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El autor analiza los métodos de decision racional e intuitivo como herramientas
intelectuales que un comandante operacional o tactico puede emplear al alcanzar el
punto culminante de su ofensiva, colocandolo a las puertas de la ineludible decision

entre cambiar su actitud o persistir en ella. Asimismo, sefiala las ventajas del método
intuitivo en el nivel tactico, y su vinculo con la “Intencion del Comandante”
y la obtencion y preservacion del ciclo OODA (Observar-Orientar-Decidir-Actuar)
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NTRODUCCION

Cuando un comandante que conduce una ofensiva (en el ni-

vel operacional o tactico) debe decidir si persiste en ella o se
detiene, entran en juego unaserie de factores entre los que me-
recen destacarse los siguientes:

) La situacién en que se encuentra ese comandante respec-
to del objetivo que persigue y su Punto Culminante de la
Ofensiva (PCO)?

) La alternativa que la doctrina establece como razonable
(continuar o detenerse) para el caso en cuestion

) Elmétodo de planeamiento y decisién empleado por el co-
mandante

) Lapersonalidad del comandante

Se considera oportuno rescatar el concepto publicado en lare-
vista Visién Conjunta en el que se interpreta el vinculo entre
la decisién del comandante y su PCO (védlido para el ataque y
la defensa): La trascendencia del Punto Culminante radica en
que, cuando el conductor militar reconoce haberlo alcanzado,
lo obliga a tomar una decision, ya sea para cambiar de actitud
para prevenir un fracaso muy probable, o para perseverar en la
que mantenia con conciencia del riesgo implicito®.

Por otra parte, para evaluar la situacion, elaborar alterna-
tivas, compararlas y finalmente decidir, el comandante tiene
dos métodos posibles: uno racional y otro intuitivo.

El Método Racional (que también podriamos denominar
analitico) se basa en el Método Lineal o Mecanico®*. Esta es la
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metodologia tradicionalmente empleada en las Fuerzas Arma-
das argentinas y se la ensefia en los institutos de formacién de
nivel especifico y conjunto, donde se la utiliza en la resolucion
de las ejercitaciones que en esas escuelas se desarrollan.

La publicacién conjunta, Manual de estrategia y Planea-
miento para la Accién Militar Conjunta, MC 20-01, resefia este
método de la siguiente manera:

En los niveles tdctico y operacional en general se divide al
proceso ciclico de planeamiento en siete pasos, que varian se-
gtin el preciosismo diddctico:

1) Andlisis de la mision

2) Desarrollo de los modos de accion (MA)

3) Confrontacién

4) Comparacién de los Modos de Accion

5) Resoluciény concepto de la operacion

6) Completamiento de planes

7) Supervision
Por otra parte, el Método Intuitivo® consiste en reconocer los
factores esenciales de la situacién que se enfrenta, asociarlos
con factores analogos de una situacién equivalente del pasado,
y resolver la situacién presente sobre la base de la experiencia
(militar profesional) del pasado tomado como referencia. A su
vez, esta experiencia profesional del decisor proviene de tres
fuentes posibles:

a) Experienciade guerra (ideal pero poco frecuente)

b) Adiestramiento militar (ejercitaciones con gran realis-

moy alta exigencia)
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¢) Estudio critico de la Historia Militar® (impuesta por el
sistema de ensefianza o auto-impuesta)
Asimismo, debemos considerar que el proceso de decision in-
tuitiva ocurre en el subconsciente, donde el decisor puede no
darse cuenta que estd ocurriendo y, por lo tanto, los lideres (co-
mandantes) deben acumular experiencia de forma tal de dispo-
ner de una bien nutrida base de datos en su subconsciente’.

La experiencia profesional es esencial para decidir intuiti-
vamente pero se requiere ademds que el decisor posea cierto
cup d’oeil innato, mejorado mediante el adiestramiento en la
toma de decisiones con este método.

Respecto del cup d'eil, el documento mencionado, Deve-
loping Intuitive Decision-Making In Modern Military Leader-
ship, lo describe como: La capacidad de visualizar y entender
rdpidamente el campo de batalla, descubrir “su verdad”, y a
partir de ella determinar un apropiado modo de accion y tener

la fuerza moral de llevarlo a cabo hasta el final. Considerando
las restricciones en tiempo, la incertidumbre y el caos propios
de las situaciones de combate, el desarrollo del “cup d’oeil” en
los comandantes resulta imperativo.

LA DECISIGN RACIONAL EN LA CAMPARNA OFENSIVA

Cuando el Comandante Operacional aprecia que ha alcanzado
el Punto Culminante de la Ofensiva (PCO)?, le resultara relati-
vamente sencillo (desde su psicologia militar) decidir cambiar
su actitud operacional ofensiva por una defensiva dado que la
“teoriade Clawsewitz” lo respalda’ al sefialarla como una deci-
sién acertada para preservar su declinante poder de combate y
conservar lo ganado hasta ese momento.

Refuerza este concepto el hecho de que en el PCO el poder
de combate del atacante, aun siendo superior al del oponente,
no lo es en la medida necesaria como para lograr con razona-

1. Nota del Autor: Por razones de brevedad se desarrolla solamente desde la dptica del atacante,
limitados a los niveles operacional y tactico.

. Ministerio de Defensa; Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas; Republica Argentina, Manual
e Estrategia y Planeamiento para la Accidn Militar Conjunta. Nivel Operacional - La Campafia, MC 20-01,
revisién 2013, capitulo ll, articulo 3.004.3

. Barrales Jorge, "Punto Culminante y Estado Final Deseado”, Visidn Conjunta, afio 5, N° 9, Escuela
Superior de Guerra Conjunta, Buenos Aires, 2013.

. Ministerio de Defensa; Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas; Repiblica Argentina, op.
oit., capitulo V1., articulos 4.02 y 4.03.

. Mc Cown, Neil R.: Developing Intuitive Decision-Making In Modern Military Leadership, Naval War
College, 2010.
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8. Gen Charles C. Krulak (USMC): "La simple lectura de Ia historia no es suficiente para conformar una
base de experiencia para sustentar el método de decision intuitiva, los lideres deben examinar
criticamente las decisiones relevantes que tuvieron lugar en los hechos'”.

1. Mc Cown, Neil R.: op. cit.

8. Barrales, Jorge, op. cit. &/ PO el nivel aperacional es la situacion espacio-temporal en la que el/
los actores que mantenian una actitud operacional ofensiva dentro del teatro de operaciones deben
como minimo adoptar una "pausa operacional’, o como médximo cambiar a una actitud operacional
defensiva a fin de mantener la capacidad para cumplir con los criterios de finalizacidn correspon-
dientes al Fstado Final Deseado Operacional (EFO0)

9. Clausewitz, Carl Von, De fa Guerra, Libro VII, capitulo 1, "€l Ataque”, Editorial Labor, Barcelona.
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Para evaluar la situacion, elaborar
alternativas, compararlasy finalmente
decidir, el comandante tiene dos métodos
posibles: uno racional y otro intuitivo.

ble expectativa de éxito el Estado Final Deseado Operacional
(EFDO)Y.

Previo a la toma de esta decisién, el Estado Mayor (EM)
habr4 asesorado al Comandante sobre la situacién de su po-
der de combate remanente considerando el efecto concurren-
tedelaaccidén enemiga, las caracteristicas del teatro y la “fric-
cion”™ del sistema propio. También se habra considerado el
balance entre el poder de combate a recuperar mediante una
pausa operacional’? y el “tempo”"® a resignar a causa de ella,
asi como las implicancias que esto tiene sobre la iniciativa,
que deberia estar en manos de quien detenta la ofensiva. Asi-
mismo, el drea Inteligencia de su Estado Mayor habra apre-
ciado la probable situacion del defensor respecto de su Punto
Culminante de la Defensa (PCD), tratando de reducir la “nie-
bla”* que rodea este aspecto.

Por otra parte, cuando el Comandante Operacional consi-
dera que todaviano alcanz6 su Punto Culminante de la Ofensi-
va, le resultard méas sencillo decidir mantener la actitud opera-
cional ofensiva dado que estaria cumpliendo con lo que la teo-
riaprescribe como correcto para este caso.

Por ultimo, también se puede considerar racional la deci-
sién del atacante de mantener su actitud operacional ofensiva
cuando cruzé su PCO sin advertirlo, independientemente de
que los hechos posteriores le muestren su error.

Esta posibilidad estd respaldada por el siguiente concepto
de Milan Vego: En el nivel Estratégico Operacional es extrema-
damente dificil determinar con anticipacion cuando se alcanzard
el Punto Culminante, ya que son muchos los factores de los que de-
pende. En este nivel, a diferencia del tdctico, a menudo sélo es per-
cibido retrospectivamente, es decir, luego de haberse producido®.

LA DECISIGN RACIONAL EN LA DFENSIVA TACTICA

Paralos comandantes tacticos que, en el contexto de una cam-

pafia operacional ofensiva conducen batallas y combates les
resulta mas sencillo saber como estén ubicados respecto de su
PCO, dado que los indicadores para determinar esa situacién
son mas concretos y evidentes que en el nivel operacional, ra-
zon por la cual es dificil que esos comandantes “pasen de largo”
su PCO sin advertirlo.

Esoportunorecordar que lasbatallas se libran dentro de las
campafias, y los combates dentro de las batallas. Asimismo, la
diferencia entre ambos estd reflejada en las definiciones de la
doctrina del Ejército Argentino y del Glosario de Terminologia
Conjunta’®:

) Batalla: Acto tdctico consistente en el choque violento en-
tre dos adversarios de gran magnitud, por medio del cual
al menos uno de ellos buscard modificar sustancialmente la
situacién operacional. Normalmente constituird el episo-
dio mds importante de una camparia a la cual puede llegar
aresolver.

) Combate: Accidn tdctica violenta entre dos fuerzas de rela-
tiva importancia y cuyos resultados pueden ser o no decisi-
vos para la resolucion de la batalla.

Por otra parte, de la comparacion entre las “pausas operacio-
nales” que se producen entre batallas con las “pausas de com-
bate” que ocurren dentro de las batallas y combates, deduci-
mos que:

) Enlaspausas operacionales priman lasrazones de natura-
lezalogisticay en las de combate las de indole téctica

) Las pausas operacionales afectan al “tempo operacional”
y, las pausas de combate, al “tempo tactico”

) Las pausas de combate dentro de las batallas son mds bre-
ves que las pausas operacionales dentro de la campana

) Las pausas de combate dentro de los combates son mds
breves que las que ocurren dentro de las batallas (entre dos
combates sucesivos), y pueden derivar en la pérdida irre-
versible de lainiciativa tactica en dicho combate

Cuando el Comandante Tactico que conduce una batalla (o
dentro de esta un combate) ha alcanzado su Punto Culminan-
te de la Ofensiva (PCO) luego de agotar el recurso de la “pausa
de combate”, la doctrina respaldara su decision de adoptar un
dispositivo tactico defensivo en alguna de sus formas posibles
(defensa maévil, de zona o mixta)'7, dada la baja probabilidad de
éxito que la teoriale asigna en caso de persistir en su ofensiva.

10. Ministerio de Defensa, Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas, Repablica Argentina, op.
oit., capitulo I1l, articulo 3.03.1. EFDO: "Situacion de los acontecimientos deseada al finalizar las
acciones militares en el teatro de operaciones”.

11. Pertusio, Roberto, Estrategia Operacional. Escuela Superior de Guerra Naval, tercera edicidn, capitulo
9,2005. Friccion: Efectos negativos sobre la maniobra propia producidos por falencias originadas en
el propio sistema.

12. Ministerio de Defensa, Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas, Repiblica Argentina, op. cit.,
MC 20-01, Capitulo lll. Pausa Operacional: Cese temporal de ciertas actividades durante el curso de
una Campafia o en una de las Lineas de Operaciones del disefio operacional de la misma.

13. Ministerio de Defensa, Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas, Repablica Argentina, op.
cit., MC 20-01.Tempo: Ritmo de la operacion propia respecto de la del adversario, que cuando es
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favorable contribuye al mantenimiento de la iniciativa, Cap.lll.

14. Pertusio, Roberto, op. cit. Niebla: Incertidumbre generada a partir de lo que se desconoce sobre el
enemigo.

15. Pertusio, Roberto, op. cit. Cita a Milan Vego.

16. Ejército Argentino, Reglamento de Conduccidn para el Instrumento Militar Terrestre, ROB-00-01, capi-
tulo |, seccion IVy capitulo V, seccion I1. Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas; Glosario de
Términos de Empleo Militar para la Accidn Militar Conjunta; PC-00-02; Proyecto (2010).

17. Ejército Argentino, op. cit., ROB-00-01, capitulo VI, Seccidn II, "Operaciones Defensivas - Di-
namica de la Defensa"; contraataque, ataque de desarticulacion atague con objetivo limitado,
accion retardante y otros procedimientos ofensivos (como ser emboscadas, golpes de mano,
incursiones, 1992.
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El cup doeil se lo describe como:

la capacidad de visualizar y entender
rdpidamente el campo de batalla,
descubrir “su verdad”, y a partir de ella
determinar un apropiado modo de accion
y tener la fuerza moral de llevarlo a

cabo hasta el final.

En lo que atafie al Estado Mayor, seguira los lineamientos
mencionados para el nivel operacional, siendo particularmen-
te importante su consejo sobre el empleo de los recursos que
configuran la dindmica de la defensa'® una vez que la decision
de pasar aladefensiva ha sido adoptada.

Por otra parte, cuando el Comandante Tactico considera
que no ha cruzado su PCO, al igual que en el caso del Coman-
dante Operacional, la decisién doctrinaria sera continuar su
ofensiva tdctica atento a la posibilidad de “explotacién” y dis-
puesto a la “persecucion™ si no tiene restricciones para ello
impuestas por el nivel Operacional (posiblemente originadas
en el nivel Estratégico Militar).

LA DECISIGN INTUITIVA EN LA BATALLA Y EL COMBATE

Dado que en el nivel tactico los acontecimientos ocurren mas
rapido que en el nivel operacional (y las pausas de combate son
mas breves que las operacionales), habra mds ocasiones para
que la “decisién intuitiva” (coup d’deil) reemplace al anélisis
detallado que precede a una decision racional.

Los decisores intuitivos son aquellos capaces de “ver a tra-
vés de la niebla de la guerra”, la cual nunca puede ser disipada
totalmente, a pesar de los buenos recursos disponibles parain-
tentarlo. Las caracteristicas salientes de estos decisores son:

) Elevada autoconfianza (incluyendo confianza en su suerte)

) Confianza en sus subordinados

) Capacidad para reconocer los elementos esenciales de un

problema

) Capacidad para decidir intuitivamente bajo estrés y ele-

vada incertidumbre, desarrollada con la practica (entre
otros, ejercicios, simulaciones, juegos de guerra) y apoya-

daenlaexperiencia,ladoctrinaylos procedimientos.

) Capacidad para reconocer oportunamente cuando las
condiciones para aplicar la doctrina dejaron de existir y
decisién para apartarse de ella siendo consciente de sus
implicancias

Asimismo, el decisor intuitivo se vera motivado a resolver
cuando aprecie que su contrincante carece de algunas o todas
estas caracteristicas.

Por otra parte, este decisor deber4 ser consciente de que: El
modo de accién seleccionado intuitivamente puede no ser el mejor,
porlo que deberd estar dispuesto a ajustarlo cuando sea necesario®.

Los tres casos siguientes pueden ser ejemplos de situacio-
nes en las que el comandante tactico involucrado debe decidir
intuitivamente:

) El Comandante reconoce haber cruzado su PCO, pero sa-
be que si detiene su ataque el impacto sobre la moral de su
tropa sera desfavorable, debiendo optar entre preservar el
componente material o el moral de su poder de combate
(que se nutre de ambos en una proporcion que el coman-
dante conoce o presume)?'.

Como resultado de acciones de combate previas, el
atacante y el defensor alcanzaron sus respectivos Pun-
tos Culminantes, produciéndose una pausa de combate
simultdnea (que dejaria la iniciativa a merced de ambos),
la cual puede romper el atacante reanudando la ofensiva
con limitaciones; o puede hacerlo el defensor mediante
la dindmica de la defensa con la probable excepcion de la
fuerza de contraataque, que en esta situacion se estaria
reconstituyendo. Si ambos aplican el método de Decisién
Intuitiva, el que posea mayor experiencia tardara menos
en encontrar en su memoria profesional el modo de accién
adecuado, ganando el ciclo OODA a su adversario®.

) En el contexto de un “Punto Decisivo” (PD)??, una frac-
cién menor de la fuerza atacante debe optar entre atacar
de inmediato a una fracciéon mayor del sistema defensivo
enemigo y sorprenderla, o esperar al grueso de su fuerza
y cambiar el principio de sorpresa por el de masa. Si bien
el Comandante de esta fraccién no esta “a las puertas de
un PCO”, el hecho de que debe decidir “dentro de un Punto
Decisivo” hace que su resolucién sea trascendente y dificil
al tener que optar entre dos principios de la guerra que, en
este caso, son mutuamente excluyentes.

18. Ejército Argentino, op. cit. ROB-00-01, capitulo VI, seccidn .

19. Ejército Argentino, op. cit. ROB-00-01, capitulo VI, seccidn |, "Operaciones Ofensivas”. Explotacion:
Operacidn ofensiva que buscard aprovechar plenamente una situacidn favorable (producto de un com-
bate exitoso 0 de una vulnerabilidad detectada en el dispositivo enemigo) y transformar un éxito local
en uno de mayores proporciones /// Persecucidn: Operacion ofensiva cuya finalidad serd el aniguila-
miento de una fuerza enemiga que intente retirarse.

20. Mc Cown, Neil R., op. cit.

21. Barrales, Jorge, op. cit. A pesar de que “desobedecer” al Punto Culminante casi siempre lleva al fra-
caso, circunstancias tales coma a buena fortuna, una corazonada brillante, la imposibilidad fisica o

mental de cambiar, o simplemente no percibir que se alcanzd ese punto, puede llevar a un conductor a
“asarlo de largo" y obtener igualmente el éxito”

22 Ministerio de Defensa; Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas; Republica Argentina, op. cit.,
MC 20-01, anexo 5, articulo 2. Ciclo D0DA: Observar-Orientar-Decidir-Actuar.

23 Ministerio de Defensa; Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas; Repiblica Argentina, op. cit.
MC 20-01, capitulo Ill. Punto decisivo (PD): Condicidn que cuando es alcanzada permite obtener una
marcada ventaja sobre el oponente e influir fuertemente en el resultado de una maniobra operacio-
nal, o de la Campaiia. Cada PD es un jaldn en el camino al CG enemigo.

Al



ESTRATEGIA

CONCLUSIONES

Referidas al Método Racional

1) Es el mds adecuado para desarrollar el disefio de la cam-
paifia, facilitando la correcta distribucién en él de los “elemen-
tos del disefio operacional” que lo sustentan®*. Esto es asi por-
que sigue siendo el que mejor se adecua ala estructura del pen-
samiento militar, a pesar de que otros dos métodos més recien-
tes le disputan su primacia (Operaciones Basadas en Efectos y
Disefio Operacional Sistémico) en el nivel operacional.

2) La principal debilidad del Método Racional, particular-
mente en el nivel tactico, radica en su rigidez y lentitud para
afrontar situaciones imprevistas propias de este nivel duran-
te el desarrollo de las batallas y combates?. Esto se hara par-
ticularmente evidente cuando el comandante téctico deba
resolver “en los alrededores” de su Punto Culminante. Adi-
cionalmente, y dada la importancia que tiene en este método
el andlisis de la informacién, cuando llega gran cantidad en
poco tiempo resulta dificil diferenciar laimportante delaque
no lo es?.

3) E1PCO esunaparte muy importante del disefio operacio-
nal de la campana, que impone la toma de una decisién para el
caso (no deseado) de ser alcanzado prematuramente antes de
cumplir el objetivo. Asimismo, el disefio operacional contiene
otros puntos denominados “Puntos de Decisién”, que repre-
sentan unacircunstancia espacio-temporal normalmente sur-
gida durante el paso 3 Confrontacion, que sefialan solamente
la necesidad de tomar una decision (sin determinar las carac-
teristicas de lamisma)®.

Por otra parte, los “Puntos de Decisién”, graficados con una
estrella, no deben confundirse con los “Puntos Decisivos”, gra-
ficados con un tridngulo, definidos doctrinariamente, segin
determinaladoctrina®.

Referidas al Método Intuitivo

4) En el nivel tactico, de acuerdo alo determinado en la con-
clusion 2), donde la incertidumbre es alta y los tiempos para
decidir son escasos, el Método Intuitivo se adecua mejor que
el Racional. Si ambos métodos se confrontan en el contexto de
una batalla o combate, el “decisor intuitivo” normalmente do-
minard el ciclo OODA.

5) Parala toma de decisiones por parte de los comandantes
téacticos, ya sea en proximidades del Punto Culminante o en si-
tuaciones de parecidatrascendencia, lacombinacién ideal muy
probablemente sea: decidir intuitivamente dentro de la “Inten-
cion del Comandante” operacional que disefié la camparia que

los involucra. La “Intencién del Comandante” fue incorporada
formalmente a nuestra doctrina como nexo entre la Misiény el
Concepto de la Operacidn.

Referidas a la formacion de los Oficiales

6) Historia Militar: deberia incrementarse su estudio con
sentido critico (lasituacién,las decisionesy sus consecuencias)
afinde dotaralos oficiales de unaadecuada “base de datos pro-
fesional” ala cual recurrir cuando decidan intuitivamente.

7) Intencién del Comandante: este concepto ya forma par-
te desde hace afios de las directivas de planeamiento que reci-
ben los oficiales alumnos en las escuelas de formacién y de las
directivas contribuyentes que ellos a su vez realizan. Falta, no
obstante, que los oficiales se ejerciten desde muy temprano en
eluso de este recurso que les brinda el Comandante.

8) Decision Intuitiva: 1a habilidad para decidir pronto, con
poca informacién y alto estrés sobre aspectos trascendentes
parael éxito de las operaciones, debe ser desarrollada, particu-
larmente, en el nivel tactico.

9) Adiestramiento tactico: los ejercicios técticos (en ga-
binete y terreno) a ser realizados en las escuelas especificas y
unidades operativas son laherramienta mas adecuada paracu-
brir los aspectos mencionados en las conclusiones 7) y 8). Pa-
rael caso de la decision intuitiva, serdn particularmente tiles
los ejercicios “a partido contrapuesto”. Adicionalmente, esto
representara un beneficio para las Planas Mayores que diri-
jan estas ejercitaciones en las unidades, revitalizando asi una
cultura profesional que, ante la falta de recursos, ha sufrido un
“repliegue bajo presién”, que los formadores de oficiales no de-
bemos permitir que se transforme en retirada.
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24, Ministerio de Defensa, Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas, Repiblica Argentina, op. cit.
MC 20-01, capitulo IV, articulo 4.02.

25. Ministerio de Defensa, Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas, Republica Argentina, op. cit.
MC 20-01, capitulo IV, articulo 4.02.

26. Mc Cown, Neil R.: op. cit.
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21. ADP 5-0 "The Operations Process- Army Doctrine Publication”, Headguarters -Department of the Army,
Section Il Terms "Decision Point" "A point in space or time the commander or staff anticipate making
akey decision concerning a specific course of action”, JP 5-0 Joint Operation Planning, 2011.

28. Ejército Argentino, op. cit., ROB-00-01, capitulo VI, seccién .

29 Ministerio de Defensa, Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas, Repablica Argentina, op. cit.
MC 20-01, capitulo IIl, articulo 3.03.1.



