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,A guerra moderna exigirA a adoçAo de sistemas de lógica 
pi ra a tomada de decis!o? As novas Mcnicas de planeja· 
mento dever!o ser usadas para atender As novas exig~ncias 
do campo de batalha? 

É o que especula o autor, quando reage A sistemAtica pre­
conizada pelos atuais manuais militares, que considera lm· 
própria para decisões rilpldas e orientadas para o futuro, exi· 
g~ncia que considera essencial numa guerra violenta, de an· 
damento rilpldo e confusa, como, segundo seu entendimento, 
deve ser a guerra desenvolvida no moderno campo de bata· 
lha. 

A tomada de decisão na guerra moderna será 
de crftica importância. Não é suficiente que o 

comandante possua as forças e os 
equipamentos que possam causar a destruição 
do inimigo. Não é suficiente que essas forças 

tenham doutrina e adestramento, para ser 
exitosa no campo de batalha. O que é preciso é 

uma combinação de forças e equipamentos, 
doutrina e adestramento, e de uma tomada de 

decisão eficaz pelo comandante. 
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A 
guerra moderna, por mui­
tos mot ivos, será violen­
ta, de andamento rápido 

e confusa. O comandante deve 
ser capaz de tomar decisões 
nesse contexto. Para isso, não 
estaria ele melhor equipado se 
considerasse esses aspectos 
antes de fazer a guerra e enten­
desse o objeto desta? A respos­
ta é, obviamente, sim. A real 
pefgunta é, então: como o co­
mandante da atualidade prepara 
a si próprio, seus comandantes 
sut;>ordinados e seu estado-maior 
para tomar essas decisões? 

Uma resposta é que o co­
mandante, antes que a guerra 
comece, deve "construir" um 
processo de tomada de decisão 
- um fluxograma de decisão, 
aplicando um sistema de lógica 
para planejar e conduzir a guer­
ra. Esse fluxograma pode ser 
usado como uma carta rodoviá· 
ria, para acompanhar a execu­
ção dos planos de guerra e de­
senvolver fases subseqüentes, 
ou seqüências, para o plano-ba­
se. Ele pode ser usado para de· 
senvolver planos alternativos, 
ou "braços", que apeiem o pla­
no-base. Pode, também, ser 
usado para identificar os mo­
mentos ou locais quando ou on­
de o comandante deve tomar 
decisões. 

Posto no papel, um fluxo­
grama de decisão pode ser sim­
ples ou complexo. Ele pode ser 
uma simples linha, limitada pelo 
infcio e o fim da guerra, com as 
decisões do comandante tendo 
lugar somente quando executar 
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o plano de guerra. Ou pode ser 
complexo, consignando uma sé­
rie de decisões intermediárias e 
uma variedade de contingên· 
cias. Os elementos-chave des­
ses fluxogramas são os mesmos 
em ambos os casos - pontos de 
decisão, condições associadas a 
esses pontos e "vencedores da 
guerra" (war winners). 

O fundamental é que o flu· 
xograma seja orientado para 
vencer a guerra. As condições 
finais - o "vencedor da guerra", 
o objetivo da guerra e a visão 
da vitória - são os pontos de 
partida para o planejamento e 
encadeamento da guerra. Sua 
conquista deve influenciar todas 
as decisões, inclusive o quando 
iniciar a guerra e as decisões in­
termediárias no seu decurso. 

De infcio, o comandante ex­
pressa as condições que devem 
ser estabelecidas para a vitória. 
Na figura 1, o "vencedor da 
guerra" é mostrado como um 
cfrculo. Vale notar que pode 
existir mais de um "vencedor da 
guerra". A guerra pode terminar 
em diferentes momentos ou lu· 
gares no campo de batalha ou 
por razões diversas. O coman· 
dante identificará essas "melho­
res", "piores" ou intermediárias 
vitórias e as condições a elas 
associadas. Por exemplo, a 
melhor condição de vitória pode 
ser a completa destruição da 
capacidade de combate do ini­
migo; a pior, ,mas ainda vitória, 
porque não significa derrota, 
pode ser a volta às condições 
anteriores à guerra. Nesse caso, 
o comandante tem, talvez, uma . 
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série de crrculos. Esses "vence­
dores da guerra" são apoiados 

FLUXOGRAMA DE DECISÃO 

o 
"VE,.CEDOR 
DA GUERRA" 

CON~USÀO 
OAGUERRA 

DEFESA CONTRA·OFEHSIVA 

() 
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nas condições por ele expres­
sas. 

APAOVEITAMEHTO 
OObiTO 

c:::J 
A.,_.. ODE 

GUERRA ~~CLUSI VE 

s~~'t,guAS\ 

CONSOLIDAÇÃO 
DO OBJETIVO 

BATALHAS E 
OPERAÇOES 

Figura 1 

Se o ponto de partida para 
construir o fluxograma é o final 
da guerra, como o comandante 
chega até ele? Ele traça seu 
plano de guerra, o qual requer 
que sejam tomadas decisões. 
Durante o desenvolvimento e a 
revisão do plano, ele e seu es­
tado-maior devem identificar os 
mais prováveis pontos de deci­
são que lhe estão associados; 
por exemplo, quando iniciar uma 
nova fase da operação e quando 
concluir a guerra. Os pontos de 
decisão ocorrem naqueles mo­
mentos ou lugares quando ou 
onde o comandante deve fazer 
uma escolha. No seu fluxogra­
ma, o comandante deve indicar 
um ponto de decisão com um 
losango (figura 1 ). 

A Defesa Nacional 

A linha, ou linhas, ligando a 
decisão inicial de executar o 
plano de guerra, através dos 
pontos intermediários de deci­
são para o "vencedor da guer­
ra", representa as batalhas e 
operações conduzidas durante a 
guerra. Isso é também mostrado 
na figura 1. A escolha inicial do 
comandante, no ponto de deci­
são 1, é executar o plano. Sub­
seqüentemente, nos pontos de 
decisão 2, 3 e 4, ele pode optar 
por continuar com as fases pla­
nejadas, ou terminar a guerra 
aquém do objetivo final. 

Se os planejadores da guer­
ra prepararam os planos como 
deviam, eles desenvolver.::.m 
planos alternativos. Esses pla­
nos deviam consignar mudanças 
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nas conqições do campo de ba­
talha e linhas de ação alternati­
vas. Eles deviam, também, con­
duzir ·à conclusão da guerra. A 
figura 2 mostra um fluxograma 
de decisão com dois pla-nos al­
ternativos conduzindo, direta ou 
indiretamente, à conclusão da 
guerra. No ponto de decisão 2, o 
comandante pode escolher exe­
cutar o plano alternativo mos-

CONmA-ATAOOE 8 

trado na porção superior da figu­
ra 2 (contra-ataque A). Nesse 
caso, no ponto de decisão 5, ele 
deve decidir, baseado em condi­
cionantes, se continua com a 
manobra alterr.ativa até a con­
clusão, ou se retoma ao esque­
ma de manobra descrito no pla­
no-base. Em qualquer caso, o 
plano alternativo deve orientar­
se para o objetivo da guerra. 

D o o 0 -- BATAI.HASE 
OPERAÇ0ES 

PlANO DE GUERRA "VENCEDOR 
DA GUERRA" 

PONTO DE PlANOS AI. TERNA TI VOS 
DECISÃO (BRAÇOS DO PlANO DE GUERRA) 

CON~USÀO 
DA GUERRA 

Figura 2 

Para simplificar o dia.grarna, 
escolhas múltiplas devem ser 
combinadas em um mesmo pon­
to de decisão. Na figura 2, o 
ponto de decisão 2 mostra as 
opções que podem ser feitas: 

• continue a operação cor­
rente - defesa 
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• mtcte o plano da próxima 
fase - contra-ofensiva 

• execute qualquer dos pla­
nos alternativos - contra­
ataque A ou B 

A escolha entre as linhas de 
ação alternativas não pode ocor­
rer em um ponto singular, embo- · 
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ra algumas decisões sejam mu­
tuamente exclusivas. Elas não 
podiam ser feitas .... no mesrro 
momento ou lugar, mas o serão 
durante a mesma fase da ope­
ração. As condições são o ele· 
mento-chave final de um fluxo­
grama de decisão. 

O ponto de decisão 2 mostra 
como as condições associadas 
com os pontos conduzem a de­
cisões. As condições de apoio à 
intenção do comandante de ini­
ciar a operação de contra-ofen­
siva deve ser conhecida. As 
condições devem ser expressas 
como uma parte do plano de 
guerra. As condições requeridas 
para a execução dos planos al­
ternativos devem, também, ser 
conhecidas e nele inclusas. Ex­
pressas em termos de capaci­
dades amigo e inimigo, essas 
condições apoiariam a conquista 
do objetivo do comandante. 

Por exemplo, se uma sepa­
ração de 24 horas entre os es­
calões do inimigo for uma con­
dição necessária para o infcio 
das operações de contra-ofensi­
va, essa condição teria que 
ocorrer para apoiar a decisão de 
iniciar a próxima fase do plano 
de guerra. Outras condições 
predeterminadas, se ocorrerem, 
devem apoiar a decisão de exe­
cutar um dos planos alternati­
vos. O processo de tomada de 
-decisão é, sobretudo, baseado 
na identificação de condições 
nos pontos de decisão e na to­
mada de decisão correta. 

O planejamento da guerra e 
sua execução devem orientar-se 
para a conclusão da·guerra. Es-
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sa futura orientação deve ser 
aplicada a todos os pontos de 
um fluxograma de decisão. Co­
mo podem, o comandante e seu 
estado-maior, olhar dentro do 
futuro e• predizer que condições 
existirão em um dado ponto? 
Eles criariam condições futuras 
através das operações corren­
tes. Eles não esperariam pelas 
condições para progredir e, en­
tão, reagir. 

No campo de batalha, o co­
mandante procura ganhar a ini­
ciativa operacional. Se o inimigo 
tem essa iniciativa, o coman­
dante dirigirá a operação para 
arrancá-la dele. No mesmo ca­
minho, o comandante deve ar­
rancar a iniciativa de decisão do 
inimigo. Se ele mantém a inicia­
tiva, o inimigo deve reagir aos 
planos e operações amigas e o 
comandante terá uma clara e 
certa vantagem. 

Um importante elemento do 
processo de tomada de decisão 
é, então, a orientação para o fu­
turo. O objetivo das operações 
correntes é criar condições para 
as operações futuras. Usando o 
exemplo anterior quanto ao inf­
cio das operações de contra­
ofensiva, o comandante e seu 
estado-maior desencadeariam 
operações para criar a separa­
ção entre os escalões do inimi­
go, manteria essa separação 
(outra condição), gerenciaria o 
poder de combate das tropas 
amigas (também outra condição) 
e, então, atacaria (decisão). 

Além desse ponto, o coman­
dante e seu estado-maior cria­
riam condições que apoiassem a 
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decisão mais favorável. Pode 
ser que a execução do plano de 
guerra-base seja a mais favorá­
vel linha de ação no decorrer da 
guerra. Esse, provavelmente, se­
ria o caso, e cada fase da ope­
ração seria planejada para ajus­
tar o estágio da próxima fase e 
evoluir para o objetivo da guer­
ra. Isso é a sincronização em 
planejamento. 

A tomada d& decisão é ba­
seada não apenas em pontos de 
condições e de decisões mas, 
também, em outros critérios. 
Esses critérios servem como 
guias para o comandante, du­
rante o processo de decisão, le­
vando-o a optar pela decisão 
correta. Esses critérios são: 
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• Objetivos de guerra. As 
condições finais para ven­
cer a guerra. 

• Condições operacionais. 
Condições correntes e 
condições futuras requeri­
das. 

• Efeitos operacionais. Os 
resultados projetados em 
relação a batalhas e ope­
rações - o efeito sobre 
o inimigo e sobre os obje­
tivos das tropas amigas­
o que o inimigo será inca­
paz de fazer e o que as 
forças amigas estarão ap­
tas a fazer. 

• Determinação da oportu­
nidade de correr riscos. 
Uma comparação entre o 

· risco envolvido no curso 
de uma ação e a oportu­
nidade de ser aproveitado 
e explorado, inclusive 
uma determinação do ris-

co associado com a exe­
cução, quando todas as 
condições não estão es­
tabelecidas. 

• ' Tempo. Uma consideração 
de quanto tempo é neces­
sário para criar e manter 
uma condição requerida, 
inclusive uma considera­
ção sobre o tempo deci­
são-efeito. 

• Guias de decisão. Princf­
pios de guerra, princfpios 
operacionais e táticos, e 
doutrina. 

• Capacitação. Uma compa­
ração entre as exigências 
operacionais e a capaci­
tação tática da força. 

• Determinações . correntes 
e futur~s. A informação 
crftica (af'Jliga e inimiga) 
com respeito a correntes 
e futuras condições. 

O estado-maior, assim como 
o comandante, usam esses cri­
térios. O estado-maior usa-os 
para compor linhas de ação e 
apresentar propostas ao coman­
dante, o qual usa os critérios 
como um guia na tomada de de­
cisão. 

Até agora, o comandante 
desenvolveu um fluxograma de 
decisão para uma guerra não 
muito complexa. Ele tem um 
plano-base de guerra e dois 
planos alternativos que, aparen­
temente, conduzem ao seu obje­
tivo final ou: pelo menos, a al­
guma conclusão. E se a guerra 
não se desenvolve conforme 
planejado? E se outras contin­
gências se apresentam? 
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Desde que a construção de 
um fluxograma de decisão ocor­
re antecedendo a guerra, o co­
mandante está melhor prepara­
do para tomar decisões no seu 
decurso. Certamente, contin­
gências que não foram conside­
radas surgirão. Os planos sofre­
rão alterações - os planos ra­
ramente sqbrevivem ao contato 
com o inimigo. Se suas disposi­
ções iniciais estão corretas, o 
comandante ganhou alguma 
porção de iniciativa na tomada 
de decisão. 

O processo se inicia pelo es­
tabelecimento do objetivo da 
guerra - a visão do comandante 
sobre como a vitória surgirá. As 
decisões devem ser feitas no 
decorrer da guerra e será consi­
derada antes do infcio desta. A 
futura orientação do fluxograma 
de decisão dirige a atenção para 
condições futuras ou não pla­
nejadas. A decisão do coman­
dante - para criar condições 
planejadas ou dar forma ao de­
senvolvimento de condições não 
planejadas - seria feita para 
conquistar seu objetivo de guer­
ra, intermediário ou fin;II. 

Um fluxograma de decisão é 
importante somente porque ele 
representa um esquema lógico 
de planejamento e execução da 
guerra. Quando aplicado em um 
contexto especifico, ele pode 
conduzir o comandante e seu 
estado-maior a considerar as 
mais plausfveis linhas de ação e 
as situações de contingência. 
Ele proporciona uma ligação en~ 
tre batalhas, operações e cam­
panhas, pelo estabelecimento 
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de condições para operações 
subseqüentes como objetivos de 
operações correntes. 

Um fluxograma de decisão 
também li§a a idéia do coman­
dante e os planos dos seus su­
bordinados, dando ênfase ao 
objetivo final e à finalidade da 
guerra. Se ele inclui uma deter­
minação pelas mais plausfveis 
linhas de ação, as condições 
necessárias para apoiar a deci­
são potencial e o objetivo da 
guerra, então ele é bem ajusta­
do à tomada de decisão. 

Ele não é um exercfcio de 
desenho mecânico que qualquer 
gráfico possa fazer. De fato, 
gráficos não são necessários. O 
elemento-chave é o processo de 
tomada de decisão e seus ele­
mentos: pontos de decisão, 
condições e "vencedores da 
guerra". 

O mesmo processo usado 
pelo comandante e seu estado­
maior para construir um fluxo­
grama de decisão pode ser usa­
do durante a guerra, quando e 
onde decisões rápidas se fazem 
necessárias. A ênfase em criar 
condições, a natureza das con­
dições a serem criadas e o uso 
do critério de decisão proporcio­
nam uma alternativa para o co­
mandante e o estado-maior es­
timarem o processo apresentado 
no Manual de Campanha (FM 
1 01-5) "Organização e Opera­
ções de Estado-Maior':. 

Os procedimentos de toma­
da de decisão e de planejamen­
to descritos nesse manual di­
zem pouco do que é requerido 
na guerra moderna. Os procedi-
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mentos de estimativas e de de­
cisão representam não muito 
mais que um modelo para inte­
ração do estado-maior, esgo­
tam-se com o tempo, que reage, 
e não orienta, para o futu ro. Por 
essas razões, o comandante não 
pode tomar decisões rápidas e 
orientadas para o futuro, usando 
os procedimentos contidos no 
FM 101-5. 

Um fluxograma de decisão 
representa um processo de pen­
samento do comandante. A 
identificação de condições ne­
cessárias e suficientes .tem co­
mo foco a atenção nas informa­
ções crfticas que 0 estado-maior 
possa fornecer em apoio a suas 
recomendações : decisórias. O 
processo mostrado no FM -
completo, com estimativas pre­
liminares, intermediárias e finais 
- corre o risco de sobrecarregar 
de informações o comandante. 

Um fluxograma de decisão 
também tem como foco a aten­
ção nas ações requeridas do es­
tado-maior. Em vez de preparar 
"briefings" e cartas ch9ias de 
informações não criticas ou tri­
vialidades táticas, o estado­
maior tem um trabalho real a 
fazer - assegurando que condi­
ções requeridas foram estabele­
cidas, na hora e local próprios, 
no campo de batalha . . 

Construindo um fluxograma 
de decisão, o moderno coman­
dante, seus comandantes su­
bordinados e seu estado-maior 
podem, efetivamente, planejar e 
executar a guerra. A sincroniza­
ção que decorre de um fluxo­
grama de decisão capacitará O· 
comandante a tomar rápidas e 
corretas (ou não muito erradas) 
decisões, na violenta, de anda­
mento rápido e confusa guerra 
moderna. 
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