas las
personas que usan uniformes son dignas de confianza, ni que aquellas que llevan ropa civil no lo sean. Quiero decir que el
“record” militar de salvaguardia de secretos es mucho mejor que el civil y que este hecho, més las diferencias existentes entre las
penalidades aplicables, agrava el problema de la seguridad en relaciones militares-civiles.

9 Sj tal ley existiera no podria hacer mas que ofrecer penalidades por el descubrimiento no autorizado de secretos de Estado. Las
penalidades han sido preventivas del crimen, pero pese a la severidad que puedan alcanzar, no lo han evitado. Siempre existiran
personas para quienes la penalidad es una consideracion secundaria. Algunos no vacilarian en descubrir secretos de Estado de un
orden determinado de importancia, aunque la penalidad fuera la muerte. ¢En estos términos es razonable que los secretos de este
orden de importancia puedan ser resguardados mas severamente que en la actualidad? Yo diria que una ley sobre secretos oficiales
tendria poco o ningun efecto sobre la relacion de productor y consumidor de inteligencia, donde la materia substantiva fuera de
gran importancia nacional y, por lo tanto, muy secreta.
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cualquier clase de error para el cual existe una penalidad natural, las relaciones entre ambos se
tornaran ain peores.

Una ultima palabra: la inteligencia esta destinada a cometer errores; algunas de las preguntas a que
debe responder demandan una divina omniscencia: otras exigen un trabajo mucho mas agotador
del que puede cumplirse en el tiempo otorgado y otras pueden responderse solo con la mas
refinada especie de preparativos encubiertos que nunca fueron hechos antes. Pero, que cometa la
inteligencia un error o produzca una respuesta inadecuada y el consumidor reaccionara en forma
incomprensiva y amarga: “No preguntaria a esos genios no siquiera cuantos metros hay en un
kilometro”. Cuando la inteligencia yerra, parece haber menos tolerancia hacia su error, que la que
puede esperarse por el error de otros especialistas equivocados. Por ejemplo, cuando un dentista
extrae un diente que no debia, por error (tal como los mejores dentistas lo han hecho), o un
abogado pierde una causa, la reaccion del cliente no se presenta en el sentido de que él mismo
hubiera podido hacer un trabajo mejor y que, de alli en adelante, sera su propio dentista u
abogado. Sin embargo, en cuestiones de inteligencia, perdonables errores de diagnéstico y
presentaciones comprensiblemente inadecuadas, producen a menudo esa reaccion en el cliente.
Por una buena o mala razon, un fracaso de inteligencia no parece guardar proporcion con su
importancia y hasta parece justificar el hecho de que el consumidor efectle su propio trabajo de
inteligencia desde alli en adelante.

De ahi, pues, que exista cierto namero de razones que hacen que las relaciones entre productores y
consumidores sean, a veces, extraordinariamente dificiles, con el resultado de que se pierde el
importantisimo elemento de direccion o guia. Una vez que esto ocurre, la inteligencia debe
permanecer libre de las exigencias de los consumidores y éstos, a su vez, libres de la capacidad de
la inteligencia para contribuir a la solucién de sus problemas®. Durante el tiempo de guerra,
cuando mas cercano se hallaba el frente de lucha y cuanto méas pequefia era la unidad operante,
mejores eran las relaciones y mas eficaz la direccion; cuanto mas alejada del frente de combate y
cuanto mas grande la unidad, peor era la direccion. En tiempos de paz, hay pocas situaciones
comparables a la del frente de combate. Y alli donde existen, no poseen el elemento de comun
peligro fisico que hace hermanos a todos los hombres de un bando. En tiempos de paz la
inteligencia de alto nivel debe funcionar en la misma zona en que las relaciones de tiempo de
guerra eran peores y donde, sin el abandono de lo que podria llamarse tolerancia de primera linea,
seguiran probablemente siendo peores. Uno saca la conclusion de que, de los dos peligros: que la
inteligencia esté demasiado lejos del consumidor o que esté demasiado cerca, el mayor es el de
estar demasiado lejos. En cuanto al otro peligro, veamos que ocurre.

El problema de la objetividad y la integridad

El otro peligro -el de estar demasiado cerca del consumidor- no podra, sin embargo, excusarse
facilmente. En un momento de intensa exasperacion, los productores y consumidores de
inteligencia podrian convenir en que debieran abolirse las barreras administrativas entre ellos y
que la inteligencia debiera dividirse en varias secciones 0 en unidades regionales y funcionales,
dispersadas entre las partes apropiadas de la organizacion total. Si asi se hiciera, la inteligencia
adquiriria, probablemente, toda la guia que pudiera medir, tal vez mas de la que necesitaria.

% Durante la guerra, existia un paralelo muy interesante en las relaciones entre ciertos cientificos civiles dedicados a empresas
bajo control del gobierno y los militares a quienes estaban sirviendo. Como civiles, los sabios poseian poca percepcion o
discernimiento natural sobre las exigencias detalladas del militarismo y perdieron no poco tiempo tratando de descubrirlas. Los
militares, por otro lado, carecian de similar discernimiento natural respecto a la capacidad de la ciencia moderna. Esto constituia
un muro entre ellos, que tuvo que ser demolido antes de que los sabios pudieran obtener la clase de guia necesaria y antes de que
los militares pudieran adquirir el conocimiento adecuado de lo que podrian exigir de los cientificos.
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Tendria grandes y evidentes ventajas; también tendra inconvenientes, algunos de ellos
considerables. Comencemos por los mas significativos.

La inteligencia tiende a ser separada de su tarea esencial. Y lo digo en su sentido mas crudo: el
personal de inteligencia, formado por estudiosos profesionales y también poseedores de algunos
de los talentos del hacedor, van a hallarse forzados a compartir la carga de la oficina, que nada
tiene de inteligencia. Los “raids” de personal de esta clase son, en todas partes, muy familiares a
los trabajadores de la inteligencia; practicamente cada persona que no trabaja en inteligencia,
tiende a imaginar lo mejor del equipo de inteligencia, a considerarlo como un pozo de caudal
humano escogido y sin estorbo, listo para ser taladrado a voluntad. El evitar esos “raids” es una
necesidad bien conocida. En el asunto en discusion, la resistencia pareciera ser inutil y una vez
que el hombre de la inteligencia ha salido de su marco, tropezara con las mas grandes dificultades
para volver a la inteligencia. En términos generales, una vez fuera de la base de inteligencia de la
tarea, se hallara engolfado cada dia méas en el trabajo diario de la nueva ocupacion. En poco
tiempo, el personal de inteligencia quedara reducido a sus miembros menos valiosos, que es lo
mismo que decir que la inteligencia ha perdido su identidad y su integridad funcional. Esto ha
ocurrido las veces suficientes como para merecer una seria consideracion.

En segundo lugar, la inteligencia, si se lleva demasiado cerca de sus consumidores, tiende a ser
desviada en un sentido ligeramente menos crudo, pero igualmente dafioso. Por ejemplo, los
problemas detallados de una oficina de operaciones pueden ser muchos y apremiantes. Gran
numero de ellos requiere un tipo de investigacion general y la tendencia serd poner al equipo de
inteligencia en esa tarea. Con esto no quiero decir que esa tarea no sea importante, pero emplear
en ella demasiado talento informativo es hacer un uso muy pobre de la inteligencia. La
inteligencia debiera disponer de grandes espacios de tiempo ininterrumpido, a fin de llevar a cabo
los proyectos de largo alcance que no pueden ser hechos no otras circunstancias.

En tercer lugar -y esto seria aplicable no sélo cuando la inteligencia fuese obligada a cruzar la
linea administrativamente, sino también cuando fuese dividida y dispersada entre secciones de
planos u operaciones, la integridad esencial puede ser seriamente dafiada. En un capitulo anterior
he indicado coémo puede conducir la inteligencia los problemas de observacion e investigacion que
cruzan sus lineas regional o funcional. Segun este método, un problema tal como la influencia
hispanica en la argentina, se convertiria en la mision de un comité ad hoc, bajo la supervision de
un director de proyecto (ya sea experto espafiol o latinoamericano) y bajo la direccion general del
cuerpo que he llamado Equipo de Control. De ese modo, uno puede estar relativamente seguro de
que la totalidad de recursos que la inteligencia puede dedicar al problema, se le dedican realmente.
Pero, cuando la organizacion de inteligencia ha sido fraccionada o separada en el sentido del
espacio y puesta en intimo contacto con los consumidores, no es necesario seguir ese método. En
verdad, es facil imaginar como el jefe de unidad espafiola llamaria a uno de sus hombres, le
pediria que buscara todo lo que pueda sobre los hechos espafioles en la Argentina, sin prohibirle
gue vaya a otros edificios para hablar con su colega latinoamericano. No sélo es posible, sino
altamente probable, que la multitud de problemas de esta clase serian conducidos por gentes
expertas en un solo sector de la materia.

No es ésta la Unica desventaja; estd también la cuestion de los “standards” de “perfomance”
contrastantes, que seria otro inconveniente de la dispersion. Un equipo de inteligencia que esta
administrativamente separado de sus consumidores y unificado en si mismo, esta capacitado para
brindar un producto uniformemente excelente. EI mejor trabajo que pase por el Control se
convertira inevitablemente en la escala con la que se mediran todos los demas. Destriyanse la
centralizacion y la unidad y se habra destruido el método mejor y méas natural de establecer la
competencia y derivar de ello un gran beneficio.
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Podrian hallarse remedios administrativos para todo lo mencionado; dudo que esos remedios
puedan ser enteramente efectivos, pero podrian afrontar las peores objeciones. Sin embargo existe
una desventaja de primer orden al llevar a los productores y consumidores de inteligencia
demasiado cerca los unos de los otros: es la desventaja de llevar a la inteligencia demasiado cerca
de la politica.

Esto no significa necesariamente la alta politica de un pais, oficialmente aceptado, sino algo
menos elevado. Me refiero a lo que a menudo se expresa con las palabras “punto de vista
individual”, “posicion”, “opinién”. Casi cada hombre o grupo de hombres, enfrentados con el
deber de planear algo o hacer algo, se encontraran con lo que consideran el Unico plan de accion
deseable. Por lo general, esto ocurre pronto. EI camino por el cual esas personas llegan a ese plan
de accion que consideran deseable, no les obliga a examinar critica y desapasionadamente todos
los hechos. Pueden llegar a esa solucion, ignorando muchos hechos pertinentes e importantes por
sus prejuicios y opiniones propias. Esta clase de solucion “casera” tiende a convertirse en lo que
he llamado politica en el sentido menos elevado de la palabra. Sus “opiniones” son tales y cuales;
su “posicion”, por tanto, aquélla o la de mas alla; sus “puntos de vista”, en apoyo de sus
“opiniones” y de su “posicion”, éstos y éstos. Agréguense los factores de tiempo y oposicion y
tendremos algo que puede llamarse “politica”, sin forzar demasiado el idioma. Aun cuando puede
llegarse a esta politica por casualidad, azar o ciega intuicion, no se infiere que sea invariable y
necesariamente erronea. A veces, es perfecta como inspiracion. Pero mi opinién, por el momento,
es que a menos que la necesidad de accion sea demasiado apremiante como para no permitir el
analisis imparcial de todos los hechos disponibles (preferible antes que la “opinidén” se convierta
en “posicion”, excepto en cualquier acontecimiento anterior a la accion), este proceder esta lleno
de riesgos innecesarios. Si existe un equipo de informacion en la periferia, debiera recibir
instrucciones para efectuar el analisis sistematico.

Ahora bien, un equipo de informacién que debe brindar un analisis razonable e imparcial, tiene
sus propias dificultades con las opiniones, posiciones y puntos de vista. Al fin de cuentas, esta
formado de hombres cuyos canones de pensamiento tienden a dar color a sus hipotesis y cuyas
coloreadas hipotesis tienden a hacer una conclusion mas atractiva que la que sefiala la evidencia.
La diferencia principal entre los profesionales de la informacion por un lado y todas las demas
gentes por otro, es que se supone que los primeros han tenido mayor adiestramiento en las técnicas
de protegerse contra sus mayores debilidades intelectuales. Aun asi, no siempre tiene éxito. La
historia de la informacion esta llena de batallas entre las facciones pro Mihailovtich y pro Tito,
entre los campeones y opositores de la ayuda a China, entre los defensores y los detractores de la
nacién judia en Palestina. El hecho de que existieran tales diferencias de opinion entre
profesionales que se consideran objetivos e imparciales, que han tenido acceso a la misma
materia, es evidencia de que alguien se rinde a su ego irracional. Estas diferencias de opinion han
desaparecido en organizaciones de informacién que estaban administrativamente separada de las
personas a quienes debian servir.

Si la informacion, en sus mejores condiciones, se encuentra culpable de haber llegado a una
conclusion demasiado apresurada e incorrecta, ¢tendra probabilidades de cometer mas errores de
esa clase, cuando se encuentre bajo el control administrativo de sus consumidores, en proyectos u
operaciones? Mi respuesta es si. No creo, en términos de la naturaleza humana, pueda ser de otra
manera. No veo que la informacion pueda evitar caer en la zona de politica de la unidad
empleadora y prostituirse en la produccion de lo que los nazis acostumbraban llamar kdmpfende
Wissenschaft®*. Ni veo cémo, si ocurriera lo inesperado y la informacién invariablemente

51 . . i o . o
Traducido aproximadamente como “conocimiento para aspiraciones ulteriores de la politica de Estado”, la clase de

“conocimiento” propuesto por el partido “intelectual” intentando objetivamente probar fenomenos tales como la supremacia aria,
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efectuara hallazgos en discordia con la politica de la unidad empleadora, podria la informacion
esperar recibir su pago por un periodo indefinido. No puedo abandonar la creencia de que, bajo las
circunstancias referidas, la informacion se encontraria en el centro de la politica y que en
ocasiones seria la descarada apologista de una politica determinada, méas bien que su analizadora
imparcial y objetiva. Como afirma sabiamente Walter Lippmann: “La tinica defensa institucional
(para el analisis imparcial y objetivo) es separar lo méas absolutamente posible el equipo que
ejecuta del equipo que investiga. Los dos serian cuerpos de personas paralelos, pero
completamente distintos, reclutados de distinto modo, que recibirian su paga, si fuera posible, de
fondos separados, responsables ante distintos jefes e intrinsecamente desinteresados en el éxito
personal de uno u otro”.

Por estas razones, lo que se gana incuestionablemente en direccion, puede perderse en la
integridad y objetividad de la operacion. La absorcidn de los productores de informacidn por parte
de los consumidores de informacion, podria ser una cura demasiado heroica tanto para la
enfermedad como para el paciente.

La Unica solucidn del dilema creo que se halla en el término medio, que por lo general se intenta:
garantizar a la informacion su integridad administrativa y substantiva, manteniéndola separada de
sus consumidores; seguir probando todos los medios posibles para que los consumidores se
familiaricen con la organizacion de los productores y para que éstos se familiaricen con la
organizacion de los consumidores.

El problema de la informacion y la formulacion de la politica

Lo que se acaba de decir sobre la informacion y la politica no es todo lo que debe decirse. Por
cierto, la informacion no debe ser la apologista de la politica, pero esto no significa que la
informacion no tenga un papel en la formulacién de la politica. El papel de la informacion es
definida y simple. Su tarea podria ser descripta en dos etapas: 1) el agotador examen de la
situacion para la que es requerida una politica y 2) la exploracion objetiva e imparcial de todas las
soluciones que el problema ofrece.

No se ha dicho que la informacion pueda cortar sus hallazgos en cualquier etapa, especialmente en
la segunda, de modo que una alternativa aparecerd muchas veces mas atractiva que las otras. No es
alentador pensar que eso haya sido hecho, uno en el cual se embarcé la informacién bajo su propia
responsabilidad. Por ejemplo, durante la guerra, algunas organizaciones de informacion britanica
podian probar que habia un punto débil y que, comparados con él, todos los demaés portales a la
fortaleza Europa, eran como de granito. Pero que la informacion sea capaz de efectuar
apreciaciones erroneas, no es suficiente razon para excluirla enteramente de las consideraciones de
politica o despreciarla como si careciera de principios. Mientras su personal profesional posea un
elevado calibre intelectual y moral, los riesgos que los consumidores de politica corren al aceptar
los andlisis de la informacion sobre las alternativas, son mucho menores que los que correrian si
excluyeran a la informacion de sus juntas.

El problema de la informacion (el producto) y su aceptacion

Lo que un equipo de informacién desea, sobre todo, es que sus hallazgos demuestren ser de
utilidad para tomar determinaciones o llegar a decisiones. Sin embargo, no existe ninguna ley
universal que obligue a la politica, proyectos u operaciones, a aceptar esos hallazgos. Si la
informacién es culpable de un método deficiente o errores de juicio, nada hay que obligue a los

el Destino Germano, la necesidad de Lebensraum, el Circulo Jude-Capitalista-Bolchevique, la Pufialada en la Espalda, el
Versailles Diktat, etc.
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consumidores a actuar segun su consejo. Este hecho tiene su mal y su bien. Los beneficios son
casi demasiado evidentes como para que sea necesario mencionarlos: por ejemplo, nadie abogaria
por tomar un plan de accion cuya evidencia, no considerada por la informacion, demostrara ser
suicida. Solo porgue una aberracion de la informacion pudiera indicar que la ley de gravedad no
existe en Lent, esto no constituye una razén para lanzarse a ciegas. Pero en esta laudable libertad
de hacer caso omiso de la informacion existe una fuente de peligro. ;Donde debe comenzarse a
hacer caso omiso de la informacion y donde dejar de hacer caso omiso de la misma?

En uno de los libros para nifios escrito por James Willard Schultz, hay un cuento relativo a
algunas tribus indias disponiéndose a tomar el sendero de la guerra. Los jefes combinados se
retnen para discutir la operacion proyectada y dar instrucciones al jefe de los G2 (un hechicero
Ilamado Antilope Blanco) para que les eleve una apreciacion sobre las posibilidades enemigas. En
un par de dias, Antilope Blanco, después de haber efectuado los necesarios giros profesionales,
vuelve a los jefes combinados con su calculo. Parece que los dioses han favorecido su ceremonial,
brindandole una visién en la que ha visto a un cuervo solitario posado sobre el esqueleto de un
venado muerto. Como el cuervo estaba concentrado en su festin, no vio una urraca que se deslizo
hasta un arbol que se extendia sobre el mar, desde donde efectud algunas observaciones, ni noto el
cuervo que la urraca daba la sefial para la concentracion de sus fuerzas desplegadas. Cuando la
concentracion de urracas fue suficiente, cayeron sobre el cuervo en forma de ataque. El cuervo
lucho valientemente, pero como las cosas empeoraban, decidio retirarse a posiciones defendidas.
Si Antilope Blanco hubiese sido un G2 irresponsable, hubiera dejado alli las cosas, pero como era
un hombre de responsabilidad y sentia que debia efectuar una contribucion al sentido comun,
arriesgd una interpretacion. Para él, el cuervo representaba a las fuerzas aliadas y las urracas, al
enemigo -los hechos justificarian luego es interpretacion- y, evidentemente, las posibilidades
enemigas eran enormes. Los aliados recibirian una tunda. Pero Cabeza de Toro, que era el
comandante supremo, alzé la voz y dijo: “Lo que acaba de expresarnos no significa mas que esto:
la fuerza expedicionaria estara en peligro. Ya lo sabiamos. En cuanto al cuervo y las urracas, es mi
creencia que nosotros somos las urracas y el enemigo es el cuervo. Mafiana comenzaremos”. La
apreciacion del G2 no habia sido aceptada.

Es importante sefialar que Antilope Blanco habia hecho todo como mejor lo sabia y de acuerdo
con un método que era un procedimiento operativo “standard”. El mismo Cabeza de Toro podria
admitirlo. Cabeza de Toro no rechazo la apreciacion de su G2 basandose en un analisis razonado
de su dato o en una duda racional sobre su objetividad; la rechaz6 sobre las bases de una idea y
probablemente una idea que inconscientemente deseaba fuera asi.

Ahora bien, no quiero ser una de esas personas que rechazan todas las ideas e intuiciones
considerandolas uniformemente peligrosas, porque hay ideas basadas en el conocimiento y la
comprension, que son la materia de la verdad mas perfecta. Lo que quiere rechazar es la intuicion
basada en la nada y que nace de un intimo deseo. EI consumidor de informacion que ha estado en
contacto con el problema del productor, que lo conoce en toda su extension, puede tener un
discernimiento que no tiene el productor. El hecho de mirar de cerca los amplios aspectos del
problema y de estar tan remoto de los nebulosos detalles y trafagos de la observacion o la
investigacion, puede ser lo que le permite llegar a una sintesis mas segura de la verdad, que la
dada por el productor. Pero es necesario que el consumidor, en esta circunstancia, esté precavido.
Si rechaza las conclusiones de su brazo informativo y efectia una estimacion correcta, debe
meditar profundamente cémo llegé a ella. Que no adquiera la nocién de que s6lo necesita
consultar sus estrellas para sobrepujar a su G2. Si adquiere esa nocion, destruira su organizacion
de informacién porque sus miembros no buscaran la verdad para que un adivino niegue sus
conclusiones y se interne en un curso peligroso. Si hay algo en la filosofia racional de Occidente -
gue sostiene que la mente es, a la larga, la que mejor aclara lo desconocido-, el consumidor que se
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burla de la filosofia corre el enorme riesgo de cometer una serie de errores fulminantes. Y podria
no tener, después de eso, una segunda oportunidad.

Adolfo Hitler era un consumidor de esa naturaleza. Hay razones para pensar que su informacion,
en los niveles técnicos de la observacion e investigacion, era adecuada. En realidad, hay razones
para creer que era mucho mas que eso. Hay razones para creer que su equipo general era
técnicamente competente. Hay razones para creer que no obtenia un conocimiento inseguro de esa
informacidn o consejos deficientes del equipo que basaba sus juicios en ese conocimiento. Hitler
tenia sus ideas, las primeras de las cuales eran brillantes. Gracias a la suerte 0 a un profundo y
quizas subconsciente conocimiento de la situacion, reaccionaba correctamente y en oposicion con
sus mas formales fuentes de aviso. Pero el inconveniente fue que, al parecer, no traté de analizar
el por qué de su feliz intuicion. Siguid asi como si su intuicion fuera una fuente de verdad natural,
personal e infalible. Cuando comenzo a experimentar los castigos naturales de errores tales como
creer mayores de que en realidad eran, las posibilidades de la URSS, cuando ordend que mermara
la produccion bélica en Alemania, en el otofio de 1941, porque pensé que la guerra estaba ganada,
no solo dio algunos de los pasos mas directos y positivos para perder la guerra, sino que dio uno
indirecto e igualmente nocivo en que dafi6 severamente la utilidad de su cuerpo y servicio de
informacion®.

Cuando los productores de informacion comprenden que no hay utilidad alguna en ofrecer a un
consumidor un conocimiento que no corresponde a ideas preconcebidas, entonces la informacion
estd demas. Ya no hay informacion en ese punto y el consumidor obra por si mismo, solo, sin mas
guia que la adivinacion o el azar. Podria ser que éstos le fueran propicios, pero yo no daria un
centavo por su cabeza. Sin descartar la intuicion como si fuera invariablemente traicionera,
aconsejaria al consumidor que la utilizara, pero con pleno conocimiento de sus fallas y
fragilidades. Cuando los hallazgos de la inteligencia son regularmente ignorados por el
consumidor y esto debido a su intuicién, deberia reconocer que vuelve la espalda a los dos
instrumentos por medio de los cuales el hombre, desde Aristdteles, ha ampliado incesantemente el
horizonte de su conocimiento: los instrumentos de la razén y el método cientifico.

%2 E| dato siguiente es ilustrativo y no tengo duda de que incidentes similares han ocurrido fuera del Tercer Reich. Poco después
del mensaje de Mr Roosevelt al Congreso (06 Ene 42) en que elevé nuestra produccion de tanques y aviones a lo que parecieron
cifras astrondmicas (ibamos a producir 45.000 tanques durante el afio), Ribbentrop, que gravitaba en los mas elevados circulos
nazis, telefoned al jefe negociador y consejero de asuntos econdmicos del Foreign Office, un hombre llamado Ritter. La pregunta
de Ribbentrop, por supuesto, se referia al “bluff” y propaganda que creia implicados en las cifras dadas por el Pdte. Ya habia
decidido (por intuicién, tal vez) que las cifras mencionadas por el mismo eran exageradas. Lo que pidi6 a Ritter fue una estimacion
sobre la capacidad de acero de EEUU. Ritter replicé que la ultima cifra disponible sobre la produccién era 45.000.000 de
toneladas y que el consenso aumentaba la capacidad a 57.000.000. Ritter puede haber hablado en el modo familiar del experto y en
vez de utilizar la palabra “millon”, utilizé simplemente los nimeros 45 y 57. Pocos dias después, luego de haber oido que algunos
expertos habian elevado la cifra a 110.000.000 de toneladas, Ribbentrop lo llam6 nuevamente y le rifié por lo que parecia una
descripcion inexacta y Ritter, aclarando su propia posicion, asegurd que, segun su entendimiento, la cifra de 110.000.000 era
demasiado elevada y que su propio calculo deba una cifra entre los 60 y los 70 millones de toneladas.

Pocos dias después aparecié Ribbentrop nuevamente. Esta vez con una nota de triunfo en la voz, hizo la siguiente pregunta:
“¢Cree usted que es posible alcanzar la cifra de 45.000 tanques?” La respuesta fue: “Si, creo que es posible”. La pregunta siguiente
fue: “Pero si acepta usted la cifra de tanques y cada tanque contiene por lo menos dos toneladas de acero, ha llegado ya a las
90.000 toneladas toneladas de acero. Toda la capacidad de acero seria absorbida en los tanques”. A lo que contest6 Ritter: “Pero,
sefior ministro, usted esta hablando de miles de toneladas. Cuando mencionamos la produccion de acero, lo hacemos en millones”.
Ribbentrop se levanté de un salto. Estaba dentro de la jurisdiccion de Ribbentrop preguntar sobre la estimacion de los expertos y
el hecho de que su ignorancia técnica fuera profunda, no parece haberle inhibido en modo alguno. Ciertamente, en otras
circunstancias, uno puede imaginar facilmente una diferencia entre la idea del consumidor y la estimacion del productor que no
provoque una final y aclaradora llamada telefonica. En estos casos podria adoptarse un plan de accion que estuciera muy cerca de
ser una completa estupidez. (Debo agradecer al profesor Harold Deutsch por esta anécdota).
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Apéndice
CLASE DE INFORMACION

La informacion, al nivel nacional, tanto en tiempo de guerra como en tiempo de paz, tiene un gran
numero de formas distintas y separadas y es realizada por muchas clases de departamentos y
agencias federales. Hasta que el lector general no esté al tanto de la multiplicidad de formas y de
su funcionamiento general, se justifica facilmente su confusion.

En las paginas siguientes intento tres cosas: Primero, establecer en una forma ordenada aunque un
tanto arbitraria, las clases principales de informacién en que se halla comprometido nuestro
gobierno federal. Esto lo efectuaré en el texto explicativo. Segundo, indicaré las clases
particulares de informacion que se han discutido en este libro. Y, por Gltimo, después de haber
dado una descripcion muy somera, procuraré reintroducir un elemento correctivo de la oscuridad y
confusion en donde éstas sean las caracteristicas del canon de la informacion federal.

EXPLICACION DE LA TERMINOLOGIA
1. Informacion de seguridad y positiva

a. Informacion de seguridad

En términos simples, podriamos decir que la informacion de seguridad, basicamente, es la
informacion relativa a la funcion de vigilancia o policia. Su misién es proteger a la nacién y
a sus miembros de los malhechores que trabajan procurando producir un dafio nacional o
intencional. En una de sus mas dramaticas formas, es la informacion que trata
continuamente de sefialar a los agentes clandestinos enviados al pais por potencias
extranjeras. En otra, es la actividad que protege nuestras fronteras contra intrusos
indeseables: personas entradas en forma ilegal, contrabandistas, distribuidores de drogas y
demas. Identifica a los traidores nacidos en el pais y a las personas que violan la ley federal.
La informacion de seguridad es el conocimiento y la actividad que nuestras fuerzas
defensoras del orden deben poseer antes de emprender una accidn especifica contra el
malintencionado o el malhechor individual.

b. Informacidn positiva

La informacion positiva es mas dificil de definir. Si uno quisiera hablar en términos méas o
menos enigmaticos, podria decir que la informacion positiva es lo que queda del todo
después de haberle restado la informacion de seguridad.

Para definirla mas directamente, diremos que es la suma de todas las cosas que uno debe
saber antes de iniciar un plan de accion. Por ejemplo: la informacion militar positiva antes
de una operacion ofensiva, brinda al comandante todo el conocimiento posible de la fuerza 'y
disposicion del enemigo y de las condiciones fisicas del que sera campo de batalla, con la
intencion de que el comandante sepa a que atenerse antes de entrar en combate. Hay muchas
otras clases de informacién positiva, ademas de la militar, pero todas ellas tienen una
caracteristica tipica de preparacion de esta fase de la informacion militar.

Si eéste fuera el Unico aspecto de la informacion positiva, su definicion no seria tan dificil.
Pero hay otro aspecto, que es lo suficientemente andlogo a la informacion de seguridad
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como para producir cierta confusion. Todo el que sabe que existe una cosa tal como la
informacidn militar positiva, sabe que no se limita a proveer a los estrategas, proyectistas y
comandantes de campafia la clase de conocimiento que deben poseer antes de entrar en
accion. Practicamente todo el mundo sabe que la informacion militar debe también tratar de
descubrir cuales son los planes enemigos, de modo que el enemigo no pueda tomar por
sorpresa a las propias fuerzas. En otras palabras, la informacion positiva no es meramente
una informacion para el comandante a la ofensiva (el hombre que ha tomado o proyectado
tomar la ofensiva); es también la informacién que protege a ese comandante de los
movimientos sorpresivos de su enemigo. En este aspecto, tiene un importante matiz
defensor y protector. (Es este matiz distinguible del que he dado a la informacion de
seguridad? Sin duda lo es.

Permitaseme ilustrar esta distincion. Un policia, puesto sobre aviso por la informacion de
seguridad, protegera una casa contra los asaltantes ,0, si la casa ha sido ya saqueada,
utilizara la informacién de seguridad para atrapar a los ladrones. Pero el policia no podra
avisar a uno cuando subira el precio de la carne o cuando fallara el Banco con el cual uno
opera. Esta no es su mision. Para obtener esa clase de conocimiento protector, uno tendra
que recurrir al servicio de la informacion positiva.

2. Extranjera y domeéstica (o exterior e interior)

“Extranjera” y “doméstica”, en informacion, se refiere a los objetivos de la informacion, no al
lugar donde tiene lugar la actividad de informacion. Por ejemplo, por “informacion de
seguridad-extranjera”, me refiero a la informacion de seguridad que se aplica a los espias,
saboteadores 0 agentes provocadores de otro pais o la que identifica a los circulos extranjeros
de contrabando y narcdticos. Por “informacion positiva-extranjera”, me refiero al conocimiento
sobre otros paises y otras gentes e, incidentalmente, cuéles de esos paises podrian tramar algo
contra nuestros intereses nacionales.

Por “informacion de seguridad y positiva-doméstica”, me refiero a esa clase de informacion
que tiene que habérselas exclusivamente con gentes y problemas locales de EEUU, sus
territorios y posesiones.

3. Largo alcance, medio alcance, corto alcance

Hay muchos niveles posibles de informacion. Uno sabe, por ejemplo, que existen con toda
probabilidad uno o dos proyectos de informacién designados por miembros del gabinete cuyo
tema actual es la politica soviética; que hay otra informacion que mantiene al Departamento de
Estado informado sobre los acontecimientos politicos de Iran o ltalia, por ejemplo, y que hay
aun otra informacion que informa a un oficial individual del Departamento de Estado
exactamente que tono debera emplear en una nota dirigida, por ejemplo, al embajador danés en
Washington. Uno siente, instintivamente, que hay varias “informaciones” o varios niveles de
informacién, como en realidad ocurre. En las formaciones militares, usualmente hay una
organizacion de informacion en cada estado mayor o escalon de comando. En tiempo de guerra,
comenzando por el Comité Conjunto de Informacién de los Jefes de Estados Mayores
Combinados y siguiendo hasta abajo en la escala de los distintos servicios, hasta la seccion de
informacion de la mas pequefia unidad terrestre, naval o aérea, se han tocado quizad més de 50
niveles. A medida que uno desciende, la funcién de informacion se hace mas restringida y mas
y més técnica. Pero en un diagrama tal como el que he dado o en un libro como éste, no hay
razon alguna para efectuar una division demasiado detallada en la “funcion a servirse”.
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4. Funcidn a servirse

Lo que ya se ha dicho en la seccidn sobre alcance, podria extenderse a la explicacion que se da
de este apartado. La cuestion es que el gobierno federal tiene muchos niveles de
responsabilidad, y, en general un nivel de informacion para servir a cada uno de ellos. Su
responsabilidad superior y principal es proteger la seguridad nacional contra los enemigos
internos o externos. He llamado a esto informacion de largo alcance sobre la alta politica, la
seguridad nacional, el bienestar nacional y la gran estrategia. Esta informacion es la
informacidn de la supervivencia nacional.

Inmediatamente debajo, he colocado la informacion de la politica departamental. Por esto -y lo
he llamado medio alcance- me refiero a la clase de conocimiento (y la actividad que lo
produce), que es necesario para el Departamento de Estado, el Departamento de Ejército, el
Departamento de Marina y el Departamento de Fuerzas Aéreas, a fin de efectuar sus funciones
especificas. Dando por sentado que es dificil, tal vez imposible, identificar un problema
departamental que no tenga significacion supradepartamental, al mismo tiempo debe darse
también por sentado que hay problemas departamentales técnicos que tienen mas o menos la
misma significacion que los otros.

La funcion que he incluido en el diagrama, es la funcion de operaciones departamentales. Esto
constituye, en mi categoria “positiva extranjera”, lo que he llamado corto alcance. Ilustraré los
tres niveles con un tema de interés corriente: el armamento de las republicas latinoamericanas.
La informacion necesaria para la decision de hacer Gtil o disponible, para la buena vecindad, el
equipo militar “standard” de EEUU, deberd ser brindada por el nivel mas elevado. Esta
informacidn tiene que trabajar con la situacion mundial, la estatura estratégica de otros paises y
los planes de accidn abiertos a ellos. Trata de estimar como alteraria nuestra decision en la
situacion mundial y si redundaria o no en ventaja nuestra.

Supongamos, ahora, que basandose en la informacion de mas elevado nivel, nuestros altos
personajes deciden que deberiamos trabajar a fin de “standarizar” el equipo militar en América
Latina. Inmediatamente, varios departamentos tendran que resolver sus propios problemas en
politica. EI Departamento de Estado podria haber tenido inconvenientes con Cuba, Chile o
Argentina y podria haber estado siguiendo una politica que se halla refiida con la nueva
decision. Enorme serd la labor para poner todo en orden y la propia organizacién de
informacidn del Departamento puede tener también un papel importante.

El mas bajo nivel de operaciones departamentales podria ser ilustrado junto con el
Departamento de Ejército, digamos, respecto a la implementacion detallada de la alta decision.
Antes de enviar municiones de armas menores a Brasil para suplementar el abastecimiento
local, deberd saber, entre otras cosas, que fuerzas terrestres se disponen a mantener los
brasilefios. El conocimiento de la fuerza brasilefia en esta situacion seria lo que he calificado de
informacidn de operaciones departamentales.

5. Departamentos y agencias interesadas

En los dos alcances superiores de informacion “positiva extranjera” y de “seguridad
extranjera”, la designacion de los departamentos y agencias interesadas es completa, con toda
intencion. En otros alcances de informacion, que anoto en el diagrama, las designaciones sélo
intentan ser puramente ilustrativas; he incluido las mas importantes organizaciones, pero
cualquiera que esté familiarizado con el gobierno federal, podria agregar muchas mas.

6. Principales categorias de materias
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Estas categorias, también, sélo intentan ser ilustrativas. Los capitulos Il, 1l y IV tratan en
detalle el contenido substantivo de las clases de informacion que son el tema de este libro.

7. Una nota sobre técnicas: el elemento de cumplimiento

Todas las operaciones de informacion anotadas en los diagramas tienden a desarrollar sus
propias técnicas especiales para el cumplimiento de sus fines. Estas técnicas son humerosas y
difieren enormemente unas de otras... tan enormemente, por ejemplo, como los analisis
balisticos y de huellas digitales difieren de las estimaciones de produccion de carbén o trigo. en
un libro de esta naturaleza, no hay espacio ni siquiera para intentar enumerar las técnicas que
son peculiares a la “informacion” bajo examen (por ejemplo, la informacidon positiva
extranjera). Pero debe aclararse uno de los puntos: los expertos individuales como
pertenecientes a una o dos categorias principales, la descubierta y la secreta o clandestina.

Por “descubierta”, me refiero a la técnica de hallar cosas por métodos abiertos y a la vista, tales
como los usados en todas las clases de propositos cientificos, comerciales y periodisticos.
Quiero decir, la clase de técnica que uno podria emplear si desea hacer bizcochos por primera
vez o averiguar el precio en el mercado de un stock de mercancias. En algunas clases de
trabajos de informacion, especialmente en la informacién positiva extranjera, uno puede llegar
a saber multitud de cosas mediante esos métodos abiertos. Uno estudia la literatura técnica
corriente que se ha publicado o lee la prensa extranjera o escucha las transmisiones oficiales de
las estaciones radiales extranjeras o recorre las calles de una ciudad extranjera (Sin intentar
ocultar su identidad) y observa lo que ocurre. Algunos devotos de la informacion han
asegurado que uno puede descubrir, por esos métodos, un 90% o mas de lo que debe saber. El
porcentaje restante constituye lo que los otros paises consideran secretos de Estado y eso sélo
puede obtenerse por medio de operaciones clandestinas.

Califico de “clandestina” a la técnica de descubrir cosas por medio de diversas actividades
ocultas, disimuladas o subrepticias. Me refiero al uso de mensajes cifrados, de agentes secretos,
a la interceptacion de correspondencia, etc. Algunas ramas de la informacion nada podrian
hacer sin el uso de esas técnicas encubiertas. EI mejor ejemplo es, por supuesto, la informacion
de contraespionaje, donde el secreto del espionaje del otro bando debe ser mas que superado
por el secreto de las propias contramedidas.

Como estas dos categorias principales de la técnica de informacion pueden o no aplicarse a
cada tema de la inteligencia -depende de factores de tiempo, grado de emergencia y del
mandato oficial dentro del cual se permite trabajar a la rama-, no he indicado un elemento de
cumplimiento en los diagramas. El lector que desee pensar por si mismo un problema
claramente definido en el trabajo de informacién, podra efectuar buenas conjeturas respecto a
gue cantidad de cada técnica se requeriria para resolverlo.

LAS RAMAS DE LA INFORMACION QUE INTERESAN
PARTICULARMENTE A ESTE ESTUDIO

De las muchas clases de actividad informativa descriptas en los diagramas, sélo dos son de
particular interés en este estudio. Son las que se han encerrado en la linea roja en el diagrama de la
informacién positiva, es decir, Informacion Positiva, Extranjera, Largo y Mediano Alcance
(Abierta y Clandestina). Es esta la informacion de la alta politica, de la seguridad nacional y la
gran estrategia: la informacion requerida por nuestros hombres dedicados a la mas elevada politica
extranjera, en cada departamento federal.
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¢SE AJUSTA A LA REALIDAD EL SIGNIFICADO QUE CADA
UNA DE LAS NUMEROSAS RAMAS DE LA INTELIGENCIA
INCLUIDAS EN LOS DIAGRAMAS, POSEEN SU PROPIA
EXISTENCIA INDEPENDIENTE?

El contorno general presentado arriba estd muy simplificado. Es necesario hacer ahora algunas
calificaciones.

En primer lugar, no siempre es correcto concebir una barrera demasiado alta, entre la informacién
positiva y la de seguridad. Hay fases de una, que son de la mayor importancia para la otra. Daré un
ejemplo. Supongamos que alguna potencia extranjera establece en nuestro pais un sistema de
espionaje para observarnos. La persecucion de estos espias es la tarea de la rama de
contraespionaje de la informacion de seguridad y tedricamente, no corresponde a la informacion
positiva, sea lo que fuere. Hasta cierto punto, ese es el caso, hay productos derivados de la actitud
del contraespionaje que del mas alto interés para la informacién positiva, tan interesantes, en
realidad, que a menudo se ha arglido que la informacidn de seguridad y la positiva (especialmente
en los niveles superiores del campo extranjero) no debieran estar separadas. ¢Cuales son esos
productos derivados?

Supongamos que nuestro servicio de contraespionaje se mueve clandestinamente y penetra en la
red de espionaje extranjero. Es decir, que logra deslizar uno de sus propios agentes secretos en la
red de espias contrarios. Supdngase que ese agente, no sélo llega a saber la identidad de muchos
de los agentes extranjeros, sino que llega a una posicion en que puede leer las comunicaciones y
directivas que los agentes extranjeros reciben de su oficina. Estos documentos no son meramente
descriptivos de las actividades de espionaje de ese pais, probablemente revelan también mucho
mas sobre sus actividades, politica y proyectos generales. Pueden contener la informacion que la
inteligencia positiva ha deseado durante largo tiempo y que no pudo obtener por otra fuente. Me
aventuraria a asegurar que los productos derivados del contraespionaje canadiense, en su lucha
contra la red del espionaje soviético, era tan importante como la destruccién de la red misma. La
inteligencia positiva de Canada debe haber sabido, sobre la politica soviética, cosas que no podria
haber sabido a menos que hubiese, a su vez, penetrado clandestinamente en el Politburd, tarea que
hubiera presentado serias dificultades.

La moraleja de los expuesto es que, sea como fuere, hay sin duda una clase de informacion que
puede llamarse informacion de seguridad y, aunque muchas de las actividades de esta clase de
inteligencia se contienen a si mismas dentro de sus limites, hay otros aspectos muy importantes de
la informacion de seguridad que pasan por encima de la barrera artificial que he levantado y se
confunden inextricablemente con la informacién positiva.

Asi ocurre también con la inteligencia doméstica y extranjera técnica. Por ejemplo, en el curso de
sus diarias ocupaciones de aconsejar, hacer e implementar nuestra politica exterior, el
Departamento de Estado, se enfrenta con gran nimero de organizaciones de americanos cuyos
padres vinieron de otros paises. Muchas de esas organizaciones -los polacos, por ejemplo- poseen
firmes opiniones en lo que atafie a la politica que EEUU debiera tener con respecto a Polonia.
Ahora bien, lo que esas nacionalidades e
| viejo mundo, los contactos y comunicaciones que con él tienen los visitantes provenientes de
alli, a quiénes ven o con quiénes hablan, los convierte en un sutil y a veces unica fuente de
inteligencia positiva extranjera. Aqui también, los productos derivados de una operacion de
informacion puramente domeéstica, pueden tener una elevada significacion para las secciones
extranjeras.
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A veces las operaciones de inteligencia doméstica inesperadamente descubren asuntos de gran
interés para la informacién extranjera. Por ejemplo, la Comision de Valores y Cambios envié un
investigador a las islas Hawai, en 1938, para investigar una venta no registrada de algunos titulos
del gobierno japonés. Estos bonos eran vendidos y comprados por americanos de origen japonés.
En lo que a la informacion doméstica se referia, se hallaba en juego la compulsion de un estatuto
federal, pero fue mucho méas que eso para la informacidn extranjera, porque la investigacion de
ese asunto domestico reveld que el consul japoneés sentia gran curiosidad por muchas cosas que no
se hallaban dentro de su legitima jurisdiccion y tenia una gran organizacion no oficial de agentes
voluntarios que le elevaban sus informes. Estos hechos y otros mas, constituyeron asuntos
destinados a la urgente consideracion del personal de la informacidn positiva extranjera.

Tal vez, mas artificial que cualquiera de los dos casos precedentes de separacion arbitraria (la
inteligencia de seguridad de la positiva, la domestica de la extranjera), es la de hacer una
separacion demasiado estricta entre lo que he llamado la informacion de largo, mediano y corto
alcance. La separacion existe, pero no debe pensarse en ella como absoluto. Por ejemplo, una
nueva arma puede haber sido desarrollada secretamente y dedicado a una pequefia accion militar,
unos cuantos modelos de prueba. La existencia de unas cuantas de esas armas puede primero caer
bajo la atencién de la fuerza contra la cual van a ser empleadas. Digamos que el arma nueva es
una nueva pieza de campafia y la fuerza contra la cual se esta usando es un batallon de infanteria.
La informacién sobre el arma es de gran importancia operativa para el batallon. El oficial de
inteligencia del batallon debe descubrir sobre €l todo lo posible, a fin de que su fuerza no sea
anulada por el arma. La que emprende es la méas corta de las actividades de inteligencia de corto
alcance; podria ser definida mas adecuadamente como inteligencia de combate. Sin embargo, lo
que descubre sobre el arma puede ser de prodigiosa importancia. Si el arma es eficaz, su trabajo de
inteligencia de corto alcance es de gran importancia para las actividades no s6lo de medio alcance,
sino también para los grandes estrategas de todos los estados mayores generales de todas las
potencias del mundo. Lo mismo en lo referente al primer proyectil guiado, la primera
ametralladora de calibre 50, el V-1y demas.

Por otro lado, la informacién de largo y mediano alcance tiene su importancia de corto alcance. Es
casi inevitable que un estudio completo de la politica de los comunistas franceses, por ejemplo, -
estudio destinado primariamente a asistir a nuestros hombres y proyectistas de la politica
econdmica extranjera superior-, no tenga también algin pequefio valor operativo (corto alcance)
para uno de nuestros representantes en Paris.

Por ultimo, aln las actividades de inteligencia clandestinas y descubiertas tienen tal tendencia a
mezclarse unas con otras, que es dificil trazar una linea definida. Por ejemplo, cuando un agente
secreto sabe algo gracias a una actividad para la cual no era necesario su ocultacion -por ejemplo,
si lo leyd en un periddico- y eleva el informe, podria ser considerado como comprometido con la
informacién descubierta. O, por contra, cuando un agregado sin fondos oficiales para gastar en la
compra de informacion confidencial, compara a una “fuente” hambrienta y potencial una serie de
caros datos con dinero propio, se halla muy cerca de la informacion clandestina.

Mas importante que esta inadvertida fusion de funciones, es la fusién inadvertida de lo que ambas
inteligencias, descubierta y clandestina, producen en el sentido de sustancia. Una organizacion de
informacidn descubierta debe contar con el producto de la informacion clandestina para completar
sus descripciones, informes y especulaciones. No puede esperar adquirir todo lo que necesita a
través de sus propios métodos abiertos; siempre habra piezas faltantes que el personal clandestino
debe producir. Pero, por otra parte, el personal clandestino no sabra que observar, a menos que
utilice, a su vez, una gran cantidad de informacion que él mismo o algun otro equipo ha adquirido
abiertamente. La identificacion de un objetivo apropiado, su estudio y el informe sobre su estudio,
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son actividades que existen en una atmosfera de libre y abierta informacion. Un buen hombre de
inteligencia clandestina puede contener una gran dosis de informacion descubierta.

La descripcion real de la diversidad de clases de informacion es la que he estado tratando de
perfilar en estas ultimas paginas. Su esencia esta encerrada en esta verdad: muchisimas de las
ramas de la inteligencia arbitrariamente definidas son independientes entre si e interdependientes.
Cada una puede tener su objetivo primario bien definido que convierte en su interés primordial,
pero tanto la persecucion de ese objetivo y los productos derivados de ella llevan a la mayoria de
las ramas independientes, a entrar en cierta relacion con las otras. La informacién, como actividad,
se halla en su apogeo cuando este hecho es comprendido y aceptado de buena fe.
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