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UNA GESTION DE RIESGO OPERACIONAL EFICAZ PARA LA ARMADA ARGENTINA

RESUMEN

La gestion de riesgos es una disciplina fundamental en diversos ambitos, desde la
seguridad industrial hasta las finanzas y la salud publica. Su objetivo es identificar,
evaluar y abordar los posibles riesgos y amenazas que pueden afectar a una

organizacion, proyecto o proceso.

En el contexto militar, donde la seguridad y la efectividad de las operaciones son
primordiales, la gestion de riesgos desempefia un papel fundamental en el planeamiento
operativo de las fuerzas armadas. Al analizar y comprender los riesgos involucrados, se
pueden tomar decisiones informadas, implementar medidas de control y desarrollar

planes de contingencia para minimizar los impactos adversos.

Sin embargo, la subjetividad de las personas que participan en el proceso surge un
problema significativo. Los sesgos cognitivos, las percepciones individuales y los juicios
personales pueden influir en la evaluacién y toma de decisiones sobre los riesgos. Esta
subjetividad puede llevar a una subestimacion o sobreestimacion de los mismos, lo que

a su vez afectaria negativamente la efectividad de las medidas de mitigacion.

La Armada Argentina, en el Manual de Planeamiento Naval, incorporé como parte del
proceso de planeamiento, la gestion de riesgos. Si bien en dicho manual se describe un
procedimiento a seguir, el problema de la subjetividad no se aborda de manera
significativa. Lo que trae como desventaja lo enunciado en el parrafo anterior. Por
consiguiente, para lograr una gestion de riesgos mas eficaz es necesario establecer

medidas a tener en cuenta en dicho proceso.

El presente trabajo de investigacion tiene como propdsito examinar las influencias
subjetivas que influyen en el analisis de riesgos y explorar enfoques potenciales para
abordar esta problematica. El objetivo principal radica en identificar las medidas
necesarias que podrian incorporarse en las evaluaciones de riesgos operativos de la

Armada Argentina para hacer una gestién mas eficaz.

Palabras Clave

Armada Argentina, Planeamiento Naval, Gestion de riesgos operativo, Subjetividad,

Eficacia.

CCCDNAAY Jacob Gastén Damian A.



UNA GESTION DE RIESGO OPERACIONAL EFICAZ PARA LA ARMADA ARGENTINA

TABLA DE CONTENIDO

RESUMEN ...t e e e e e e e e e e e e et et e eestssaa e e e eeeeeaaeeeeeeeesnssnnnnnns I
Palabras Clave ..........ooo e I
TABLA DE CONTENIDO .....uiiiiiiiie ettt s e e e e e e e e e e eeeeeeennnnnnns Il
TABLA DE ILUSTRACIONES ... ..ot e e e 1l
INTRODUGCCION ...ttt e et eae e 1
CAPITULO | ettt e e 4
EL RIESGO: LA EVOLUCION, RELEVANCIA Y SU GESTION EN EL LA ARMADA .4
EL CONCEPTO DEL RIESGO A LO LARGO DE LAHISTORIA ..o 4
LA GESTION DE RIESGOS Y SU RELEVANCIA EN EL CONTEXTO MILITAR......... 7
TERMINOS Y DEFINICIONES FUNDAMENTALES EN LA GESTION DE RIESGOS 8
EL PROCESO DE GESTION EN LA ARMADA ARGENTINA .....coooiiiieeeeeeeee, 11
El procedimiento de gestion de reSgoS .......voviviieiiiii e 11
CAPITTULO 1 oo ettt 18
PROBLEMAS SURGIDOS POR LA SUBJETIVIDAD EN LA GESTION DE RIESGOS
................................................................................................................................. 18
LA SUBUJETIVIDAD ... ..ttt ettt e e e aeaaea e e e e e e e e e e s sa s s s s snssssnnsssnssnneeeeeeees 18
LOS MODELOS MENTALES ...t n e e e e e e e 20
LOS SESGOS COGNITIVIOS ..ottt e e 22
LA SUBJETIVIDAD, LOS MODELOS MENTALES Y LOS SESGOS COGNITIVOS
EN LATOMA DE DECISIONES ......ooiiiiiiiiieeeee et 25
LA INFLUENCIA DE LA SUBJETIVIDAD, MODELOS MENTALES Y SESGOS
COGNITIVOS EN LA EVALUACION Y ACEPTACION DE RIESGOS.............ccuu..... 27
CAPITTULO Ittt 32
ESTRATEGIAS PARA ABORDAR LA SUBJETIVIDAD EN LA GESTION DE
RIESGOS EN LA ARMADA ARGENTINA . ... oo 32
METODOS EN LA GESTION DE RIESGOS, EL ENFOQUE CUANTITATIVO Y EL
CUALITATIVO oottt e e e e e e e e e e e e e et ee e s s s e e e e e e aeaaeaeees 32
TECNICAS PARA OPTIMIZAR LA GESTION DE RIESGOS EN LA ARMADA
AR GENT IN A e ettt e e e e e e e e e e e et et e e aeeaaa s e e e aeeeeeeeeeeeeeennnnnnnas 34
CONGCLUSIONES ...t e e e et e e e e e eaeeeaaaaaens 46
BIBLIOGRAFIA ..ottt 49
I

CCCDNAAY Jacob Gastén Damian A.



UNA GESTION DE RIESGO OPERACIONAL EFICAZ PARA LA ARMADA ARGENTINA

TABLA DE ILUSTRACIONES

Tabla 1 Definiciones de riesgo segun distintas fuentes ............cccciiiiiiiii, 9
Tabla 2 Categorias de SeVEridad ............uuieieiiiiiiiie e 13
Tabla 3 Categorias de probabilidad.............ccoooreiiiiiii e 13
Tabla 4 Matriz de RIESGO ....cuuuiiiiii e 14
Tabla 5 Definiciones de evaluacion de MESJOS........ccvvuvuiiieiiieie e e eeaaas 15
Tabla 6 Tipos de predisposiciones (sesgos cognitivos) en la toma de decisiones........ 24

1]

CCCDNAAY Jacob Gastén Damian A.



UNA GESTION DE RIESGO OPERACIONAL EFICAZ PARA LA ARMADA ARGENTINA

INTRODUCCION

La gestion del riesgo es fundamental en el planeamiento de operaciones militares. La
identificacion, evaluacion y mitigacién de los riesgos adecuados permiten minimizar la
incertidumbre y aumentar las posibilidades de éxito en el cumplimiento de las misiones
asignadas. Sin embargo, es importante tener en cuenta que la subjetividad tiene la
capacidad de influir en el proceso, ya que las percepciones individuales y los sesgos

cognitivos pueden afectar la forma en que se identifican y se evaluan los riesgos.

En el contexto riguroso de este planeamiento, la gestion de riesgos se erige como el
cimiento sobre el cual se fundamenta la seguridad y el éxito de las misiones. No obstante,
en este terreno estratégico, la perspectiva individual y las emociones personales actuan
como elementos ocultos o subyacentes que pueden influir en cdmo una persona o un
grupo aborda la falta de certeza acerca de un evento o situacion futura. Esto implica que
la manera en que cada individuo ve y reacciona ante la incertidumbre no es puramente
objetiva, sino que esta influenciada por sus creencias, sentimientos, experiencias
personales y las circunstancias reinantes en situaciones especificas. Esta subjetividad
puede moldear como se enfrenta y se maneja la falta de conciencia de los
acontecimientos futuros, conduciendo a diferentes enfoques y decisiones en situaciones
inciertas, lo que, por ende, influye en la efectividad de las decisiones tacticas,

operacionales y estratégicas.

El uso continuado de métodos de evaluacion de riesgos que no son mejores que la
astrologia haria imposible cualquier mejora en la gestidén de riesgos. Pero si tuviera que
implementar mejores métodos para medir los riesgos, entonces tendria una guia mucho
mejor para administrar los riesgos. (Hubbard D. W., 2020, pag. 323)

En la cita, el analista Douglas W. Hubbard destaca que el uso de métodos de evaluacion
ineficaces impide la mejora en la gestion de riesgos. En cambio, al emplear métodos mas
efectivos, se obtiene una guia mas precisa y valiosa para la administracién de los
mismos. La calidad de los métodos de evaluacion tiene un impacto directo en la

capacidad de una organizacion para gestionar los riesgos de manera efectiva.

En 2020, la Armada Argentina implementd un proceso de gestion de riesgos como parte
integral de su manual de planeamiento. A pesar de dar un paso significativo hacia la
optimizacién de sus operaciones y mostrar un compromiso con la seguridad, el contexto

de toma de decisiones en este ambito presenta notables desafios. La carencia de
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criterios uniformes para determinar amenazas y evaluar los riesgos, influida por sesgos
cognitivos y perspectivas individuales, puede dar lugar a discrepancias en las
valoraciones de riesgos. Esto, a su vez, compromete la capacidad de tomar decisiones

fundamentadas y la eficacia de las estrategias de mitigacion.

En este sentido, se plantea un interrogante central que orienta este trabajo: ; Como es
posible establecer criterios unificados en las evaluaciones de riesgos operativos, de
manera que se logre una gestion mas efectiva y se minimice la influencia de la

subjetividad en estas evaluaciones?

Para dar respuesta a este cuestionamiento, esta investigacion expone la interseccion
vital entre la gestidn de riesgos y la subjetividad en el contexto militar. Su propésito es
describir como las percepciones individuales tienen la capacidad de moldear e, incluso,
redefinir las estrategias de mitigacion de riesgos. Como también, examinar cémo la
comprension y el manejo de este componente subjetivo pueden incrementar la eficacia
en la planificacion y ejecucion de operaciones en situaciones caracterizados por su alta

complejidad y adversidad.

En concordancia con la problematica abordada, el objetivo general de este trabajo es
identificar las medidas necesarias que podrian incorporarse en las evaluaciones de
riesgos operativos de la Armada Argentina para hacer una gestién mas eficaz. Para
alcanzarlo, se plantearon los siguientes objetivos especificos. En primer lugar, analizar
las principales dificultades que se presentan en el proceso de gestion de riesgos vigente
de la Armada, especialmente aquellas vinculadas con la valoracion de amenazas y riesgo
por parte del personal responsable. En segundo lugar, describir las principales fuentes
de subjetividad que pueden afectar las evaluaciones de riesgos operativos y sus
impactos en la gestion efectiva de riesgos. Por ultimo, identificar medidas que permitirian
unificar criterios de valoracion de amenazas y riesgos con el propésito de mitigar la

subjetividad en el analisis de riesgos operativos.

Siguiendo esta linea de pensamiento, surge la hipétesis de que al implementar un marco
de referencia sdélido y adoptar enfoques que reduzcan la subjetividad presente en el
proceso de gestion, se podria mejorar la eficiencia de las operaciones. Este esfuerzo
estaria dirigido a minimizar la influencia de factores que distorsionan el pensamiento, al
tiempo que se alinearian de manera mas precisa las estrategias de gestion de riesgos

con los objetivos operativos y de seguridad. La consecucion de este objetivo no solo
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optimizaria el desempefio de la Armada, sino que también contribuiria a garantizar un
marco mas robusto y coherente para la toma de decisiones en situaciones que involucren

riesgos operativos.

En el desarrollo de esta investigacion, se empled un enfoque descriptivo para recolectar,
organizar y analizar de manera sistematica la informacion pertinente. Este método
permitio obtener una comprension exhaustiva del tema de estudio. La metodologia se
implemento a través del analisis de diversas fuentes de informacion, incluyendo recursos
bibliograficos que abordan de manera especifica el tema investigado, asi como también
reglamentos, articulos provenientes de revistas especializadas, regulaciones, estudios
académicos publicados y otros documentos pertinentes. Gracias a esta metodologia, se
logré6 una apreciacion comprensiva de la problematica analizada y se facilitd la

generacion de recomendaciones informadas en relacidon con los contextos militares.

Para abordar los temas planteados, este trabajo se estructura en tres secciones
fundamentales. El primer capitulo establece una base conceptual, definiendo la gestidon
de riesgos a lo largo de la historia y su relevancia en el contexto militar. Se prosigue con
la definicion de términos relevantes y se describe el proceso utilizado por la Armada
Argentina, destacando componentes esenciales y conceptos clave como la

identificacion, evaluacion, mitigacion y seguimiento de riesgos.

El segundo capitulo profundiza en los problemas que surgen debido a la subjetividad. Se
introducen los conceptos de subjetividad, modelos mentales y sesgos cognitivos, para

luego indicar como estos influyen en la toma de decisiones y en la gestion de riesgos.

Finalmente, el tercer capitulo presenta los enfoques cuantitativos y cualitativos de
gestion. Se determina qué método es el mas adecuado para utilizar en el planeamiento
operativo y se proponen estrategias concretas para abordar la subjetividad en la gestion
de riesgos. Esta estructura proporciona un seguimiento completo y metddico para el

analisis y mejora de la gestidon de riesgos en el ambito militar.

CCCDNAAY Jacob Gastén Damian A.



UNA GESTION DE RIESGO OPERACIONAL EFICAZ PARA LA ARMADA ARGENTINA

CAPITULO |

EL RIESGO: LA EVOLUCION, RELEVANCIA Y SU GESTION EN LA ARMADA

En un ambiente donde la gestion de riesgos ha ido adquiriendo progresivamente mayor
relevancia, resulta imperativo reconocer la importancia de establecer una base sdlida en
la comprension de sus fundamentos. En este capitulo, examinaremos el concepto de
gestion de riesgos, exploraremos su génesis historica y rastrearemos su evolucién a lo

largo de las diferentes perspectivas que han influido en su desarrollo.

En linea con las premisas planteadas en el texto inicial, es innegable que la gestidon de
riesgos se ha transformado en una pieza esencial. Esta transformacion se evidencia
dentro del complejo rompecabezas de la toma de decisiones. El control de riesgos
desempena un papel critico en diversas instancias, abarcando desde comunidades
locales hasta organizaciones de alcance global. Sin embargo, esta nociéon no ha
permanecido estatica a lo largo del tiempo, sino que ha evolucionado en consonancia
con la dindmica mutacién de los riesgos y las aspiraciones de adoptar estrategias mas

efectivas para enfrentarlos.

El objetivo principal de esta primera parte, es sentar las bases para una comprension
profunda de la gestién de riesgos. Para lograrlo, estableceremos una definicion,
examinando los elementos esenciales y las diferentes perspectivas que han influenciado
su alcance y significado, finalizando con una somera descripcion del proceso utilizado
por la Armada en el planeamiento naval. Pero antes, vamos a repasar su historia,
explorando sus inicios y viendo cdmo ha evolucionado a lo largo del tiempo. Desde sus
primeros enfoques, centrados en explicar la aparicion de desgracias, hasta los métodos
contemporaneos que priorizan la anticipacion y la participacion, llegando incluso a su

implementacion en el planeamiento de las operaciones militares.

EL CONCEPTO DEL RIESGO A LO LARGO DE LA HISTORIA

A través de los tiempos, el concepto de riesgo y su gestion ha estado intrincadamente
ligado al progreso de la humanidad. De la misma manera que la comprension de los
mismos ha evolucionado con el tiempo, su tratamiento e implicaciones han
experimentado transformaciones significativas. Desde las antiguas civilizaciones hasta

los contextos organizativos modernos, el reconocimiento y la gestion de riesgos han
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influido en la toma de decisiones y han desempenado un papel crucial en la sostenibilidad

y el logro de éxito en varios proyectos.

En tiempos antiguos, la gestion de riesgos era una respuesta intuitiva a las
incertidumbres inherentes a empresas como el comercio, la exploracion y la agricultura.
Las civilizaciones tempranas reconocian los peligros potenciales que planteaban eventos
impredecibles y buscaban formas de minimizar su impacto. Estas practicas primitivas
sentaron las bases para los enfoques mas estructurados que surgieron en siglos

posteriores. (Soler Gonzalez, Varela Lorenzo, & Onate, 2018, pag. 53)

Como se senala el socidlogo Josetxo Beriain, en las antiguas civilizaciones, no existia
una palabra como "riesgo" en el sentido que comprendemos hoy en dia, pero
desarrollaron diferentes técnicas para lidiar con situaciones similares. Depositaban su
confianza en la practica de la lectura del destino para obtener seguridad sobre el futuro,
aunque este no garantizaba seguridad completa. También se relacionaba con el
concepto de pecado en el contexto religioso, ya que se usaba para explicar la aparicion

de desgracias. (Beriain, 1996, pag. 130)

En el comercio maritimo antiguo, existia una conciencia de riesgo, aunque las
regulaciones iniciales se asemejaban mas a practicas adivinatorias y rituales religiosos,
como la invocacién a los dioses protectores. Con la division entre el patrén (duefio de la
embarcacion) y el navegante (quien la operaba), surgieron sistemas de seguros mas
estructurados que comenzaron a influir en el derecho comercial maritimo y en los
seguros asociados durante la Edad Media. La separacion mencionada evidenciaba una
forma temprana de gestion de riesgos. Esta diferenciacién de roles permitia una
distribucion mas eficaz de las responsabilidades y riesgos asociados a las travesias
maritimas. El patron, como duefio de la embarcacion, tenia un interés econdmico en
proteger su inversion y cargamento. Por otro lado, el navegante, encargado de la
operacién de la embarcacion, estaba expuesto a los peligros inherentes a la navegacion,
como tormentas, accidentes y pirateria. Esta division de responsabilidades implicaba una
forma incipiente de gestionar los riesgos asociados a los viajes maritimos, ya que el
patréon asumia ciertos riesgos economicos y el navegante enfrentaba los riesgos

operativos.

No obstante, en épocas anteriores a la Edad Media, no se tenia una comprension
significativa del concepto de "riesgo". Fue solo en el transcurso de ese periodo, en la
transicion hacia la incipiente modernidad, cuando este concepto comenzé a tomar forma
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y a ser reconocido de manera mas clara en el ambito del comercio maritimo y la

legislacion asociada.

La revolucién industrial marcé otro punto de inflexion, los rapidos avances tecnologicos
y la expansion del comercio generaron la necesidad de desarrollar estrategias asociadas
a estos cambios para mitigar los peligros. La aparicion del seguro, las regulacion y
legislacién laboral y, mas adelante, la tecnologia en seguridad, son algunos ejemplos de

estos cambios. (Soler Gonzalez, Varela Lorenzo, & Ofiate, 2018, pag. 52)

En el contexto del ambito militar, esta actividad ha adquirido una relevancia fundamental
a partir de la década de 1980, desempefiando un papel esencial en el progreso de la
seguridad y la eficacia de las operaciones. La evolucion de esta disciplina es notable
desde que el Ejército de los Estados Unidos introdujo el proceso de gestion de riesgos
en areas criticas, como la formacion, los entornos operativos y la adquisicion de material.
Sin embargo, un cambio sustancial ocurrié a comienzos de la década de 1990, cuando
dicho ejército establecié como objetivo principal la integracién de este proceso en la
planificacién de todas sus actividades y en el comportamiento de cada individuo, tanto

en servicio como fuera de él. (Braghette, 2012, pag. 3)

En las Fuerzas Armadas Argentinas, en la revision del Manual de Estrategia y
Planeamiento para la Accion Militar Conjunta Nivel Operacional 2011, se ha iniciado un
avance significativo hacia una perspectiva mas integral en la gestidn de riesgos. En este
manual, se ha enfatizado la necesidad de mejorar el proceso de planeamiento mediante
un analisis detallado de los riesgos y su impacto en las operaciones. Esta nueva
aproximacion permiti6 una planificacion o6ptima de la campafia al identificar
proactivamente riesgos, peligros potenciales o reales, y proponer opciones para su
mitigacion o prevencion. Este enfoque implica la utilizacion eficaz de las capacidades y
recursos disponibles en los diferentes niveles de decisién, lo que conlleva una
contribucién significativa a la eficiencia y la seguridad en las operaciones militares

conjuntas. (Braghette, 2012, pag. 3)

Por otro lado, en la Armada, la implementacion de la gestidn de riesgos en la prevencion
de accidentes comenz6 a tomar forma en el afio 2001, inicialmente en el contexto de la
Aviacién Naval. Sin embargo, a partir del afo 2019, esta disciplina ha experimentado un
incremento en su relevancia y alcance. Durante ese afio, el Comando de Adiestramiento

y Alistamiento emitid una orden que estipulaba la implementacion de la gestion de
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riesgos en las ordenes de operaciones de sus comandos subordinados, lo cual marco un

hito significativo en la incorporacion de esta practica en las operaciones militares.

Esta tendencia hacia una gestion de riesgos mas integral y estratégica se consolidé aun
mas en el ano 2020 en la 3™ edicion del Manual de Planeamiento Naval. En esta edicion,
se establecieron directrices claras para la incorporacion de esta practica en la
planificacion dentro de la Armada. Esta evolucién refleja el reconocimiento de la
importancia fundamental de la gestién de riesgos en la promocion de la seguridad y la

eficacia en las operaciones militares.

LA GESTION DE RIESGOS Y SU RELEVANCIA EN EL CONTEXTO MILITAR

En las operaciones militares, el proceso de planeamiento se erige como una herramienta
fundamental para que los comandantes puedan abordar misiones en circunstancias
desafiantes, ya sea ante un enemigo hostil, un entorno complejo u otros obstaculos. En
esta dinamica, el equipo de planeamiento se dedica a elaborar diversas opciones que

puedan capitalizar oportunidades y resolver problemas.

Este proceso, que involucra la creacién de diferentes posibilidades para enfrentar
desafios y aprovechar oportunidades, esta fuertemente relacionado con el concepto de
riesgo, el cual esta siempre presente en cualquier operacion militar. En otras palabras,
cuando se estan planificando cursos de accion para lidiar con situaciones complejas, es

esencial considerar los riesgos asociados a esas acciones.

Cuando alguien enfrenta una eleccidon o decision, evalua tanto las oportunidades que
pueden surgir como los riesgos potenciales asociados. Estas pueden representar
ventajas, beneficios o resultados positivos que podrian obtenerse al ejecutar ciertas
acciones. Por otro lado, los riesgos son los posibles resultados negativos, desventajas o
consecuencias no deseadas que podrian desarrollarse como resultado de esas mismas
acciones. La toma de decisiones efectiva implica sopesar cuidadosamente estas
oportunidades y riesgos, considerando cémo interactuan entre si y como afectan la
probabilidad y el impacto de diferentes resultados, determinando la eleccién de un curso

de accion.

En consecuencia, tanto en el comandante como en su estado mayor se encuentra la
tarea de equilibrar estas dos fuerzas, buscando minimizar los riesgos mientras se

maximizan las oportunidades. Adicionalmente, el estado mayor por su parte, se esfuerza
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en desarrollar medidas de mitigacion para afrontar los riesgos presentes. (Armada
Argentina, 2020, pags. A 67 - A77)

Por consiguiente, dentro del proceso de planificacion, es necesario considerar este
concepto en relacion con las posibles amenazas. Por un lado, debido a la presencia del
enemigo y la incertidumbre en torno a sus intenciones, aspectos que se pueden vincular
con el concepto de "niebla" segun la definicion del General Clausewitz. Por otro lado, es
importante contemplar las posibles repercusiones desfavorables de las propias acciones
en relaciéon con el logro de los objetivos, las cuales se podrian relacionar con el concepto
de "fricciéon”.

Dentro de esta dinamica, recae sobre el comandante la decision de como y donde asumir
los riesgos, en base a las directivas superiores y la orientacion estratégica. En este
proceso, el estado mayor juega un papel esencial al colaborar con él en la identificacion
de los diversos riesgos y en la propuesta de opciones de mitigacion. Cuando se aplica
adecuadamente los controles de riesgos, se reducen las decisiones arbitrarias, lo que
facilita la eleccion de acciones respaldadas y prudentes, aprovechando al maximo las
capacidades militares disponibles. En ultima instancia, este delicado equilibrio entre
oportunidades y riesgos define la esencia misma de la toma de decisiones efectiva en el

proceso de planeamiento.

En resumen, en este el proceso resulta imperativo tomar decisiones fundadas, las cuales
requieren una evaluacion exhaustiva de los riesgos involucrados. Estas decisiones se
convierten en acciones encaminadas hacia el logro de objetivos, para lo cual es esencial
contar con un sélido bagaje de conocimiento y una amplia experiencia. Cada eleccion
realizada se fundamenta en un conocimiento previamente adquirido a partir de una
formacion profesional, como de experiencias previas, y se ve moldeada por una
amalgama de factores que abarcan desde las inclinaciones emocionales y valores
personales, hasta los intrincados modelos mentales que configuran nuestra

interpretacion y enfoque hacia la realidad circundante.

TERMINOS Y DEFINICIONES FUNDAMENTALES EN LA GESTION DE RIESGOS

La comprensién adecuada del concepto de riesgo es un requisito necesario para llevar
a cabo cualquier actividad de manera segura y eficiente. En esencia, el riesgo denota la
probabilidad de que suceda un evento adverso. En este contexto, la gestion de riesgos

conlleva la tarea de identificar, analizar y priorizar estos eventos, ademas de asignar
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recursos para reducir, monitorear y controlar tanto su probabilidad como su impacto. Por
lo tanto, es fundamental entender la definicion, ya que proporciona una base sélida para
evaluar y abordar los riesgos. Al comprender qué se considera un riesgo y como se
puede medir, se pueden tomar decisiones informadas sobre cdmo mitigar y controlarlos.
(Hubbard D. W., 2020, pag. 11)

Sin embargo, la colaboracion en la investigacidon del riesgo entre diferentes disciplinas o
campos de estudio ha enfrentado desafios debido a la falta de una definicion
universalmente aceptada de lo que constituye el "riesgo", la cual resulte apropiada para
todas las areas del conocimiento. El concepto de riesgo es algo que se basa en
convenciones y percepciones, lo que significa que su definicion puede cambiar segun el

contexto y la disciplina en la que se aplique.

Siguiendo la comprension de esta naturaleza multifacética del riesgo, en la tabla 1 se
presentan algunas de estas definiciones para ilustrar como se entiende en diferentes

disciplinas y contextos de estudio.

Tabla 1 Definiciones de riesgo segun distintas fuentes

Fuente Definicion de riesgo

Del ant. riesco 'risco', por el peligro que suponen.
Real Academia Espafiola (RAE, | 1. m. Contingencia o proximidad de un dafio.

2023) 2. m. Cada una de las contingencias que pueden ser objeto de un
contrato de seguro.

Efecto de incertidumbre sobre los objetivos

Nota 1 de entrada: Un efecto es una desviaciéon respecto a lo
previsto. Puede ser positivo, negativo o0 ambos, y puede abordar,
crear o resultar en oportunidades y amenazas.

Norma ISO 31000 (ISO 31000, Nota 2 de entrada: Los objetivos pueden tener diferentes aspectos

2018, pag. 1) y categorias, y se pueden aplicar a diferentes niveles.
Nota 3 de entrada: Con frecuencia, el riesgo se expresa en
términos de fuentes de riesgo, eventos, potenciales, sus
consecuencias y sus probabilidades.
El fracaso de la gestion de Una pérdida potencial, un desastre u otro evento indeseable
riesgos Por qué esta roto y como | medido con probabilidades asignadas a pérdidas de varias
solucionarlo (Hubbard D. W., magnitudes.
2020, pag. 9)
El riesgo se define como una eleccion mas que un destino,
relacionado con las acciones que nos atrevemos a tomar y que
dependen de cuan libres seamos para tomar decisiones. Es un
Contra Los Dioses, La factor de probabilidad estadistico que se combina con una
Extraordinaria Historia Del Riesgo | consecuencia para determinar su importancia. En el contexto de la
(Bernstein, 1996, pag. 261) inversion, el riesgo se refiere a la posibilidad de perder dinero y se

estudia en referencia a algun punto de referencia o tasa minima de
rendimiento que el inversor debe superar. La variabilidad y la
volatilidad son consideradas como aspectos del riesgo.
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El riesgo discutido en relacidn con el proceso de planeamiento esta
asociado con los peligros que existen debido a la presencia del
adversario, la incertidumbre de las intenciones del adversario y las
recompensas potenciales o los peligros de la accion de la fuerza
Manual de Planeamiento Naval | amiga en relacién con el cumplimiento de la mision.

(Armada Argentina, 2020, pag. A | Desde una perspectiva de planeamiento, el riesgo se divide en dos
67) categorias amplias:

Riesgo para la misién (enfoque principal en el nivel operacional).
Riesgo para las fuerzas (enfoque primario en el nivel tactico)

La determinacion del riesgo es mas un arte que una ciencia.
Fuente: Elaboracién propia en base a las fuentes indicadas en la tabla.

En tal sentido, el concepto de riesgo es sumamente versatil y se aborda de distintas
maneras segun el contexto y la disciplina en cuestion. La Real Academia Espariola lo
define como la contingencia o proximidad de un dafo, haciendo hincapié en su
importancia en el ambito financiero, donde se emplea en contratos de seguro. Por otro
lado, la norma ISO 31000 lo conceptualiza como el impacto de la incertidumbre en la
consecucion de objetivos, subrayando la variabilidad en esos objetivos y su aplicacion a
diferentes niveles. El analista Hubbard Douglas, por su parte, se concentra en la
medicion y cuantificacion del riesgo, considerandolo como una posible pérdida evaluada
en funcién de probabilidades asignadas a diferentes niveles de pérdida. Mientras tanto,
el economista Bernstein lo relaciona con la toma de decisiones y lo asocia con la
probabilidad estadistica y las consecuencias, especialmente en el contexto de la
inversion. Finalmente, el Manual de Planeamiento Naval segmenta el riesgo en dos
categorias amplias: riesgo para la mision y riesgo para las fuerzas, conectandolo con la
presencia del adversario, la incertidumbre en las intenciones del adversario y las
consecuencias de las acciones de la fuerza amiga en relacion con el cumplimiento de la
misidn. Ademas, reconoce que determinar el riesgo en este ambito se asemeja mas a un

arte que a una ciencia.

Las diferencias en las definiciones de riesgo presentadas en el texto anterior ilustran de
manera elocuente la adaptabilidad de este concepto. Desde la proximidad de un dafo
enfocada en el ambito financiero segun la Real Academia Espafola, hasta la
consideracion de la incertidumbre sobre los objetivos segun la norma ISO 31000, y desde
la medicion cuantitativa de pérdidas propuesta por Hubbard hasta la relacién con
nuestras elecciones y acciones en el contexto de la inversion segun Bernstein, se hace
evidente que el riesgo es un término que adquiere matices distintos segun el campo en

el que se aplique.
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Por otro lado, el Manual de Planeamiento Naval divide el riesgo en dos categorias y lo
asocia con la presencia del adversario, la incertidumbre en sus intenciones y las
consecuencias de las acciones de la fuerza amiga, destacando que su determinacién en

este ambito es mas un "arte" que una "ciencia".

La diversidad de definiciones resalta la necesidad de establecer con precision el
significado de riesgo conforme al ambito particular de aplicacién. Adoptar una definicién
especifica resulta determinante para tomar decisiones fundamentadas y gestionar de
manera efectiva el riesgo en cualquier entorno. Pasar por alto estas discrepancias podria
conllevar malentendidos, acciones inadecuadas o una gestion ineficaz, con potenciales
consecuencias significativas en términos de seguridad, eficacia y logros en diversas
esferas y sectores. En consecuencia, la claridad y precisidon en la definicidon son
elementos claves para abordar con éxito este concepto versatil y omnipresente tanto en

la vida diaria como en el entorno profesional.

Para este trabajo, se adopta el concepto de riesgo establecido en el Manual de

Planeamiento Naval como el marco de referencia adecuado para abordar esta tematica.

EL PROCESO DE GESTION EN LA ARMADA ARGENTINA

Para orientar en la problematica que impulsé esta investigacion, es necesario repasar el
meétodo de gestion de riesgos empleado por la Armada para el planeamiento. Este
conocimiento inicial proporciona el contexto preciso para dirigir la atencion hacia el
nucleo del problema. En esta seccion, se describe de manera concisa dicho método con
el propdsito de aclarar como se lleva a cabo la gestiéon de riesgos y fomentar la
comprension de algunos conceptos fundamentales necesarios para seguir el desarrollo

de esta investigacion.

El procedimiento de gestion de riesgos

La armada describe en el anexo 5 de su Manual de Planeamiento Naval (Armada
Argentina, 2020) un método para la gestion de riesgo que consiste en un procedimiento
de 5 pasos: la identificacidon de amenazas, la evaluacion de las amenazas, desarrollo de
los controles y toma de decisiones de riesgo, implantacion de los controles, la supervision

y evaluacion.

1. Laidentificacion de amenazas: consiste en el proceso de reconocer y comprender

cualquier elemento o situacion que pueda representar un peligro o riesgo para el
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éxito de una mision y/o para la seguridad de las fuerzas que estan llevando a cabo
esa mision. Esta identificacion implica considerar varios aspectos claves

relacionados con la mision, incluyendo:

1.1Enemigo / adversario: Evaluar quiénes son los posibles oponentes o

enemigos en la zona de la misidn, asi como sus capacidades y tacticas.

1.2Terreno y condiciones meteoroldgicas: Analizar cdmo la geografia y las

condiciones climaticas pueden afectar la ejecucion de la mision.

1.3Tropas y apoyos disponibles: Determinar qué recursos y fuerzas estan
disponibles para llevar a cabo la mision y como pueden ser empleados de

manera efectiva.

1.4 Tiempo disponible: Considerar los plazos y limitaciones de tiempo para la

mision, ya que el tiempo es a menudo un factor critico.

1.5Consideraciones civiles: Examinar cdmo las acciones militares pueden afectar

a la poblacion civil local y cdmo se pueden mitigar los impactos negativos.

Este proceso de identificacion se lleva a cabo con el propdsito de adoptar
elecciones fundamentadas por informacion y desarrollar estrategias para abordar
y contrarrestar cualquier amenaza potencial. También ayuda a planificar
adecuadamente la mision, asignar recursos de manera eficiente y garantizar la
seguridad de las fuerzas involucradas.

2. La evaluaciéon de amenazas: implica estimar el riesgo asociado a cada una
considerando la probabilidad de ocurrencia y la gravedad de las consecuencias.
La determinacion de este valor se basa en datos histéricos, analisis intuitivos y
juicio profesional, ya que la probabilidad a menudo no se puede establecer con
datos estadisticos sélidos. Los niveles de probabilidad se categorizan como
frecuente, probable, ocasional, raramente e improbable, mientras que los niveles
de gravedad se dividen en catastréfico, critico, marginal y despreciable. Los
criterios asociados a cada nivel de gravedad y probabilidad de ocurrencia de
riesgos se detallan en las tablas 2 y 3.

El resultado de evaluar un posible suceso en funcion de la probabilidad y la
gravedad proporciona el nivel de riesgo del mismo. Este nivel se registra en una
escala que va desde extremadamente alto hasta bajo, pasando por valores

intermedios (tabla N° 5).
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Tabla 2 Categorias de severidad

Nivel de gravedad

Nivel

Consecuencias

Catastrdfico (I)

Fracaso completo o pérdida de habilidad para cumplir una misiéon. Muerte o
discapacidad permanente. Pérdida de los sistemas criticos y equipos
esenciales para una mision. Dafo a los bienes o instalaciones mas
importantes. Severo dafio al medioambiente.

Inaceptable dafio colateral.

Incapacidad parcial permanente u hospitalizacién de al menos 3 personas.
Significativa degradacion de la capacidad o preparacion de una unidad para

Critico (1) cumplir una mision. Dano extensivo a los bienes
o instalaciones. Significativo dafo a la propiedad o el medioambiente.
Significativo dafo colateral.
Degradada la capacidad o preparacion de una unidad para cumplir una mision.
Marginal (l11) Dafo menor a los bienes, instalaciones o el medioambiente. Pérdida de dias

debido a dafios o enfermedades.

Despreciable (1V)

Minimo dafio o lesiones. Poco o ningun impacto de la capacidad o preparacion
de una unidad para cumplir una mision. Primeros

auxilios o tratamiento médicos menores. Poco o ningun dafio a la propiedad o

medioambiente.

Fuente: (Armada Argentina, 2020, pag. A 71)
Tabla 3 Categorias de probabilidad

Definiciones de probabilidad

Probabilidad

Elemento expuesto

Definicién

Frecuente (A)

Objeto individual

Ocurre muy a menudo en la vida util. Se espera que ocurra
varias veces a lo largo de la duracién de una misién u
operacion especifica.

OCUI’FZ a Flota o inventario de | Ocurre continuamente durante una misién u operacion
menudo, objetos especifica, o durante su servicio de vida.
continuamente -
experimentado Individuos Ocurre muy a menudo. Se espera que ocurra varias veces

durante la misién u operacion.

Todo el Estado Mayor

Ocurre continuamente durante una mision u operacion
especifica.

Objeto individual

Ocurre varias veces en la vida Util. Se espera que ocurra
durante una mision especifica u operacion.

Probable (B)
ocurre varias

Flota o inventario de
objetos

Ocurre a una tasa alta, pero de manera intermitente
(intervalos regulares, generalmente a menudo).

veces

Individuos

Se espera que ocurra durante una misién u operacion
especifica.

Todo el Estado Mayor

Ocurre a una alta
intermitentemente.

tasa, pero por experiencia

CCCDNAAY Jacob Gastén Damian A.
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Ocasional (C)
ocurre
esporadicamente

Objeto individual

Ocurre en algun tiempo de su vida util. Puede ocurrir tan a
menudo como no durante una misibn u operacion
especifica.

Flota o inventario de
objetos

Ocurre varias veces en su vida util.

Individuos

Ocurre durante un periodo de tiempo. Puede ocurrir
durante una mision u operacion especifica pero no a
menudo

Todo el Estado Mayor

Ocurre esporadicamente (irregularmente, escasamente o
a veces).

Raramente (D)

remotamente

posible, podria

ocurrir alguna
vez

Objeto individual

Ocurre en su vida util, pero solo es posible de forma
remota. No se espera que ocurra durante una misién u
operacion especifica.

Flota o inventario de

Ocurre como incidentes aislados. Es posible ocurrir en
algin momento de su vida util, pero raramente. Por lo

objetos

general, no se produce.

Ocurre como incidente aislado. Remotamente posible,
Individuos pero no se espera que ocurra durante una misién u

operacion especifica.

Todo el Estado Mayor

Ocurre raramente dentro de la poblacién expuesta como
incidentes aislados.

Improbable (E)
podria asumirse
quenovaa
ocurrir, pero no
es imposible que
no suceda

Objeto individual

Su ocurrencia no es imposible, pero se puede asumir que
casi nunca ocurrira en su servicio de vida. Se puede asumir
que no ocurrira durante una mision u operacién especifica.

Flota o inventario de
objetos

Ocurre muy raramente (casi nunca o improbable). Los
incidentes pueden ocurrir durante su vida de servicio.

Individuos

No es imposible, pero se puede suponer que no ocurrira
durante un tiempo especifico, misién u operacion.

Dotacion Completa

Ocurre muy raramente pero no imposible.

Fuente: (Armada Argentina, 2020, pag. A 71)

Este punto del proceso, consiste esencialmente en la cuantificacion del riesgo

mediante la asignacion de un valor concreto, lo que permite realizar una

evaluacion precisa para tomar decisiones fundamentadas. Para llevar a cabo esta

mensuracion, se emplea una matriz de doble entrada, la cual asigna un valor

basado en la probabilidad de ocurrencia y la gravedad. En la siguiente tabla se

expone la matriz utilizada en el manual para el analisis de los riesgos.

Tabla 4 Matriz de Riesgo

CCCDNAAY Jacob Gastén Damian A.
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GRAVEDAD

UN

MATRIZ DE EVALUACION

EFECTO DEL PELIGRO

A GESTION DE RIESGO OPERACIONAL EFICAZ PARA LA ARMADA ARGENTINA

PROBABILIDAD

PROBABILIDAD (frecuencia esperada)

A - FRECUENTE | B - PROBABLE |C - OCASIONAL | D - RARAMENTE E - IMPROBABLE
(Continuamente (Ocurrira con | (Ocurrira varias | (Improbable; puede (Improbable, pero
experimentado frecuencia veces) esperarse que ocurra)| posible que ocurra)

DE RIESGOS

CATASTROFICO
(Muerte, Pérdida de la
capacidad para cumplir la

mision)

H H M

CRITICO
(Lesiones o dafios graves,
Capacidad para cumplir la =
mision significativamente

degradada)

H M B

MODERADO

(Lesiones o dafios menores, H M M B B

Capacidad para cumplir la
mision degradada)
DESPRECIABLE

(Lesiones o dafios minimos, M B B B B

Poco o ningun impacto en la

capacidad para cumplir la
mision)

\"

CODIGO DE VALOR DE RIESGO | INESIEXtemadamenterAomm H = Alto | M = Medio | L = Bajo

Fuente: (Armada Argentina, 2020, pag. A 70)

Tabla 5 Definiciones de evaluacion de riesgos

Evaluacion del Riesgo

E (Riesgo Extremadamente Alto)

Pérdida de la capacidad para cumplir la misién si se producen
amenazas durante la mision.

Degradacion significativa de la capacidad para cumplir la mision,
incapacidad para cumplir todas las partes de la mision o
incapacidad de completar la mision de forma estandar si ocurren
amenazas durante la mision.

H (Riesgo Alto)

Se esperan capacidades degradadas de la misién si se producen

M (Riesgo Moderado) amenazas durante la mision.

El riesgo esperado que tiene poco o ningun impacto en el logro de

L (Riesgo Bajo) la mision.

Fuente: Elaboracion propia en base al manual de planeamiento naval (Armada Argentina, 2020, pag. A 70)

En el punto del proceso, la determinacion del nivel de riesgo se fundamenta en la
interpretaciéon de la probabilidad y severidad. Esta interpretacion se realiza
principalmente a través de estimaciones basadas en el conocimiento y las
experiencias personales, y en menor medida empleando datos empiricos
respaldados estadisticamente. Estas diferencias en los enfoques dependen de la
situacion y de la disponibilidad de datos, lo que lleva a una mayor dependencia de
la experiencia y el conocimiento individual. Como resultado, surgen discrepancias
en las evaluaciones del mismo riesgo, debido a la falta de datos y a las situaciones
emergentes que hacen que la evaluacion se base en gran parte en la subjetividad,
lo que se traduce en consecuencias significativas para la toma de decisiones y la

gestion de riesgos.

Los ultimos tres pasos del proceso, aunque son elementos importantes, no estan

directamente relacionados con la problematica que motivé esta investigacion. Sin
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embargo, con el propésito de ofrecer una visibn mas comprensiva del proceso, se
presentaran brevemente a continuacion. Es importante destacar que, dado que no
influyen en el analisis de la investigacion, se exponen textualmente segun lo establece

el Manual de Planeamiento Naval.

3. Desarrollar los controles y tomar las decisiones de riesgo: Para cada amenaza, se
debe desarrollar las opciones que mitiguen o reduzcan el riesgo de la amenaza.
Especificar quién, qué, donde, cuando y cémo. Determinar cualquier riesgo
residual y revisar la evaluacién del nivel de riesgo restante. Solamente el
comandante decide si acepta o no el nivel de riesgo residual. Si se determina que
el riesgo es demasiado grande para continuar la misién o un modo de accion (MA)
entonces él dirige el desarrollo de las medidas adicionales para dar cuenta del

riesgo, o el MA se modifica o se rechaza.

Las siguientes acciones pueden ayudar al estado mayor a reflexionar sobre las

opciones para mitigar el riesgo:

3.1Adhesién a los principios de las operaciones conjuntas (masa, objetivo,
ofensiva, seguridad, economia de fuerza, maniobra, unidad de comando,
sorpresa, simplicidad, obligatoriedad, perseverancia, legitimidad).

3.2Requerimientos de mas fuerzas.

3.3 Modificaciones a las ROE propuestas.

3.4 Actividades de Operaciones de Informacion.

3.5Empleo de fuerzas de reserva.

3.6 Evaluaciones operacionales efectivas.

4. Implementar los controles: Se debera pensar en la amenaza sobre: ;quién
proporcionara la indicacion de que el riesgo ya no es aceptable? Asegurar que los
subordinados y el estado mayor estén informados de la importancia de comunicar
el estado de esos indicadores o controles y que ellos estén incluidos en las

medidas de evaluacion operacional del estado mayor.

5. Supervisar y evaluar: En la ejecucidon, se debe supervisar el estado de los
indicadores y promulgar otras opciones segun sea necesario. Después de la
operacion, se debera evaluar la efectividad de cada opcién para mitigar o eliminar

el riesgo.
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Finalmente, segun la explicacion de Douglas W. Hubbard, la Armada ha adoptado un
enfoque cualitativo en su andlisis de datos. Mientras que los métodos cuantitativos se
centran en la medicidn y el analisis numérico, los métodos cualitativos se basan en la
descripcion y la interpretacion de datos no numéricos. Este enfoque se ha vuelto esencial
para comprender fendmenos complejos y explorar aspectos subjetivos, como opiniones,
percepciones y experiencias. Estos conceptos se abordan con mayor profundidad en el
Capitulo 3. (Hubbard D. W., 2020, pag. 32. 164. 687)

No obstante, es importante reconocer que esta eleccién no esta exenta de desafios y
limitaciones. La ambigledad en la interpretacion, la falta de datos especificos, la falta de
validez cuantitativa y las dificultades en la comunicacion son factores que deben
abordarse cuidadosamente para garantizar que los métodos cualitativos sean efectivos
en la gestion de riesgos. Aunque los métodos cualitativos ofrecen ventajas significativas
en la comprensién de fendbmenos complejos, su implementacion exitosa requiere una

atencion cuidadosa a estos obstaculos potenciales. (Hubbard D. W., 2020, pag. 170)

En los proximos capitulos, abordaremos estas dificultades, dando forma a la
problematica planteada y explorando estrategias para superar los desafios inherentes a

los métodos cualitativos en la gestion de riesgos.
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CAPITULO I

PROBLEMAS SURGIDOS POR LA SUBJETIVIDAD EN LA GESTION DE RIESGOS

En el proceso de gestion de riesgos, tal como se describié en el capitulo anterior, se
destaca la importancia de la evaluacion como paso fundamental para luego, tras aplicarle
controles mitigantes, tomar la decision de aceptacion o rechazo. Sin embargo, este
proceso no ocurre en un vacio objetivo, ya que esta significativamente influenciado por
factores subjetivos que moldean la percepcion y la toma de decisiones. Estos factores,
en conjunto, definen la complejidad mental que influye en como se interpreta al mundo y
se actua en consecuencia. En este capitulo, se muestra como la subjetividad, los

modelos mentales y los sesgos cognitivos condicionan la gestion de riesgos.

Antes de explorar en detalle estos factores, es importante contextualizar su surgimiento.

Como senala la cita siguiente:

La psicologia cognitiva surge como respuesta a lo que se conoce como psicologia del
sentido comun o conductismo, apoyada en la idea de que las personas actuan basadas
en el conocimiento o en las representaciones internas del significado del mundo, con
criterios de objetividad. Aunque ambas corrientes coexisten, es la nocion de objetividad
la que ha sido duramente criticada, lo cual ha dado espacio al desarrollo del término de
la complejidad mental. (Baron & Zapata Rotundo, 2018, pag. 33)

Las personas utilizan su conocimiento interno y sus representaciones mentales para
interpretar el mundo y tomar decisiones. A pesar de que ambas perspectivas conviven,
la critica a la objetividad ha dado lugar al desarrollo del concepto de complejidad mental.
En lugar de centrarse exclusivamente en la objetividad, esta nueva perspectiva reconoce
que los procesos mentales humanos estan influenciados por una variedad de factores,
como las emociones y las experiencias personales, lo que enriquece nuestra

comprension de como pensamos y actuamos.

LA SUBJETIVIDAD
"WVemos las cosas no como son, sino como nosotros somos."

Esta frase, atribuida a Henry Major Tomlinson, destaca cémo las percepciones y
opiniones estan influenciadas por la propia perspectiva, que incluye las experiencias y el

punto de vista individual de cada persona. En otras palabras, lo que se percibe y como
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se interpreta el mundo no siempre refleja una realidad objetiva, sino que esta moldeada

por la propia subjetividad.

Esto sugiere que las creencias, valores, experiencias personales y factores contextuales
pueden condicionar la forma de ver y entender el mundo. Lo que para una persona puede
parecer una verdad innegable, para otra puede parecer completamente diferente debido
a sus propias experiencias y creencias. Es importante reconocer esta tendencia a
interpretar las situaciones desde la propia perspectiva y ser conscientes de como las

experiencias personales influyen en las percepciones vy juicios.

Esta perspectiva propia de ver las cosas, lleva a comprender que la realidad es una
construccion subjetiva. Es decir, cada individuo tiende a percibir el mundo de acuerdo
con su propia subjetividad, que es la suma de sus vivencias, prejuicios y emociones. En
este contexto, la subjetividad se define como la cualidad de lo subjetivo, lo que significa
que las percepciones y juicios estan inevitablemente moldeados por factores personales
e individuales. Como resultado, lo que consideramos como verdad puede variar

ampliamente entre diferentes personas debido a sus perspectivas subjetivas unicas.

El fildsofo Michael Foucault define a la subjetividad como “...aquello que se constituye y
transforma en la relacion que tiene con su propia verdad. No existe una teoria del sujeto
independiente de la relacién con la verdad”. (Foucault, 1980 - 1981, pag. 13) Asimismo,
sostiene que esa verdad no esta definida por un cierto contenido de conocimiento que
pueda considerarse universalmente valido, ni siquiera esta definida por un cierto criterio
formal y universal. Segun Foucault, la verdad se concibe esencialmente como un sistema
de obligaciones, independientemente de si, desde tal o cual punto de vista, puede
considerarse cierto o no. El afirma que la verdad es ante todo un conjunto de normas,
reglas o compromisos mutuos y, en consecuencia, es completamente irrelevante que lo
que se considera verdadero en un momento ya no lo sea en otro. (Foucault, 1980 - 1981,
pag. 12)

En el contexto de esta definicion, la subjetividad es un conjunto de caracteristicas,
experiencias y perspectivas individuales que conforman la identidad y la forma de ser de
una persona. Asimismo, estas experiencias individuales y perspectivas personales, se
forman y cambian a medida que se interactua con la propia percepcién de la verdad. A
su vez, esta nocion implica que no existe un conjunto absoluto de conocimientos o reglas
que se puedan aplicar de manera universal para determinarla. La verdad puede ser
relativa y sujeta a interpretaciones individuales o contextuales.
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LOS MODELOS MENTALES

En el proceso de interpretacidn, se distinguen dos contextos fundamentales: el contexto
del mundo y el contexto mental. El primero engloba el conjunto de elementos fisicos,
interpretaciones generalmente aceptadas y normas sociales que enmarcan el objeto o
fendmeno en cuestion. Por su parte, el segundo abarca los sentidos, suposiciones, reglas
de razonamiento, inferencias y otros componentes que guian hacia una interpretacion
especifica. A este ultimo contexto se lo denomina modelo mental. (Kofman, 2001, pag.
258)

En relacion con este concepto, se puede definir a los modelos mentales como
“...supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e imagenes que influyen sobre
nuestro modo de comprender el mundo y actuar”. (Senge, 1990, pag. 17) Estos modelos
operan constantemente en la vida cotidiana de las personas en el nivel del
subconsciente, siendo los responsables de dar sentido a la realidad y de influir en la toma
de decisiones. En este sentido, ejercen un impacto determinante en todas las
cogniciones y acciones, moldeando la percepcidén, emociones, procesos de pensamiento

e interacciones. (Kofman, 2001, pag. 258)

Es asi que cuando las personas se encuentran frente a una misma situacion, sus
modelos mentales uUnicos pueden conducirlos a tomar decisiones notablemente
diferentes. Esto se deriva de que cada una ha acumulado un conjunto Unico de
experiencias, valores y creencias a lo largo de su vida, lo que configura su perspectiva
individual del mundo. Por ejemplo: supongamos que dos individuos se enfrentan a la
decision de tomar un camino para llegar a un destino comun, sus modelos mentales
individuales pueden llevarlos a elecciones de ruta muy diferentes. Uno de ellos, con un
modelo mental que valora la seguridad y la predictibilidad, podria optar por el camino
mas conocido y transitado, evitando cualquier riesgo potencial de contratiempos.
Mientras tanto, el otro individuo, con un modelo mental que busca la aventura y la
eficiencia, podria decidir tomar un atajo a través de un camino menos convencional, con
la esperanza de llegar mas rapido al destino. A pesar de tener el mismo objetivo y la
misma informacion sobre el trayecto, sus modelos mentales individuales podrian resultar

en decisiones de ruta notablemente distintas.

La importancia de estas perspectivas de pensamiento radica en su capacidad para dotar
de significado y sentido al entorno, facilitando, de este modo, un desempefio eficaz en
las actividades cotidianas. Como se sefala en la siguiente cita, “...‘la realidad’ que uno
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capta, no es ‘la realidad real’, sino ‘la realidad procesada por su modelo mental”.
(Kofman, 2001, pag. 261) Esta concepcion se alinea estrechamente con la frase de
Tomlinson “Vemos las cosas no como son, sino como nosotros somos" referida
precedentemente. En efecto, tanto la cita de Kofman como la de Tomlinson destacan
como la percepcion del mundo esta intrinsecamente vinculada a la naturaleza subjetiva
de la mente y a la influencia de los modelos mentales. Ambas sugieren que la vision de
la realidad no es objetiva, sino que esta filtrada por las experiencias pasadas, creencias
y suposiciones. Esto resalta la importancia de comprender y examinar estos enfoques
cognitivos, ya que no solo impactan en la forma en que se interpreta el mundo, sino que

también influyen en las acciones y decisiones.

Por otro lado, estos operan de manera automatica e invisible, lo que permite a las
personas centrarse en lo que es relevante en el momento y tomar determinaciones
rapidas y coherentes. Asi mismo, estos no solo ayudan a interpretar la realidad, sino que
también almacenan comportamientos rutinarios que se vuelven automaticos con el
tiempo. Lo que resulta esencial para mantener la eficiencia en entornos estables, donde
la automatizacion de los comportamientos a través de los modelos mentales permite un
desempeno fluido y l6gico. Sin embargo, esta automatizacion puede convertirse en un
obstaculo significativo cuando la rigidez de estos modelos dificulta la adaptacién agil y

exitosa a nuevos contextos cambiantes. (Kofman, 2001, pag. 261)

Otro concepto importante a considerar es como se originan, es decir, lo que les confiere
sus particularidades. Para describir este enfoque, se hara referencia nuevamente a las
ideas de Fredy Kofman. El sefiala que los modelos mentales son influenciados por cuatro
fuentes clave: biologia, lenguaje, cultura e historia personal. Cada una de estas fuentes
contribuye de manera significativa a la manera en que las personas interpretan y le dan

sentido a su realidad. (Kofman, 2001, pag. 262)

La fuente de la biologia esta relacionada al sistema nervioso, es decir, es la que influye
en los sentidos sensoriales estableciendo limites a la forma en se percibe sensorialmente
el mundo. Por ejemplo, la capacidad de ver colores, la escuchar ciertos sonidos y la de
percibir la realidad esta condicionada por la biologia. La teoria de la percepcion
propuesta por Humberto Maturana y Francisco Varela sugiere que la experiencia
perceptual estd mas determinada por la estructura de nuestro sistema nervioso que por

la perturbacion externa. (Maturama & Varela, 1984, pag. 108) Esto significa que la
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experiencia de la realidad es altamente subjetiva y esta influenciada por los aspectos

biolégicos individuales.

La del lenguaje desempefia un papel fundamental en la estructuracioén de la conciencia
del individuo, ya que es esencial para dar sentido a la realidad. La expresion verbal no
se limita unicamente a ser un medio de comunicacion, sino que también ejerce una
influencia significativa en la forma en que se percibe y comprende el mundo. El lenguaje
no se limita a etiquetar las experiencias, sino que también condiciona y define las
percepciones. Lo que se expresa y comprende se ve restringido por las categorias
linguisticas que utilizamos. En otras palabras, solo podemos percibir y comprender
aquello de lo que somos capaces de hablar, ya que las categorias linguisticas

precondicionan nuestra percepcion.

La fuente de la cultura es un modelo colectivo que se desarrolla a lo largo del tiempo en
un grupo o comunidad. Esta compuesta por patrones de supuestos compartidos,
creencias y valores que influyen en la forma en que las personas dentro de ese grupo
interpretan la realidad. Las experiencias compartidas y las respuestas a desafios
pasados contribuyen a la formacién de la cultura. Sin embargo, la cultura puede volverse

conservadora y resistente al cambio en momentos de transformacion.

Por ultimo, la de la historia personal, en esta se incluyen la raza, el sexo, la nacionalidad,
el origen étnico, las influencias familiares, la condicion social y economica, el nivel de
educacion, la forma en que el individuo fue tratado por sus padres, hermanos, maestros
y companeros de la infancia, la manera en que comenz6 a trabajar y se volvid
autosuficiente, etc. Cada uno de estos eventos deja una marca en el modelo mental. Las
experiencias pasadas pueden forjar predisposiciones automaticas que influyen en como
las personas interpretan y responden a ciertas situaciones. Con frecuencia, sin ser
conscientes de ello, reflejan sus experiencias personales en situaciones actuales, lo que

ejerce una influencia innegable en la forma en que perciben el entorno.

LOS SESGOS COGNITIVOS

Las decisiones humanas estan invariablemente influenciadas por una amalgama de
factores que, en ultima instancia, afectan la percepcion individual y dan forma a los
modelos mentales que guian nuestras elecciones. Estos factores, derivados de las
limitaciones cognitivas y motivacionales inherentes a cada individuo, a menudo actuan

como atajos mentales. Estos simplifican la complejidad del mundo que nos rodea vy, al
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mismo tiempo, compensan nuestra vision parcial e incompleta de la realidad. Sin
embargo, estos procesos normativos simplificadores de seleccién, procesamiento y
ajuste de la informacién pueden dar lugar a desviaciones en la valoracion y prediccion al
tomar decisiones, afectando asi la calidad y objetividad de nuestras elecciones. (Barén
& Zapata Rotundo, 2018, pag. 44)

En la exploracién de la toma de decisiones humanas, es esencial considerar el impacto
de un grupo de fendmenos arraigados en la psicologia de la percepcion y el pensamiento,
conocidos como sesgos cognitivos. Segun Kendra Cherry, especialista en rehabilitacion
psicosocial y educadora de psicologia, los define como “...un error sistematico en el
pensamiento que ocurre cuando las personas procesan e interpretan informacion en el
mundo que las rodea y afecta las decisiones y juicios que toman”. (Cherry, 2022) Estos
sesgos, a menudo subestimados en su influencia, desempefian un papel crucial en la
toma de decisiones humanas al afectar las percepciones individuales y moldear los

modelos mentales que guian nuestras elecciones.

Esta definicién desglosa los sesgos cognitivos en tres componentes clave. En primer
lugar, se identifican como errores sistematicos en el pensamiento, 1o que significa que
no son simples equivocaciones accidentales, sino patrones predecibles de distorsion en
la forma en que procesamos la informacién. Estos, patrones persisten y afectan

consistentemente nuestra toma de decisiones

El segundo aspecto sefala que estos errores ocurren durante el proceso de procesar e
interpretar informaciéon en el mundo que nos rodea. Esto resalta que los sesgos
cognitivos emergen cuando interactuamos con datos, eventos o situaciones en nuestro
entorno. Nuestra mente moldea estas percepciones con sesgos, lo que influye en como

entendemos el mundo.

Por ultimo, la definicidon destaca que los sesgos cognitivos afectan las decisiones y juicios
que tomamos. Esto significa que no son simplemente curiosidades psicoldgicas; tienen
consecuencias reales en la calidad de nuestras decisiones y juicios. Estos pueden
llevarnos a tomar decisiones sesgadas o emitir juicios distorsionados, resultando en

ramificaciones significativas en la vida cotidiana y en contextos mas amplios.

Dentro de la clasificacion de los sesgos cognitivos se presentan diversas perspectivas
debido a la multiplicidad de estudios en este campo. Los investigadores han empleado

diferentes términos y enfoques para describir y comprender estos sesgos. Algunos
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autores hacen referencia a los principios utilizados en la valoraciéon y prediccion de
valores como "heuristicos", mientras que otros emplean la expresion "sesgos cognitivos"
para denotar los sesgos relacionados con dichos heuristicos. No obstante, en este
trabajo de investigacion, se asume la posicién de utilizar en segundo término con el fin

de mantener coherencia y claridad en la discusion.

Los sesgos cognitivos, como se ha mencionado, se pueden dividir en varios tipos, cada
uno caracterizado por sus propias particularidades y efectos en la toma de decisiones. A

continuacion, en la tabla N°6 se enumera y describe algunos de los tipos mas relevantes.

Tabla 6 Tipos de predisposiciones (sesgos cognitivos) en la toma de decisiones

Tipos de predisposiciones (sesgos cognitivos) en la toma de decisiones

Tipo de sesgo

Descripcion

Razonar por

Aplicar la analogia implica proveer una imagen de lo que puede
ser utilizado para la comprension, definicion y solucién de un
problema. Por ejemplo, un negocio parecido puede ser adquirido

analogia emp ) \ _
puesto que los directivos, por analogia, lo consideran conocido.
Tendencia Imposibilidad de cambiar la propia opinién en vista de nuevas
conservadora evidencias.

llusidon de control

Los individuos sobreestiman el grado de sus habilidades. Esto
implica incrementar el desempefio en situaciones en las cuales la
habilidad no juega un papel fundamental, subestimando los
efectos de los posibles eventos no controlados.

Utilizacion para la toma de decisiones de informacion o eventos

Disponibilidad | facilmente recordables, excluyendo otra informacién que podria
ser pertinente o util.
Se hacen estimaciones partiendo de un valor inicial que es
Anclaje ajustado para producir una respuesta; por lo tanto, las decisiones
son influidas de manera determinante por la informacion inicial.
Percepcion Las personas tienden a ver .Ios .problemas en términos de sus
selectiva propios antecedentes y experiencias.

Insensibilidad al
tamano de la
muestra

Las probabilidades son evaluadas mediante la representatividad,
por lo que los juicios de probabilidad de una muestra estadistica
seran esencialmente independientes del tamafio de esta.

Compromiso

Los directivos pueden estar comprometidos a seguir invirtiendo en
las unidades adquiridas, aunque existan evidencias sobre un
desempeno bajo o deficiente.

Subestimacioén

Un optimismo excesivo, una correlacion ilusoria y la necesidad de

de la reducir la ansiedad producen una subestimacion de la
incertidumbre incertidumbre sobre el futuro.

La imaginacién puede ocasionar reflexiones sobre situaciones que

Imaginacion no se corresponden con la realidad, distorsionando, en

consecuencia, su evaluacion.

Fuente: (Baron & Zapata Rotundo, 2018, pag. 39)
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Como se ha discutido previamente, los sesgos cognitivos representan patrones
predecibles de distorsion en el proceso de pensamiento, que emergen al interpretar y
procesar informacién en un entorno dado. Estos patrones pueden ejercer una influencia
significativa en la toma de decisiones en una variedad de situaciones. Uno de los
impactos mas notables es su capacidad para propiciar decisiones sesgadas y subjetivas
en lugar de basarse en un analisis objetivo de la informacion disponible. Esto puede dar
lugar a evaluaciones inexactas y decisiones que no se ajustan a la realidad de la
situacidon. En consecuencia, en diversas situaciones, los sesgos pueden tener un impacto
negativo en la toma de decisiones. Esto altera la valoracién de la informacién y la
capacidad de prediccion de los decisores, lo que a su vez puede llevar a decisiones que
no se ajustan adecuadamente a las circunstancias reales y, en ultima instancia, resultar

en consecuencias desfavorables

Para abordar estos desafios, es necesario reconocer y contrarrestarlos en la toma de
decisiones. Una estrategia efectiva implica alterar el proceso de eleccion, basandose en
un analisis objetivo de la informacién antes de llegar a una conclusién. En lugar de llegar
a una decision primero y buscar razones improvisadas o sin fundamento, se debe

priorizar una evaluacion cuidadosa de los datos disponibles.

Otra técnica eficaz para mitigarlos implica la implementacion de listas de verificacion que
contienen preguntas especificas, las cuales pueden asistir a los equipos de toma de
decisiones en el desafio efectivo de los sesgos. Asimismo, el empleo de analisis
estadisticos resulta ser una herramienta valiosa en la correccion de sesgos cognitivos.
El estudio de la probabilidad y la aplicacion de razonamientos légicos también son
enfoques utiles para este propdsito. Estas permiten una evaluacion mas objetiva de la
informacion y ayudan a asegurar que las decisiones se tomen basadas en datos solidos

en lugar de prejuicios o suposiciones. (Barén & Zapata Rotundo, 2018, pag. 42)

LA SUBJETIVIDAD, LOS MODELOS MENTALES Y LOS SESGOS COGNITIVOS EN
LA TOMA DE DECISIONES

La interconexion entre la subjetividad, los modelos mentales y los sesgos cognitivos es
un tema determinante en el contexto de la toma de decisiones, sobre todo cuando se
aplica en la gestion de riesgos. Estos conceptos se entrelazan en una trama intrincada
que tiene una repercusioén significativa en como se aprecia el mundo y en como se

perciben las situaciones que se afrontan.
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La influencia de estas estructuras del pensamiento es profunda, ya que determinan como
se entiende y valora la informacion que se recibe del entorno. Sin embargo, estos
modelos no operan en un vacio hermético; estan en constante interaccidén con los sesgos
cognitivos, que son patrones de distorsion en el pensamiento humano. Estos sesgos, en
su mayoria, son influenciados por factores externos, como la cultura, los medios de

comunicacion y el entorno social.

Los sesgos cognitivos pueden afectar significativamente la toma de decisiones
condicionando la interpretacion de la informacion disponible. En este sentido, pueden ser
considerados como "ventanas de percepcion" que distorsionan la realidad segun la
perspectiva subjetiva. La ilusion de control, por ejemplo, puede llevar a sobrevalorar las
habilidades, mientras que la disponibilidad puede hacer que otorguemos mas peso a la

informacion facilmente accesible en lugar de considerar todos los datos relevantes.

La tendencia a la sobrevaloracion de las capacidades, conocida como la ilusion de
control, a menudo lleva a percibir que se posee un mayor grado de influencia sobre las
circunstancias de lo que realmente se posee. Simultdneamente, el sesgo de
disponibilidad induce a otorgar un peso desproporcionado a la informacion que esta
facilmente al alcance de la memoria o que es facilmente accesible, en detrimento de una
consideracion mas exhaustiva de todos los datos pertinentes previo a la toma de
decisiones. La integracién de estos conceptos en el analisis de la toma de decisiones es
fundamental para comprender por qué las personas pueden tomar decisiones
divergentes frente a la misma situacion. Las perspectivas subjetivas, basadas en
modelos mentales unicos y sesgos cognitivos, influyen directamente en como se evaluan

las opciones y se llegan a conclusiones.

Desde la perspectiva de la subjetividad, los modelos mentales y los sesgos cognitivos,
se destaca la imperiosa necesidad de abordar el proceso de toma de decisiones con un
enfoque critico y consciente. El reconocimiento de la existencia de estos elementos y la
aplicacion de técnicas dirigidas a mitigar sus efectos sesgados emergen como factores
cruciales para mejorar la calidad de las decisiones y fomentar una toma de decisiones
mas objetiva y fundamentada en datos empiricos. En ultima instancia, esta aproximacion
integral nos conduce a apreciar la profundidad y complejidad de la percepcién humana y

su profunda influencia en nuestras acciones y elecciones.
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LA INFLUENCIA DE LA SUBJETIVIDAD, MODELOS MENTALES Y SESGOS
COGNITIVOS EN LA EVALUACION Y ACEPTACION DE RIESGOS

La influencia de factores previamente discutidos se refleja de manera significativa en el
ambito de la gestidn de riesgos. Estos conceptos moldean la forma en que los individuos
perciben y evaluan las amenazas potenciales y las oportunidades. En la toma de
decisiones relacionadas con la gestion de riesgos, la subjetividad personal, afirmada en
experiencias y valores individuales, se entrelaza con los modelos mentales que sirven
como marcos de referencia para la interpretacion de informacion. Los sesgos cognitivos,
por su parte, pueden influir en la valoracion de riesgos y en la percepcion de su
probabilidad y gravedad. La aplicacion de estos conceptos en la gestion de riesgos es
esencial para comprender como los tomadores de decisiones evaluan y aceptan riesgos,
y como estas percepciones pueden afectar la toma de decisiones en un contexto
empresarial y de seguridad. Esta comprension mas profunda permite desarrollar
estrategias mas efectivas para identificar, evaluar y mitigar riesgos, contribuyendo a una

gestion mas sdlida y fundamentada.

La investigacion en la psicologia ha proporcionado una comprension mas clara de como
las personas abordan la evaluacion y gestion de riesgos. Un hallazgo clave es que las
decisiones en situaciones de riesgo no siempre se rigen por un razonamiento puramente
l6gico o racional. La forma en que perciben y responden al riesgo generalmente esta
influenciada por factores psicoldgicos que van mas alla de simples calculos numéricos.
(Bernstein, 1996, pag. 269)

En esencia, esto significa que las elecciones y reacciones ante estas situaciones no se
basan exclusivamente en frias estadisticas y calculos probabilisticos. Mas bien, las
emociones, experiencias previas y percepciones personales juegan un papel importante
en cdmo los individuos evaluan y responden al riesgo. En otras palabras, no siempre
actuan como actores racionales siguiendo una logica pura, sino que las respuestas

pueden estar influenciadas por elementos psicoloégicos profundos.

En el ambito de la gestidn de riesgos, los individuos se enfrentan a la necesidad de hacer
elecciones fundamentales en dos puntos criticos. El primero de estos momentos
cruciales se materializa al llevar a cabo la evaluacion del riesgo, la cual se logra al
cuantificar un peligro en funcion de la severidad y la probabilidad de ocurrencia utilizando
una matriz, como se vio en el primer capitulo. El segundo punto de inflexion se presenta

cuando se debe tomar la decision de aceptar o rechazar dicho riesgo, lo que implica un
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juicio ponderado basado en criterios de tolerancia al riesgo, mitigacién y beneficio
esperado. Estos dos momentos claves representan el nucleo de un proceso complejo

gue requiere una toma de decisiones.

En ambas etapas del proceso de eleccion, la subjetividad, los modelos mentales y los
sesgos cognitivos pueden influir de manera significativa. La percepcion individual y las
creencias personales pueden sesgar la evaluacion de riesgos, mientras que la tolerancia
individual al riesgo y los sesgos cognitivos pueden impactar la decision de aceptar o
rechazar un riesgo. Estos factores subjetivos y cognitivos son aspectos importantes a

considerar en el proceso de gestion de riesgos.

Un fendmeno psicoldgico que ilustra la influencia de la subjetividad en la evaluaciéon de
riesgos es conocido como el efecto Dunning-Kruger. Este se refiere a la tendencia de las
personas con habilidades o conocimientos limitados en un campo particular a
sobrevalorar sus propias habilidades en ese campo. En otras palabras, aquellos que
tienen menos experiencia o conocimiento en la evaluacién de riesgos pueden creer

erroneamente que son mas competentes de lo que realmente son.

Este efecto se basa en investigaciones realizadas por los psicologos sociales David
Dunning y Justin Kruger, quienes demostraron que las personas con una competencia
limitada en una tarea o dominio tienden a calificar su competencia como superior a la
realidad. Esto ocurre porque carecen del conocimiento o las habilidades necesarias para
evaluar de manera precisa su propio rendimiento en la evaluacién de riesgos. (Hubbard
D. W., 2020, pag. 44)

En contraposicién, aquellas personas que poseen un conocimiento sélido y habilidades
avanzadas en la evaluacién de riesgos pueden subestimar su competencia debido a una
suposicion erronea de que lo que es evidente para ellos, también lo es para otros. Este
patréon de comportamiento ilustra claramente como la subjetividad puede influir en la

evaluacion de riesgos y llevar a evaluaciones sesgadas en diversos contextos.

Por otro lado, Daniel Kahneman y Amos Tversky llevaron a cabo investigaciones que
destacaron cémo las personas frecuentemente emplean heuristicas y se ven
influenciadas por sesgos al evaluar la probabilidad y el impacto de eventos inciertos. Esto
incluye la inclinacién a sobrevalorar eventos extremos o dar un peso desproporcionado
a informacién reciente o memorable, a expensas de datos objetivos y racionales.
(Hubbard D. W., 2020, pag. 43)
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Es importante destacar que la experiencia previa y la retroalimentacion desempefnan un
papel crucial en la formacion de los modelos mentales. Cuando los individuos reciben
retroalimentacion que es retrasada, escasa y ambigua, esto obstaculiza su capacidad
para ajustar y mejorar sus modelos mentales. Esta dificultad puede tener repercusiones

negativas en la evaluacion del riesgo y en la toma de decisiones.

Para abordar estos desafios, es esencial que los evaluadores en la gestion de riesgos
reconozcan la influencia significativa de estos modelos en la evaluacion del riesgo.
Deben adoptar enfoques que promuevan una toma de decision mas objetiva y basada
en datos. Esto incluye la implementacion de procesos de evaluacién de riesgos mas
transparentes y la consideracion activa de los sesgos cognitivos comunes en cuestiones

de decisiones relacionadas con el riesgo. (Hubbard D. W., 2020, pag. 138)

Con respecto a la influencia de los sesgos cognitivos, es necesario reconocer que las
decisiones y percepciones sobre el riesgo no siempre estan basadas en un analisis
objetivo de los datos disponibles. Uno de los sesgos cognitivos mas destacados que
afecta la evaluacion de riesgos es el exceso de confianza. Las personas tienden a
sobreestimar sus habilidades y conocimientos, lo que puede llevar a subestimar los
riesgos asociados con una decision o proyecto. Este exceso puede llevar a tomar

decisiones riesgosas sin una evaluacién adecuada.

Como asi también, la aversién al riesgo es una componente importante en la evaluacién
de riesgos que no es constante. Esta actitud puede experimentar variaciones cotidianas
y ser influenciada por factores de indole emocional y hormonal. Por ejemplo, la
exposicion a estimulos emocionales, como el miedo o la ira, puede dar lugar a un
aumento en la tolerancia al riesgo. De manera similar, la interaccion con actitudes
afables, como expresiones de simpatia o amabilidad, puede desempefiar un papel
importante como modulador en la percepcidn de la aversion al riesgo en distintas

situaciones y contextos.

También existe la influencia de la percepcion del riesgo basada en eventos pasados.
Recordar eventos pasados que involucraron miedo o ira puede cambiar la percepcion
actual, lo que puede llevar a decisiones sesgadas. Estos sesgos cognitivos pueden
distorsionar las evaluaciones de riesgo y conducir a tomar decisiones menos eficientes.

Por lo tanto, es necesario estar conscientes de estos y aplicar métodos que ayuden a
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mitigar su impacto en la toma de decisiones en la gestion de riesgos. (Hubbard D. W.,
2020, pag. 159)

En el momento de evaluar y decidir sobre el riesgo, es esencial destacar la influencia
determinante de la subjetividad, los modelos mentales y los sesgos cognitivos. Estos
aspectos se manifiestan a través de las percepciones individuales del riesgo, asi como
de los sesgos arraigados en la psicologia humana y los modelos mentales personales.
En conjunto, estos factores desempefnan un papel fundamental en el proceso de toma
de decisiones en relacion con la aceptacion o rechazo de riesgos. (Luhmann, 1991, pag.
163)

En otras palabras, la disposicion de las personas para enfrentar riesgos depende de su
sensacion de control sobre las situaciones peligrosas. Si sienten que tienen el control y
pueden evitar o mitigar los posibles dafos, es mas probable que estén dispuestos a
asumir riesgos. Por otro lado, si sienten que no tienen control o no cuentan con medidas
de seguridad, es mas probable que eviten el riesgo. Por lo tanto, la percepcion de control

y seguridad influye en como se enfrentan a estos.

La percepcion del riesgo, aunque a menudo se asocia con un enfoque objetivo, es en
realidad altamente subjetiva. Como ya se vio anteriormente, las experiencias personales,
las creencias arraigadas y las emociones pueden distorsionar la evaluacion de riesgos,
lo que lleva a una evaluacién sesgada de la gravedad y probabilidad de eventos futuros.
Esta distorsidon subjetiva puede conducir a decisiones inadecuadas de gestion de riesgos

si no se abordan adecuadamente.

Los sesgos cognitivos, por su parte, influyen sistematicamente en la forma en que
procesamos y evaluamos la informacion. El sesgo de percepcién selectiva, que nos lleva
a buscar y recordar informacion que respalda nuestras creencias existentes, puede
resultar en la subestimacidn de riesgos potenciales o la sobrevaloracion de soluciones
que se alinean con nuestras opiniones preexistentes. Del mismo modo, el sesgo de
disponibilidad puede llevar a dar mas peso a informacién facilmente accesible en lugar

de considerar datos mas amplios y relevantes.

Por su parte, los modelos mentales también ejercen influencia al momento de juzgar la
aceptacion o rechazo del riesgo. Las personas con modelos mentales que subestiman

ciertos riesgos pueden tomar decisiones inapropiadas al gestionar tales circunstancias.
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Esto se aplica igualmente a la falta de consideracion de riesgos que no encajan en el

modelo mental existente.

Asimismo, las emociones también desempefian un papel significativo. EI miedo excesivo
puede llevar a la adopcion de medidas costosas y excesivas en respuesta a riesgos
percibidos, mientras que la complacencia puede resultar en una falta de preparacion para
riesgos reales. Estas emociones pueden nublar el juicio objetivo y llevar a decisiones

suboptimas.

En sintesis, resulta claro que la toma de decisiones en relacion con la aceptacion o el
rechazo de riesgos esta profundamente influenciada por la subjetividad inherente a cada
individuo, la cual se ve moldeada por factores como la percepcion de control, la
sensacion de seguridad, las experiencias personales, las creencias arraigadas, las
emociones predominantes y los modelos mentales. Estas caracteristicas individuales se
entrelazan de manera compleja y dan forma a las decisiones finales. Como resultado, se
destaca la importancia de reconocer y abordar esta variabilidad subjetiva en la gestion
de riesgos, a fin de tomar decisiones informadas y efectivas que puedan conducir a

resultados mas solidos y seguros.
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CAPITULO Il

ESTRATEGIAS PARA ABORDAR LA SUBJETIVIDAD EN LA GESTION DE RIESGOS
EN LA ARMADA ARGENTINA

La gestion, en términos generales, es “La planificacion, organizacién, coordinacion,
control y direccion de los recursos hacia los objetivos definidos”. (Hubbard D. W., 2020,
pag. 10) En esencia, gestionar implica planificar, organizar y dirigir actividades y recursos
con el fin de lograr metas especificas de manera eficiente y efectiva. Dentro de este
marco, se implementan diversas estrategias con el proposito de estandarizar y optimizar
estos procesos de manera eficaz. Estas estan disehadas para ser flexibles y susceptibles
a mejoras continuas. Ademas, existen una variedad de técnicas de creatividad e

innovacion que pueden ser empleadas para refinar y perfeccionar el proceso.

En consideracion de la importancia que se ha destacado en el primer capitulo sobre la
gestion de riesgos y los efectos de la subjetividad sefialados en el segundo, en este, se
analiza y se proponen técnicas y herramientas con el fin de facilitar y mejorar la
identificacion de amenazas y la valoracion de riesgos en el método utilizado por la
Armada. Previamente, se establecera qué es un método de gestidon de riesgo y como se

categorizan segun los enfoques adoptados.

METODOS EN LA GESTION DE RIESGOS, EL ENFOQUE CUANTITATIVO Y EL
CUALITATIVO

Para llevar a cabo una gestion eficiente en cualquier ambito, es fundamental contar con
un método estructurado que permita abordar las tareas de manera organizada y efectiva.
Esta premisa es especialmente cierta en el ambito de la gestion de riesgos, donde la
identificacion, evaluacién y mitigacion de posibles amenazas y consecuencias no
deseadas son criticas para el éxito y el sostenimiento de cualquier actividad, proyecto o

entidad.

En este contexto, la gestion de riesgos se define como: "La identificacion, analisis y
priorizacion de riesgos seguida de la aplicacién coordinada y econémica de recursos
para reducir, monitorear y controlar la probabilidad y/o el impacto de eventos
desafortunados". (Hubbard D. W., 2020, pag. 11) En esta definiciéon se resalta que,

ademas de considerar un enfoque sistematico y estratégico, es fundamental abarcar la
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eficiente asignacion de recursos con el propésito de reducir los impactos y asegurar la

viabilidad y el éxito en diversas situaciones y entornos.

Esto expone que la gestion de riesgos no concluye en la mera identificacion y analisis de
los mismos, sino que abarca un proceso integral que implica la asignacién estratégica de
recursos, un monitoreo constante y una evaluacion continua. Este enfoque holistico
asegura que los riesgos sean abordados de manera efectiva y que se mantenga un
control constante sobre los posibles desafios, con el propdsito de garantizar la seguridad

y el éxito en la ejecucion de una actividad o proyecto.

En la gestion de riesgos, el experto en la materia Douglas W. Hubbard identifica dos
enfoques fundamentales: el cuantitativo y el cualitativo. El primero se basa en mediciones
precisas respaldadas por datos numéricos y calculos de probabilidades, o que permite
una evaluacion mensurable de las incertidumbres y los riesgos potenciales. Estos
meétodos son apropiados cuando se dispone de datos sélidos y se requiere un analisis
numérico detallado, proporcionando una base firme para la toma de decisiones
informadas. Por otro lado, el segundo enfoque depende de juicios expertos y la
experiencia, sin recurrir a valores cuantitativos. Resulta mas adecuado en situaciones
donde la informacion cuantitativa es limitada, permitiendo evaluar factores de riesgo a
través de apreciaciones subjetivas, lo que resulta util cuando la percepcion desempefia
un papel central o los datos cuantitativos son escasos. No obstante, en ambos casos, es
esencial respaldar las metodologias con evidencia cientifica solida para garantizar

decisiones fundamentadas en la gestién de riesgos. (Hubbard D. W., 2020, pag. 28)

La eleccion entre enfoques se deriva de una minuciosa evaluaciéon de las necesidades
inherentes a la situacion especifica. Para tomar decisiones fundamentadas en la

seleccioén de la metodologia apropiada, es imperativo considerar varios factores claves.

En primer lugar, el grado de familiaridad con los métodos adquiere una relevancia
significativa. La eleccién del enfoque metodologico mas adecuado se basara en la
extensidn de experiencia previa y la conformidad que se haya alcanzado en su

aplicacion.

Seguidamente, la naturaleza del problema que se afronta también ejerce una influencia
en el enfoque a emplear. Los que debido a su inherente complejidad requieren un analisis
minucioso de datos numéricos, generalmente encuentran ventajas en la aplicaciéon de

enfoques cuantitativos. Por contraposicién, cuando se caracterizan por la subjetividad o
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la imperante necesidad de comprender a fondo las opiniones y experiencias individuales,

los enfoques cualitativos se perfilan como la opcion mas apropiada y precisa.

Por ultimo, pero no menos importante, la disponibilidad de datos. Cuando se dispone de
acceso a informacion numérica confiable, sobre todo estadistica, los métodos
cuantitativos suelen ser mas efectivos. Por otro lado, cuando los datos son limitados o
escasos, los enfoques cualitativos pueden ser mas apropiados. (Hubbard D. W., 2020,
pag. 38)

La eleccion entre un enfoque u otro se basa en las necesidades especificas del usuario
y las particularidades del problema en cuestion. Esta eleccion es de significativa
importancia, ya que la aplicacion de un método inadecuado puede generar riesgos
adicionales significativos. Utilizar un enfoque incorrecto para evaluar el riesgo puede

conducir a una planificacion inadecuada y a una gestion ineficaz. (Hubbard D. W., 2020,

pag. 7)

TECNICAS PARA OPTIMIZAR LA GESTION DE RIESGOS EN LA ARMADA
ARGENTINA

Un problema adaptativo es una situacién en la que una persona o una organizacion se
enfrenta a un desafio que requiere un cambio en su forma de pensar y comportarse.
Surge cuando hay una brecha entre las aspiraciones y la realidad actual, lo que crea un
desequilibrio y tension. El cambio adaptativo implica aprender y desarrollar nuevas
formas de abordar el problema para alcanzar un nuevo equilibrio. No todos enfrentan los
problemas de la misma manera y algunas personas y organizaciones pueden evadir el

desafio adaptativo. (Grossi, 2023, pags. 7, 15, 19)

La gestion de riesgos en el planeamiento operativo puede considerarse como un
problema adaptativo, dado que involucra la planificacién, organizacion y direccion de
recursos con el objetivo de alcanzar metas especificas en un entorno caracterizado por
incertidumbre y constante cambio. La adaptacion se vuelve fundamental en este contexto
debido a las siguientes razones:
1. Cambios Constantes: el entorno operativo estd en constante evolucion. Los
riesgos pueden surgir, modificarse o volverse mas complejos con el tiempo. Para

abordarlos efectivamente, se requiere una gestion que se adapte a estos cambios.
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2. Naturaleza multifacética de los riesgos: los riesgos operativos pueden ser variados
y complejos, y no existe una solucion unica para todos. Por lo tanto, la gestion de
riesgos debe adaptarse a las particularidades de cada situacion.

3. Subjetividad: la gestidon de riesgos también involucra la evaluacion de factores
subjetivos y percepciones de riesgo. La percepcion de riesgo puede variar entre
individuos y a lo largo del tiempo, lo que agrega una dimensién adaptativa a la
toma de decisiones.

4. Limitacién de Datos: en algunos casos, la disponibilidad de datos cuantitativos
precisos puede ser limitada, lo que hace necesario recurrir a enfoques cualitativos.

Esta adaptacién es esencial cuando la informacion cuantitativa es escasa.

El método adoptado por la Armada para la gestién de riesgos en el planeamiento
operativo se caracteriza por un enfoque cualitativo, y esta eleccion se fundamenta en la
naturaleza de los desafios que enfrenta. En un entorno operativo en constante evolucion,
marcado por la multifacética naturaleza de los riesgos, la subjetividad en la percepcion
de riesgos y la limitacion de datos cuantitativos precisos, hace que este enfoque sea el

adecuado.

En el ambito de la gestidon de riesgos, es comun la carencia de fundamentos sdlidos o
informacion especifica para respaldar la toma de decisiones. La falta de datos fiables y
claros puede conllevar a la adopcion de determinaciones mas complejas o arriesgadas

debido a la ausencia de una base soélida sobre la cual fundamentar estas elecciones.

Para facilitar la tarea en cuestion, resulta conveniente contar con una guia que ofrezca
una orientacion adecuada para enfrentar las diversas situaciones. Desde esta
perspectiva, la adopcién de principios adquiere una relevancia significativa. Estos se
definen como la base, origen, o causa fundamental que actia como norma o idea rectora
sobre la cual se procede discurriendo en cualquier materia, guiando tanto el pensamiento
como la conducta. (RAE, 2023) La incorporacion de principios en la toma de decisiones
proporciona una direccidn precisa y una base para manejar situaciones complejas en

una variedad de contextos.

En este contexto, se propone la adopcidn de cuatro principios como una posible solucion
para optimizar el método de gestién utilizado en la armada expuesto en el primer capitulo.
Estos principios, que se detallan a continuacion, derivan del Manual de Doctrina Conjunta
de Gestion de Riesgos para Operaciones de las Fuerzas Canadienses (Canada, 2007,
pags. 2-1) y fueron adaptados al contexto del planeamiento operacional:
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En primer lugar, aceptar el riesgo cuando el beneficio supere al costo. En el ambito de
las operaciones militares, se reconoce que este es una constante inevitable. En
situaciones particularmente complejas, a veces se torna necesario asumirlo para
alcanzar los objetivos de la mision. No obstante, es fundamental evaluar minuciosamente
si los posibles beneficios lo justifican. Los comandantes deben basar sus decisiones en
una evaluacion cuidadosa que sopesa el valor de la mision frente a los posibles riesgos

involucrados.

El siguiente es no aceptar riesgos innecesarios. Es preciso evitar la su adopcion sin una
justificacion consistente. Esto significa que no se debe aceptar desafios de manera
aventurada o impulsiva. En lugar de ello, se deben asumir unicamente los que sean
esenciales para cumplir con la tarea asignada. Evitar los innecesarios es crucial para la

seguridad de las fuerzas y la eficacia de la operacion.

El tercer principio implica anticiparse y manejar el riesgo mediante el planeamiento.
Resulta importante identificar y abordarlos a lo largo de la etapa de planeamiento
operacional. Durante este proceso, se deben identificar las amenazas y evaluar los
riesgos asociados. Posteriormente, se requiere desarrollar medidas de mitigacién para
gestionarlos de manera efectiva. La anticipacion y el manejo proactivo son
fundamentales para evitar sorpresas y minimizar la exposicion a amenazas no

identificadas.

Por ultimo, tomar decisiones de riesgo en el nivel adecuado. Las decisiones relacionadas
con la gestion de estos deben ser tomadas por la autoridad directamente responsable de
la operacion. Estas deben basarse en la prudencia, la experiencia, el juicio, la intuicion,
la conciencia situacional y la informacion disponible. Ademas, cuando un comandante
considera que el riesgo asociado a la mision es excesivamente alto o va mas alla de las
directivas recibidas, es su responsabilidad buscar apoyo adicional o tomar las medidas
necesarias para reducirlo. Esto garantiza una toma de decisiones efectiva y responsable

en todos los niveles de mando.

En conjunto, estos principios sirven como base para una gestion de riesgos efectiva en
el contexto del planeamiento operativo, permitiendo la toma de decisiones informadas y

la maximizacion de la eficacia operativa mientras se minimizan las pérdidas.

Otro aspecto a tener en cuenta de notable importancia es el establecimiento del contexto

del entorno operacional, tal como se detalla en la investigacion del CC REINHOLD. “Esta
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tarea cobra un caracter esencial, ya que de su precisa definicion se desprenden los
pilares fundamentales para el establecimiento de los criterios de riesgo y la formulacion

de la politica de gestidn de riesgos”. (Reinhold, 2017, pag. 23)

En el estudio, se proporciona una explicacion detallada de en qué consiste este proceso;

a modo de resumen, se ofrecera una vision introductoria de este punto:

Establecer el contexto implica el proceso de definir y comprender precisamente el
entorno operacional en el que se llevaran a cabo las operaciones militares. Es de suma
importancia debido a que proporciona una vision completa de los factores que pueden
afectar al éxito de una mision y la gestién de riesgos asociada. Los contextos que se
establecen son de dos tipos: el contexto externo, que abarca aspectos como los factores
politicos, militares, econdmicos, socioculturales, de informacion, infraestructura, y su
relacion con la poblacién civil, junto con otros actores en la zona de operaciones, y el
contexto interno, que se centra en comprender la propia organizacion militar, incluyendo
la mision, objetivos, estructura organizativa, cultura y capacidades disponibles. Al
considerar estos contextos, se asegura que las decisiones y la planificacién estén
firmemente fundamentadas y alineadas con los objetivos de la mision, lo que es

fundamental para el éxito de la operacion.

Por otro lado, recordando lo planteado en el primer capitulo, el proceso de gestion de
riesgos esta estructurado por cinco pasos, la identificacion de amenazas, la evaluacion
de las amenazas, el desarrollo de los controles y toma de decisiones de riesgo, la
implementacion de los controles y por ultimo la supervision y evaluacion de los controles.
En este contexto, resulta necesario destacar que, para lograr una gestion de riesgos
efectiva, se vuelve imprescindible llevar a cabo una identificacion precisa y certera de las

amenazas que puedan impactar sobre la operacion.

La identificaciéon de amenazas, como punto de partida, establece el soporte primordial
sobre el cual se erige el proceso de gestion de riesgos, proporcionando el fundamento

esencial para su ulterior desarrollo.

Por lo tanto, para identificar adecuadamente las amenazas, es imprescindible
comprender su significado. Segun el Manual de Planeamiento Naval, una amenaza se
define como cualquier factor o situacion que pueda poner en peligro la misién y la fuerza
militar. Esto incluye considerar aspectos como el enemigo, el terreno y el clima, las tropas

y el apoyo disponibles, el tiempo disponible y las consideraciones civiles. Las fuentes de
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informacion sobre amenazas incluyen reconocimiento, inteligencia y experiencia del
comandante y el personal. La evaluacion de las amenazas implica determinar el riesgo
potencial en funcion de la probabilidad y la gravedad de la amenaza. (Armada Argentina,
2020, pags. A-68)

Sin embargo, es necesario aclarar que no siempre es posible identificar todas las
amenazas de inmediato. Con el tiempo, el nivel de exposicidén al riesgo puede cambiar
debido a las decisiones y acciones tomadas internamente, asi como a los cambios
impuestos desde el exterior, como el entorno o las fuerzas enemigas. En consecuencia,
la gestion de riesgos se inicia junto con el planeamiento y continua durante todo el
proceso, con revisiones periddicas durante la ejecuciéon de la operacion. Esto quiere decir
que la identificacion de amenazas es un proceso continuo que implica una evaluacion
constante de posibles peligros y vulnerabilidades. Este enfoque constante y dinamico es
esencial para garantizar la seguridad y la efectividad de cualquier operacion, ya que
permite adaptarse a las circunstancias cambiantes y abordar nuevas amenazas a medida

que surgen.

Para esta identificacion, es fundamental llevar a cabo un analisis minucioso de las que
puedan impactar tanto en la mision como en las fuerzas. Este analisis se centra en dos
aspectos elementales, el riesgo para la mision y el riesgo para las fuerzas, abordando
los niveles operacional y tactico. Para obtener una comprension integral, resulta

imperativo considerar los siguientes factores:
Riesgo para la misién (nivel operacional):

Para este tipo de riesgo, las amenazas que inciden en la misidn y sus objetivos. Implica
evaluar las que puedan afectar la ejecucion de las tareas necesarias para cumplir con
los objetivos operacionales. También incluye la consideraciéon de los que afectan a los
criterios de finalizacién del estado final deseado. Aqui, se evaluan las amenazas que
puedan obstaculizar la consecucién de estos criterios. Ademas, se examinan las
amenazas relacionadas con los puntos decisivos, que son elementos criticos en el disefio

operacional preliminar.
Riesgo para las fuerzas (nivel tactico):

Este riesgo se centra en las tareas tacticas que contribuyen a los efectos de los Puntos

Decisivos. Se analizan las amenazas que puedan poner en peligro la capacidad de las
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fuerzas para lograr estos efectos en el terreno. La evaluacién de este riesgo es

fundamental para garantizar la seguridad y eficacia de las operaciones en el nivel tactico.

Cada uno de estos debe ser cuidadosamente evaluado en relacion con la mision, los
objetivos, y los centros de gravedad propio y del enemigo. Posteriormente se deben

contemplar las amenazas que afectan a los modos de accién. (Barrales, 2023, pag. 1)

Para reconocer correctamente las amenazas es conveniente determinar en primer lugar
los eventos que podrian afectar el logro de los objetivos. Una vez identificados, la técnica
conocida como What if? se revela como una herramienta oportuna para la identificacion
de cualquier factor o situacion que pueda poner en peligro la mision o la fuerza afectando
a esos eventos. Mediante la formulacion de preguntas hipotéticas que comienzan con
"¢ Qué pasa si...?" es factible explorar de manera exhaustiva las posibles amenazas y

desafios que pueden surgir en un entorno particular.

A modo de ejemplo se plantea un caso conjetural donde una fuerza multinacional tiene
como mision desplegar una fuerza de tarea para restablecer la soberania sobre un
territorio perteneciente a un pais “X” usurpado por un pais “Y”, y eventualmente conducir
operaciones de ayuda humanitaria a fin de restablecer la estabilidad en la region y mitigar

el sufrimiento de los ciudadanos resultante de la situacion.

En el contexto hipotético planteado, aplicando la técnica propuesta precedentemente a

modo de ejemplo se podria detectar las siguientes amenazas:

Identificando como un evento importante de la operacion la ayuda humanitaria, una
posible pregunta a formular seria la siguiente:  Qué pasa si las autoridades locales no

cooperan plenamente en la coordinacion de las tareas de ayuda humanitaria?

De esta pregunta se podrian detectar las siguientes amenazas:

1. Falta de cooperacién de autoridades locales en ayuda humanitaria.
Dificultad para acceder a las areas necesitadas.
Mayor inseguridad para los equipos de ayuda.

Retrasos en la distribucion de ayuda humanitaria.

o K~ 0N

Posible interrupcion de las operaciones humanitarias.

Otro evento seria la operacién de recuperacion de la soberania y traspaso del control,
en cuyo caso la pregunta seria: ¢ Qué pasa si las autoridades locales no pueden asumir

el control de manera efectiva?
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En este caso se podrian identificar las siguientes amenazas:
1. Laincapacidad de autoridades locales para asumir para asumir el control efectivo
del territorio.
2. La necesidad de una prolongacién de la presencia de la fuerza multinacional en

la region.

De esta manera, mediante la aplicacion de esta técnica, se hace evidente como se logra

identificar amenazas significativas que podrian poner en peligro el éxito de la operacion.

Adicionalmente en este paso de la gestion, luego de determinar las amenazas, resulta
conveniente numerar las causas subyacentes y las posibles consecuencias que puedan
derivar de las mismas. Estos elementos se tornan sumamente valiosos al momento de
analizar y definir los controles necesarios para mitigar los riesgos, ya que proporcionan
informacion esencial para determinar qué controles aplicar, dénde hacerlo, como

implementarlos y cuando llevar a cabo estas medidas de mitigacion.

Siguiendo la linea del ejemplo planteado, para la amenaza detectada como la falta de
cooperacion de autoridades locales en ayuda humanitaria. Las posibles causas de esta
podrian ser, por ejemplo:

1. Desconfianza en la presencia de una fuerza multinacional extranjera: Las
autoridades locales pueden desconfiar de la presencia de una fuerza
multinacional en su territorio, lo que puede llevar a la falta de cooperacion en la
coordinaciéon de la ayuda humanitaria.

2. Agenda politica de las autoridades locales: Las autoridades locales pueden tener
agendas politicas que no se alineen con los objetivos de la fuerza multinacional,
lo que podria llevar a la falta de cooperacion.

3. Diferencias ideoldgicas o culturales: Diferencias ideoldgicas o culturales entre las
autoridades locales y la fuerza multinacional pueden obstaculizar la colaboracién

efectiva.

Por otro lado, refiriéndonos a las consecuencias que esta amenaza podria generar:
1. Mayor insumo de recursos por la falta de colaboracion de las autoridades locales
lo que derivaria en escasez de recursos 0 un mayor esfuerzo logistico.
2. Mayor exposicion del personal y material a peligros adicionales, lo que aumentaria
la posibilidad de pérdidas y dafios requiriendo remplazos.
3. Dificultad para acceder a las areas necesitadas, lo que limitaria la efectividad de
las operaciones humanitarias.
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4. Posible malentendido o confusién en la distribucién de recursos, lo que podria

llevar a la ineficiencia en la prestacion de ayuda.

Lo que se puede observar en estos ejemplos es que los factores subyacentes que
generan las amenazas estan directamente asociados a la probabilidad de su
materializacién, al tiempo que las consecuencias resultantes estan intrinsecamente
ligadas a la severidad de los eventos. Este analisis conduce directamente al siguiente

punto del proceso de gestion.

La evaluaciéon implica cuantificar el nivel de riesgo vinculado a cada una de estas
amenazas. Como se describid en el primer capitulo, este paso consiste en clasificar en
niveles de riesgos a cada una en funcion de la probabilidad de ocurrencia y la gravedad
de las consecuencias. Para esta tarea se propone la utilizacién de la matriz presentada

previamente.

Por otro lado, como se demostré en el segundo capitulo, la subjetividad influye de
manera significativa en la determinacion de las probabilidades de ocurrencia de una
amenaza. La perspectiva personal, moldeada por experiencias y valores individuales,
puede llevar a evaluaciones sesgadas del riesgo. Estas valoraciones tienen la facultad
de sobrestimar la probabilidad de ocurrencia de un evento, derivando en una

consecuencia adversa en la evaluacion.

Debemos considerar que, en la teoria de la probabilidad, se utilizan dos conceptos
fundamentales para describir y calcular la posibilidad de ocurrencia de un evento: los
enfoques objetivos y subjetivos. Estas perspectivas ofrecen una comprension distinta

sobre cémo abordar y medir la incertidumbre en diversos contextos.

Los primeros se basan en la idea de que la probabilidad es una caracteristica inherente
de los eventos y se puede cuantificar de manera objetiva. En estos, se considera que los
sucesos tienen una posibilidad real y cuantificable que existe independientemente de las
creencias o percepciones de cualquier individuo. Estas se determinan mediante métodos
matematicos y se basan en cuantas veces se registra un evento especifico en un

conjunto de datos o en el entendimiento de las propiedades inherentes de un proceso.

En tanto que, los segundos estan vinculados a la evaluacion cuantitativa del grado de
creencia personal en la ocurrencia de un evento. Segun este, la probabilidad no se
considera una propiedad objetiva de los eventos, sino mas bien una medida de la

confianza o creencia de un individuo en que un evento o resultado ocurra. Estas pueden
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variar de una persona a otra y estan influenciadas por la informacion disponible, las

experiencias personales y los sesgos cognitivos. (Leandro & Gonzalez, 2016, pag. 32)

La eleccidn entre utilizar un concepto o el otro depende de la naturaleza del problema y
la disponibilidad de informacion. El primero es apropiado cuando se dispone de datos
empiricos, siendo esencial en el analisis estadistico. En contraparte, el segundo se
emplea en situaciones donde la informacion objetiva es escasa o cuando se requieren
decisiones basadas en intuiciones personales. En la practica, a menudo se combinan
enfoques, utilizando datos objetivos como punto de partida y luego ajustando con

evaluaciones subjetivas cuando es necesario.

En la apreciacidon de la posibilidad de ocurrencia de una amenaza, ya sea interna o
externa, puede resultar desafiante aplicar el primer enfoque. Esto se debe a que esta
evaluacion depende en gran medida de una serie de factores subjetivos que abarcan la
racionalidad y emotividad de las partes involucradas, sus perspectivas, valores,
ideologias, etc. Dicho de otro modo, los factores y variables a considerar son

innumerables, lo que imposibilita un analisis apodado por datos concretos.

Por consiguiente, en este contexto, es mas comun recurrir al segundo enfoque. Esto
implica la evaluacion de la posibilidad de ocurrencia de una amenaza basada en las
percepciones Y juicios individuales. Sin embargo, para un resultado mas efectivo, es
esencial combinar ambos enfoques siempre que sea posible. La combinacidon de datos
objetivos, cuando estan disponibles, con evaluaciones subjetivas puede ofrecer un

enfoque mas completo y equilibrado de la probabilidad de ocurrencia de una amenaza.

En este contexto, la identificacion de las posibles causantes de las amenazas
desempena un papel revelador en el analisis de riesgos. Este proceso podria facilitar la
busqueda de datos significativos al descomponerlas en diferentes categorias,

permitiendo a su vez la colaboracion de expertos mas especificos en cada tema.

Al reconocer las posibles fuentes, se pueden explorar diversos ambitos en los cuales
podria encontrarse informacion crucial. Estos pueden incluir factores como eventos
historicos, tendencias actuales, circunstancias geopoliticas, desarrollos tecnologicos o
sociales, entre otros. Al mapear estas posibles fuentes, se facilita el acceso a datos
concretos y a la experiencia de expertos que pueden contribuir a comprender mejor la

probabilidad de la ocurrencia de la amenaza.
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No obstante, es importante destacar que, dadas la complejidad y la multitud de variables
involucradas en la evaluacion de amenazas, resulta practicamente imposible lograr una
evaluacion completamente objetiva. Las perspectivas y apreciaciones personales
siempre desempefiaran un papel fundamental en estos analisis, ya que reflejan la
influencia de la percepcion individual, los juicios subjetivos y las creencias arraigadas en
quienes participan en el proceso. Si bien los datos objetivos y la experiencia de expertos
pueden aportar una base solida, la interpretacion y valoracién de esta informacion se
veran inevitablemente moldeadas por las perspectivas individuales y la subjetividad. Por
lo tanto, en la evaluacidn de amenazas, es esencial reconocer la interaccion constante
entre los enfoques objetivos y subjetivos, con el fin de obtener una comprension mas

completa y precisa de la probabilidad y el impacto de las amenazas en cuestion.

Como opcion adicional, podemos considerar el concepto representado por el siguiente
dicho popular “la suma de las subjetividades tiende a la objetividad”. Este insinta que, al
considerar multiples perspectivas subjetivas, es posible acercarse a una comprension
mas completa y equilibrada de un tema. En este sentido, al combinar diferentes opiniones
y puntos de vista, es factible mitigar ciertos sesgos y limitaciones individuales, lo que

puede llevar a una percepcion mas objetiva en conjunto.

Considerando esta apreciacién, después de identificar las amenazas y sus causas
potenciales, un enfoque para aplicar esta idea es llevar a cabo el calculo de la
probabilidad subjetiva de manera individual por cada miembro del equipo. Cada persona
puede aportar su propia perspectiva y juicio personal, basandose en su experiencia y
conocimiento especificos. Luego, para acercarse a una evaluacién mas equilibrada y
menos influenciada por sesgos individuales, se puede calcular un resultado promedio
utilizando las evaluaciones individuales de todos los miembros del equipo. Este enfoque
busca mitigar la influencia de factores personales al promediar las perspectivas, lo que

contribuye a una evaluacién mas objetiva en conjunto.

En cuanto a la valoracion de la severidad, conforme se mencioné anteriormente, esta
relacionada con los posibles efectos derivados de las amenazas. Asi como la
identificacion de las causas ayudan a calcular la probabilidad de ocurrencia, la
enumeracion de las viables consecuencias asiste en la determinacién de la gravedad de
las mismas. Esta apreciacion, en comparacion con la anterior, resulta mas sencilla, ya

que se debe considerar el nivel de severidad mas alto entre los posibles desenlaces.
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Aun asi, es conveniente destacar que, al realizar este proceso, se debe considerar el
impacto de la amenaza en el nivel en el que se lleva a cabo el analisis del riesgo. Es
decir, si se estd evaluando una consecuencia que afecta a un evento critico para la
conformacion de un objetivo, se debe considerar primordialmente, el efecto que producen
estas consecuencias en el cumplimiento de la mision. No siendo conveniente enfocarse
particularmente en la posibilidad de que se produzcan decesos o incapacidades
permanentes, como se propone en la tabla 2. Debe considerarse que, en un contexto
bélico, la posibilidad de bajas es inherente. A menos que estas alcancen un numero
significativo que amenace el cumplimiento de la mision o estén relacionadas con danos
colaterales, la gravedad de la situacion no se deberia consideraria critica. De lo contrario,

todas las evaluaciones resultarian en ese nivel.

Después de evaluar el nivel de riesgo, seria prudente determinar su aceptabilidad antes
de avanzar al siguiente paso. En este sentido, se recomienda considerar los cuatro
principios previamente mencionados. Es importante resaltar que la aplicacion de
controles conlleva la asignacion de recursos materiales, humanos y, especialmente, de
tiempo. Por lo tanto, es esencial descartar aquellos en los cuales no seria necesario

implementar medidas de mitigacion.

El siguiente paso del proceso implica la aplicacion de técnicas destinadas a reducir tanto,
la probabilidad como la gravedad de las amenazas. El objetivo es disminuir el grado de
riesgo a un nivel aceptable. En esta etapa, una vez mas, la comprensién de las causas
y consecuencias de las amenazas se revela como una técnica de gran utilidad. Aplicar
medidas de control a las causas puede reducir la probabilidad de su ocurrencia, mientras

que la aplicacién de medidas a las consecuencias puede disminuir su severidad.

Para ilustrar esto, consideremos la amenaza previamente ejemplificada como la falta de
cooperacion de las autoridades locales en operaciones de ayuda humanitaria.
Implementar una medida de control que aborde la desconfianza hacia la presencia de
una fuerza multinacional extranjera podria reducir la probabilidad de ocurrencia. Del
mismo modo, la aplicacion de controles a la reduccion de la exposicidén del personal y los

recursos a riesgos adicionales, podria disminuir la severidad de las consecuencias.

Es importante destacar que se pueden implementar tantas medidas de control como sea
necesario; sin embargo, es fundamental tener en cuenta que cada una de ellas implica

un gasto de recursos. Por lo tanto, el proceso de seleccion y aplicacion de las acciones

44
CCCDNAAY Jacob Gastén Damian A.



UNA GESTION DE RIESGO OPERACIONAL EFICAZ PARA LA ARMADA ARGENTINA

de mitigacion debe ser cuidadosamente considerado para garantizar una gestion

eficiente de los riesgos.

Para concluir este paso, después de implementar las medidas de control, corresponde
llevar a cabo una reevaluacion del nivel de riesgo. El valor resultante se conoce como el
riesgo residual. Este, junto con los cuatro principios sugeridos previamente, conforman
los fundamentos sobre los cuales el comandante podra respaldar sus decisiones sobre

los riesgos.

Como parte de este proceso, se podran considerar varias opciones. Esto incluye la
posibilidad de rechazar una tarea si se considera que el riesgo es inaceptable. Esta
decision implica no llevar a cabo la operacién en cuestién, priorizando la seguridad
evitando posibles consecuencias negativas. Otra opcidon es aceptar el riesgo, lo que
supone exponer los medios en pos del cumplimiento de un objetivo. Por otro lado, puede
considerar trasladar el riesgo, es decir, reasignar la tarea a una entidad mejor
posicionada para gestionarlo. La ultima opcién es demorar la ejecuciéon de la tarea,
permitiendo que la situacion evolucione favorablemente proporcionando diferentes

opciones para el control de los riesgos. (Canada, 2007, pags. 3-2)

En cuanto a los dos ultimos pasos de la gestion de riesgos, aunque son significativos en
este procedimiento, esta investigacion no aborda un proceso analitico. Esto se debe a

que no se ven directamente afectados por los conceptos planteados en este trabajo.
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CONCLUSIONES

A lo largo de este trabajo, se logré alcanzar el objetivo general de identificar las medidas
necesarias que deberian incorporarse en las evaluaciones de riesgos operativos de la
Armada Argentina para hacer una gestidon mas eficaz. Se demostré en profundidad la
influencia de la subjetividad y los sesgos cognitivos en este proceso, y se aportaron

mejoras para incrementar la eficiencia en el analisis de riesgos

De esta forma, en consonancia con el primer objetivo especifico que implicaba analizar
las principales dificultades en el actual proceso de gestion de riesgos relacionadas con
la valoracion de los peligros por parte del personal a cargo, se concluye que dicho
proceso presenta desafios significativos en lo que respecta a la administracion y
evaluacion. Estas dificultades se deben principalmente a la naturaleza subjetiva del
proceso y a las posibles variaciones en las evaluaciones, las cuales surgen de diferentes

enfoques y percepciones.

Asimismo, la utilizacion de estimaciones basadas en el conocimiento y experiencia de
las personas involucradas puede generar diferencias en la cuantificacion del riesgo. La
interpretacion de la probabilidad y severidad asociada a cada amenaza para determinar
su nivel, resulta ser un desafio debido a la subjetividad inherente y la influencia de la

percepcion y experiencia del personal responsable.

En funcién del segundo objetivo especifico, describir las principales fuentes de
subjetividad que pueden afectar las evaluaciones de riesgos operativos y sus impactos
en la gestion efectiva de riesgos, se establecid que las evaluaciones de estos estan
sujetas a diversas fuentes de subjetividad. Estas, que incluyen las experiencias
personales, las creencias arraigadas, las emociones predominantes, los modelos
mentales y los sesgos cognitivos, tienen el potencial de afectar la gestion efectiva de

riesgos.

Por otra parte, las experiencias pasadas de un individuo pueden influir en su percepcion
y evaluacion de riesgos, lo que puede resultar en una mayor aversién o tolerancia al
riesgo. Las creencias personales y los valores individuales también pueden sesgar la

evaluacion, lo que puede llevar a decisiones subjetivas y sesgadas.

A su vez, las emociones intensas, como el miedo o la euforia, pueden afectar el juicio
objetivo y conducir a decisiones suboptimas. Los modelos mentales, que son marcos

perceptuales utilizados para interpretar y comprender el mundo, asi como los sesgos

46
CCCDNAAY Jacob Gastén Damian A.



UNA GESTION DE RIESGO OPERACIONAL EFICAZ PARA LA ARMADA ARGENTINA

cognitivos, patrones sistematicos de pensamiento, también pueden introducir

distorsiones en la evaluacién objetiva de riesgos.

Estas fuentes de subjetividad tienen la capacidad de generar impactos significativos en
la gestion efectiva de riesgos operativos, al propiciar decisiones basadas en
percepciones y prejuicios individuales en lugar de en datos objetivos. Esta carencia de
objetividad, a su vez, puede dar lugar a una subestimacion o sobrevaloracion de los
riesgos, lo que, en consecuencia, incide de manera adversa en la seguridad y el éxito de

las operaciones.

Por lo tanto, es fundamental reconocer las fuentes de subjetividad para promover una
evaluacion de riesgos mas objetiva y fundamentada. Al abordar estas fuentes
fomentando una gestion mas objetiva, se fortalece la capacidad de las organizaciones
para anticipar y mitigar los riesgos operativos de manera eficiente, garantizando asi la

seguridad y el éxito en sus actividades.

Finalmente, se desarrolld el ultimo objetivo, el cual se proponia identificar medidas que
permitan unificar criterios de valoracion de peligros y riesgos con el fin de mitigar la
subjetividad en el analisis de los mismos en el planeamiento operativo.

Al afrontar este objetivo especifico, es importante destacar que el método utilizado por la
Armada, se basa en un enfoque cualitativo, este es apropiado y efectivo debido a la
naturaleza adaptativa de los problemas que se analizan. La adaptabilidad de este tipo de
enfoque permite una mayor flexibilidad al tratar con situaciones complejas y cambiantes.
En ultima instancia, en este tipo de gestion de riesgos, la subjetividad no puede ser
eliminada por completo, pero puede ser mitigada mediante la incorporacién de otros

meétodos y técnicas.

Por ejemplo, la adopcién de principios como los propuestos en el Capitulo 3 contribuye
a optimizar el procedimiento utilizado por la Armada. Estos, proporcionan una base sélida
que respalda las decisiones en cuanto a los riesgos, lo que a su vez ayuda a reducir la

subjetividad.

Por otro lado, se sefald que otra de las dificultades en la gestion de riesgos radica en la
identificacion precisa de las amenazas. Dado que esta identificacion es la base
fundamental sobre la cual se construye todo el andlisis de riesgos, se convierte en una

de las partes mas criticas y desafiantes del proceso. Las amenazas mal identificadas o
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subestimadas pueden llevar a decisiones erroneas en la evaluacion de riesgos, lo que,

a su vez, puede poner en peligro la seguridad y el éxito de las operaciones.

A su vez, se presentd la metodologia del What if? como un instrumento util en la
identificacion de elementos o circunstancias que podrian comprometer la mision o la
integridad de la fuerza. Mediante la formulacién de interrogantes hipotéticos que inician
con ¢ Qué pasa si...?, se facilita el analisis de las posibles amenazas que puedan surgir

en distintos eventos determinantes para la misién.

Esta técnica, ademas de ayudar a identificar las amenazas, favorece la deteccion de las
causas subyacentes de las mismas proporcionando una vision del porqué pueden
materializarse. Esto permite un enfilamiento mas preciso para la implementacion de
controles destinados a reducir la probabilidad de ocurrencia de eventos adversos. Por
otro lado, el analisis de las posibles consecuencias de dichas amenazas ofrece una
perspectiva valiosa para disefiar medidas de mitigacidn que reduzcan la severidad de los
impactos negativos.

Por ultimo, para mitigar la subjetividad en la evaluacion de los riesgos, se propuso aplicar
una técnica que involucra la evaluacion individual de cada miembro del equipo. Cada
persona puede aportar su propia perspectiva y juicio personal, basandose en su
experiencia y conocimiento especificos. Luego, se puede calcular un resultado promedio
utilizando todas las evaluaciones, buscando acercarse a una mas equilibrada y menos
influenciada por sesgos individuales. De esta manera se logra una mayor objetividad con

la suma de las subjetividades.

En linea con la hipdtesis planteada, con la adopcion de estas medidas se puede
homogeneizar los criterios de valoracién de peligros y riesgos en la Armada, reduciendo
la subjetividad en el analisis de riesgos operativos. Esto, a su vez, ayudaria a mitigar las
diferencias en percepciones y experiencias del personal, resultando en una gestion de
riesgos mas eficaz y coherente en la institucion. En definitiva, estas medidas representan
un paso inicial hacia la mejora continua de la seguridad y eficiencia en las operaciones

de la Armada Argentina.
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